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TUKEA MUUTOSJOHTAMISEEN

Kehittamisprojektin tavoitteena oli tehda muutosjohtamisen ohjeistus henkildstéhallinnolle.
Tarkoituksena oli, ettd ohjeistuksen avulla henkiloéstohallinto voisi kohdentaa esimiehille niita
tukitoimintoja, joita esimiehet kokevat tarvitsevansa muutosjohtamisessa. Tutkimuskysymyksina
olivat mitd muutosjohtaminen esimiesten mielesta on, minkalaiset muutosjohtamisvalmiudet
esimiehet kokevat omaavansa ja miten esimiesten muutosjohtamisvalmiuksia tulisi kehittaa.

Kehittamisprojekti liittyi terveysalan organisaation tyotyytyvaissyskyselyyn ja sen tuloksiin
(2010). Tulosten perusteella organisaatiossa haluttiin parantaa esimiesten johtamisosaamista ja
tarkemmin muutosjohtamisen osaamista.

Aineisto kerattiin ryhméahaastatteluilla lokakuussa 2011. Tiedonantajina olivat yhden terveysalan
organisaation esimiehet ( n = 15 ) ja heistd muodostettiin nelja ryhmaa. Aineisto analysoitiin
soveltaen sisallonanalyysia.

Tulokset osoittavat, ettd muutosjohtaminen on keskeinen osa esimiestyota. Esimiesten mielesta
muutosjohtaminen on keskeinen osa johtamista, muutostarpeiden tunnistamista, esimiehen
arkipaivaa ja viestintdd. Muutosjohtamisvalmiuksiksi koettiin ammattitaito, ihmissuhdetaidot
sekd omalla esimerkilla johtaminen. Kehittddkseen muutosjohtamisvalmiuksiaan esimiehet
kokivat tarvitsevansa hallinnollista koulutusta, vertaistukea kollegoilta ja tietoa ihmisten
johtamisesta muutoksessa.
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SUPPORT FOR CHANGE MANAGEMENT

The development objective of the project was to produce instructions for change management
for HR- department. In this development project the research tasks were how the managers
understand change management, what kind of change management skills they have and how
their change management skills should be developed.

The development project was connected with a job satisfaction survey of a healthcare
organization and its results (2010). Based on the results, the organization wanted to improve
managers” leadership skills and focused on change management.

The data were collected by group interviews in October 2011. Managers (n=15) of one health
care organization participated in the development study of which four groups were formed. The
collected data were analyzed by applying a content analysis.

The findings showed that change management is an essential and integral part of managers’
work. Change management helps identify the needs for change and according to the managers
it is considered as a part of manager's daily work and communication. The interviewed
managers named professional skills, social skills and lead-by-example as their change
management skills. To be able to develop their change management skills the managers need
management training, peer support from other colleagues and knowledge about how to lead
people through change.

KEYWORDS:

Change management, leadership, management, healthcare
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1 JOHDANTO

Muutosjohtaminen ja kehittaminen ovat tamén paivan keskeisia kasitteita
terveydenhuoltoalalla. Hoitotydn kaytantdoon, koulutukseen ja johtamiseen
kohdistuvat suurimmat muutos- ja kehittamispaineet. (Toivola 2008, Vuorinen
2008, Harma 2010.) Muutoksen toteuttaminen asettaa erityisia vaatimuksia ja
haasteita johtamiselle. Muutoksen kohteena voi olla toiminta ja siihen laheisesti
liittyvat palvelut ja tuotteet seka niihin vaikuttavat toimintatavat ja jarjestelmat.
(Stenvall & Virtanen 2007.)

Muutosjohtamisessa visio, yhteinen paamaéaara ja yhteinen tahtotila ovat
ratkaisevan tarkeaa. Muutoksessa ja muutoksen johtamisessa on tarkeaa pitaa
mielessa kokonaisuus. Muutosta johtavien tulee kytked muutosprosessit
laajempaan kontekstiin ja laajempiin tavoitteisiin. Nain yksittaisen organisaation
osan tai tyontekijan toteuttamalle muutokselle tulee tarkoitus ja merkitys.
(Méttdnen 2005, Kallunki 2008.)

Taman kehittdmisprojektin tavoitteena oli tehda ohjeistus muutosjohtamisesta
terveydenhuoltoalan organisaation henkildstéhallinnolle. Tutkimuksellisessa
osiossa selvitettiin - minkalaiset valmiudet esimiehet kokevat omaavansa
muutosjohtamisessa ja miten esimiesten muutosjohtamisvalmiuksia tulisi
kehittaa. Tyon avulla saatiin tietoa esimiesten muutosjohtamisvalmiuksista, mita
he tietdvat muutosjohtamisesta ja minkalaista koulutusta he kaipaavat ja

tarvitsevat muutosjohtamiseen.

Aineisto kerattiin ryhmé&haastatteluina lokakuussa 2011 yhdesta terveysalan
organisaatiosta. Tiedonantajina olivat organisaation esimiehet ( n = 15 ). Tassa
raportissa muutosjohtamisella ja muutosjohtamisosaamisella tarkoitetaan niita

tietoja, joita l&hiesimiehet omassa tydssaan tarvitsevat.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Tanja Vanharanta



2 KEHITTAMISPROJEKTI

2.1 Kehittdmisprojektin lahtokohdat

Hyva johtaminen ja johtajuus ovat terveydenhuoltoalan tulevaisuuden
haasteina. Terveydenhuoltoala eldd murroksen aikakautta ja jatkuva muutos
edellyttaa esimiehiltd muutosjohtamisen osaamista, jotta muutoksesta tulisi
onnistunut. (Tyoterveyslaitos 2012.) Onnistunut muutosjohtaminen edellyttda
kokonaisuuden hallintaa ja johdonmukaisuutta (Isola 2008). Muutosjohtajana
esimiehen tulee pitdd langat kasissaan ja hanen tulee olla hyva ihmistuntija ja
hanella tulee olla tilannetajua. Esimiehen kritiikin- ja paineensitietokyvytkin
joutuvat muutoksessa koetukselle. Muutosjohtajana esimies vaikuttaa

muutoksen kaikkiin osa-alueisiin ja tekijoihin. (Kosunen 2011.)

Tama kehittamisprojekti liittyi erddn terveydenhuoltoalan organisaation vuonna
2010 pitamaan henkilostotyytyvaisyyskyselyyn. Sen tuloksista tuli esille tarve
kehittdd esimiesten johtamisosaamista. Suurimpana kehittAmistarpeena
todettiin - muutosjohtaminen. Organisaation johtoryhm& halusi selvittaa,
minkalaiset muutosjohtamisvalmiudet esimiehilld on ja minkalaista koulutusta ja
tukea he kaipaavat muutosjohtamiseen. Taméa kehittamisprojekti linkittyy

henkilostotyytyvaisyyskyselyn tuloksiin.

2.2 Kehittdmisprojektin tavoite ja tarkoitus

Kehittdmisprojektin  tavoitteena oli tehda ohjeistus muutosjohtamisesta
terveydenhuoltoalan organisaation henkiléstdhallinnolle. Tarkoituksena oli, etta
ohjeistuksen avulla henkilostohallinto voi kohdentaa tukea ja koulutusta niille
alueille, jotka esimiehet kokevat tarkeiksi muutosjohtamisessa. Tassa tyossa
esimiehelld tarkoitettiin osaston lahiesimiestd, joka vastaa osaston paivittaisesta

johtamisesta ja tydn organisoinnista.
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2.3 KehittAmisprojektin toteutus

Kehittamisprojektin  aihe syntyi vuoden 2010 syksylla organisaation
henkilostdjohtajan kanssa kaytyjen keskusteluiden pohjalta. Projekti toteutettiin
prosessina syksyn 2010 ja kevaan 2012 valisena aikana. (Kuvio 1.)
Ideavaiheessa syksylla 2010 kehittamisprojektin aihe oli selvilla ja
esiselvitysvaiheessa etsittin aiheeseen liittyvia aikaisempia tutkimuksia ja
luettin  aiheeseen liittyvd& kirjallisuutta.  Aikaisempiin  tutkimuksiin  ja
kirjallisuuteen perehtyminen jatkui lapi koko kehittamisprojektin.

Ideavaihe syksy 2010 ]
Esiselvitysvaihe 01/2011 J Ohjaus
‘_ -ryhma
Projektisuunnitelman
hyvaksyminen syksy 2011 ‘J
Tulokset ja
raportointi kevat 2012 ‘

Onhjeistuksen teko kevét 2012

Kuvio 1. Projektin eteneminen

Prosessi  jatkui projektisuunnitelman  tekemisella  kevaalla  2011.
Projektisuunnitelman yhteydessa laadittin budjetti kehittamisprojektille ja
alustava aikataulu projektin etenemiselle sek& pohdittiin projektin vahvuuksia,
heikkouksia, = mahdollisuuksia ja uhkia SWOT- analyysin avulla.
Projektisuunnitelma hyvéaksyttiin syksylla 2011, jonka jalkeen haettiin lupa
aineiston keruulle. Samoihin aikoihin syksylla 2011 projektipdallikbn mentori
vaihtui, mutta siitd ei ollut haittaa projektin etenemiselle. Ensimmainen

ohjausryhmén kokous pidettiin elokuussa 2011.
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Aineistonkeruu toteutettiin lokakuussa 2011. Aineisto analysoitin marras-
joulukuussa 2011. Aineiston analyysin jalkeen oli tarkoitus perustaa
projektiryhmd, jonka kanssa yhdessa projektipaallikké olisi lahtenyt luomaan
muutosjohtamisen ohjeistusta. Projektiryhmé& jai muodostamatta, silla
projektipdallikko l&ahti tyoskentelemaan toiseen organisaatioon. Projektipaallikén
siirtyminen toiseen organisaatioon ja organisaatioiden valisen kilpailutilanteen
vuoksi projektipaallikkd jatkoi kehittamisprojektia itsendisesti eteenpéin

tukeutuen opettajatutoriin.

Tulokset valmistuivat kevaalla 2012 ja samalla aloitettiin raportin kirjoittaminen.
Raporttiseminaarien jalkeen huhtikuussa 2012 projektipaallikkdé  alkoi

tyostamaan muutosjohtamisen ohjeistusta. Ohjeistus laadittiin yleiselle tasolle.

2.4 Projektiorganisaatio

Kehittamisprojektin  projektipdallikkéna toimi raportin kirjoittaja. Projektin
etenemistd arvioitiin jatkuvasti. Arviointia tehtiin koko projektin ajan, jotta
projektia osattin ohjata oikeaan suuntaan ja toimintaa voitiin parantaa.
Projektipdallikbn apuna arvoinnissa oli paivakirjan pitaminen seka
ohjausryhmén antama tuki ja palaute projektin etenemisesta. Ohjausryhma
haluttin muodostaa tarkeimmista sidosryhmista, jotta sen tarkein tehtava eli

projektipdallikdn tukeminen onnistuisi.

Ohjausryhmaéan kuuluivat organisaation henkilostojohtaja, organisaation
koulutus- ja kehityspaallikkd, opinnaytetybn ohjaaja sekd projektipaallikko.
Ohjausrynmalta saatu tuki oli kiitettavaa projektin alkuvaiheessa, mutta
projektipdallikon organisaatiovaihdoksen vuoksi yhteydenpito jai vahaiseksi

loppuvuodesta 2011 aina raportin valmistumiseen saakka.
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3 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Muutosjohtamista on tutkittu niin kansallisesti kuin kansainvélisestikin. Tahan
kirjallisuuskatsaukseen  haettiin  viimeisten seitsemé@n vuoden ajalta
tutkimusartikkeleita, jotka kasittelevat muutosjohtamista. Tiedonhaku tehtiin
Medic ja Cinahl-tietokannoista sek& Turun yliopiston Volter- tietokannasta.
Kansallisissa tietokannoissa hakusanoina kaytettin  muutosjohtaminen
terveydenhuoltoalalla  (katkaisuna muutos? terveys?) tai pelkastaan
muutosjohtaminen. Kansainvélisessa tietokannassa hakusanoina kaytettiin
change management, leadership, transformational leadership in nursing ja

naiden yhdistelmia.

Valintakriteereina tutkimusten valinnassa oli se, ettd ne kasittelivat
muutosjohtamista terveydenhuoltoalalla, muutosjohtamista esimiestydssa tai

miten esimiehia voi tukea muutoksessa.

3.1 Muutos ja muutosjohtaminen

Muutos on tiettynd aikana tai ajanjaksona organisaatioon kuuluvan osan
muuttumista. Ajallisesti rajatulla muutoksella on selkeé alku ja loppu. Jatkuvana
muutos on paattymaton prosessi. Muutoksella on heijasteensa ihmisiin ja
heiddn johtamiseensa, joten muutos tulisi peilata myds ihmisen

kokemukselliseen tasoon. (Syvéjarvi 2007, Toivola 2008.)

Muutoksella tarkoitetaan jonkin muutosta joksikin toiseksi, maaréttya ja
tavoiteltavaa tilaa. Muutosta voidaan tarkastella niin yksilon, ryhman kuin koko
organisaationkin nakokulmasta. (Saarinen & Valimaa 2006.) Organisaation
muutos on usein tietoista ja prosessijohdanteista kohti tavoitetta.
Muutosprosessi kuvaa sita tapahtumaketjua, joilla muutos toteutetaan ja se on
myOs oppimisprosessi. Muutosprosessia voidaan tarkastella useista eri

nakodkulmista, jolloin yhden sijasta hahmottuu useita prosesseja. (Valtee 2004.)

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Tanja Vanharanta
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Muutos ei ole erillinen prosessi, vaan se on yhteydesséd koko organisaation
toimintaan. Organisaation tulee olla kykenevainen uusiutumaan, jotta se
saavuttaa riittavan luotettavuuden ja vastuullisuuden. Organisaatiomallin tulee
olla sellainen, ettd se edesauttaa ja vahvistaa muutosta. (Leana & Barry 2000,
Wischnevsky 2004, Meyer & Stensaker 2006.)

Organisaation muutoksia kasittelevat tutkimukset kuvaavat yksittaisiin
muutostilanteisiin liittyvia kysymyksia. Naitd ovat muutosvastarinta, henkiléston
rooli, muutokseen liittyvat haasteet seka viestinta. (Saario 2007, Toivola 2008,
Vuorinen 2008, Harméa 2010, Juppo 2011.)

Organisaation muuttumattomuus aiheuttaa eroavaisuuksia toimintaympariston
vaatimusten kanssa. Mita kauemmin organisaatio on muuttumattomana, sita
enemman toimintaymparistd on ehtinyt muuttumaan. Organisaatiomuutoksissa
on huomioitava paatbksenteon haasteet, toimintojen ja toimintatapojen
paivittdminen sekéa henkiloston riittdva tukeminen. ( Wischenevsky 2004, Meyer
& Stensaker 2006.)

Kasitteend muutos voidaan maaritella olevan siirtymista maarallisesti ja/tai
laadullisesti jonain hetkend maaritellysta tilasta toiseen minka tahansa ilmion
rakenteen, olemuksen tai piirteen avulla. Muutoksen kohteena voivat olla mitka
tahansa organisaation toiminnat tai toimintatavat. (Stenvall & Virtanen 2007.)

Muutosjohtaminen on tavoitesuuntautunutta johtamista. Sen avulla luodaan
muutosvalmiuksia, pyritddn hallitsemaan ja ohjaamaan muutosta. (Kallunki
2008.) Muutosjohtaminen on ihmisten johtamista, jossa korostuvat esimiestaidot
ja johtajuus. Johtajalta edellytetddn sitoutumista organisaation toimintaan ja
tavoitteisiin, viestinnan taitoja ja keskustelevaa johtamista. (Toivola 2008.)
Samoja tuloksia on saatu my6s tutkimuksessa, jossa tarkasteltin miten
l&hijohtamisella voidaan vaikuttaa muutosjohtamiseen. Tutkimus tehtiin
Helsingin Sosiaaliviraston Kehitysvammaisten laitospalvelujen ja Vammaisten
asumispalvelujen johdon edustajien ja lahijohtajien edustajien keskuudessa.
Tutkimus toteutettiin teemahaastatteluina ja osallistujia oli 21 (N =21 ). (Vierula
2011.)

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Tanja Vanharanta
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Muutosjohtaminen eroaa paivittaisesta asioiden johtamisesta. Se vaikuttaa
organisaatiokulttuuriin seka siella vallitseviin valtasuhteisiin. Henkiloston
perustehtdva saattaa hamartya muutoksessa ja talléin tydntekijan tyopanos
suuntautuu muualle. Muutosjohtajana esimiehen tehtdvana on palauttaa
henkilostd perustehtavan pariin. (Koski 2006, Pearce 2007.) Ulkomaisessa
muutosjohtamista kasittelevassa tutkimuksessa tarkasteltiin tekijoitd, jotka
tulevaisuuden johtamisessa tulevat olemaan ratkaisevan tarkeitd. Yksi naista
tekijoista oli esimiehen asianmukainen puuttuminen perustehtavaan, jotta

muutosjohtaminen onnistuisi paremmin. (Huston 2008.)

Muutosjohtaminen tulisi olla jokaisessa organisaatiossa sen kulttuuriin
sovellettua, silla johtaminen on organisaatiosidonnaista. Terveydenhuollon
organisaatiot ja johtajuus ovat muuttuneet radikaalisti  viimeisten
parinkymmenen vuoden aikana. Muutosta on tapahtunut niin organisaatiotasolla
kuin johtamisessakin. Terveydenhuolto eldd vahvaa muutoksen aikakautta ja
tdssd muutoksessa tarvitaan vahvaa johtajuutta. (Kokkinen 2007, Kosunen
2011.) Esimiehilla ja tyontekijoilla voi olla eriava mielipide siitd, mitd vahva
johtajuus on. Tutkimuksessa, jossa selvitettiin hoitotyon johtajuutta, saatiin
tamankaltainen tulos. Tyontekijat halusivat esimiesten osoittavan enemman
johtajuutta kuin mitd esimiehet itse kokivat osoittavansa. Tutkimus tehtiin
Karoliinisessa yliopistosairaalassa Tukholmassa vuonna 2003. Tutkimukseen
osallistui 66 esimiesta ja 426 heidan alaistaan. (Sellgren, Ekvall & Tomson
2006.)

Muutosjohtaminen on yksi vaativimmista johtamistehtavistd. Dierckx de
Casterlere, Willemse, Verschueren & Milisen (2008) totesivat tutkimuksessaan,
ettd muutoksen onnistuminen riippuu paljolti siitéd, kuinka muutosprosessia
johdetaan ja kuinka hyvin se pystytaan perustelemaan organisaation jasenille.
Muutoksen lapiviemisessa nékymattomien voimavarojen hallinta ja johtaminen
ovatkin ratkaisevia lopputuloksen kannalta. Samaan tulokseen ovat paatyneet
myos tutkijat Marchionni & Ritchie (2008) tutkiessaan, mitka tekijat antavat

parhaimmat suuntaviivat muutosjohtamisesta kaytantoon.
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Muutosjohtamisessa korostuvat henkilostosta huolehtiminen, arjen tyon
ohjaaminen seka tiedottaminen. Hyva muutosjohtaja kuuntelee alaistaan, johtaa
esimerkilladn ja hanella on hyvat ihmissuhdetaidot.  Keskeista
muutosjohtamisessa on johtaa ihmistad seka sallia keskusteleva ilmapiiri. My6s
viestinnantaitojen hallinta edesauttaa muutosjohtamisessa. Monet tutkijat
(Shields 2004, Welford 2006, Sheman 2007, Vuorinen 2008, Erwin 2009)
nostavat nama taidot esille muutosjohtamisessa. Omalla esimerkilla johtaminen
on katsottu olevan yksi tarkea tekija muutosjohtamisessa. Tahan tulokseen on
paatynyt myods iso-britannialainen tutkija tutkiessaan johtamisen tarkeytta
muutosjohtamisessa. (Botting 2011.)

3.2 Muutosjohtamiosaaminen

Muutoksen hallitseminen on erittdin tarkeda (Vuorinen 2008). Muutosten
hallitsemisesta on Kkirjoitettu opas, jossa lahtokohtana on auttaa hoitotyon
johtajia hallitsemaan muutokset tydyhteisdossa. Oppaan kymmenen kohtaa
auttavat ja ohjaavat muutosten lapikaymistd tydyhteisossa. Naitd ovat
suunnitteluvaihe (1), muutoksessa tukeminen (2), henkiléston mukaan
ottaminen muutokseen (3), esimiehen sitoutuneisuus muutokseen (4),
muutoksen vaikutukset henkilostéon (5), muutoksesta aiheutunut vastarinta
tulee tunnistaa ja kasitella (6), kommunikointi (7), hallintatydkalujen kayttd (8),

muutoksen arviointi (9) ja sudenkuoppien valttaminen (10). (Pearce 2007.)

Osallisuus, voimaantuminen, yhteistyd, viestintd ja tehokas hallinto ovat
valttamattomid ominaisuuksia onnistuneen muutoksen lapiviennissa (Lees
2010). Jatkuvaa pohdintaa on my0ds tehtdva, jotta saadaan kasitys niista
kaikista tekijoista, jotka lisdavéat tai estavat muutosprosessia tydyhteisossa.
Naitd asioita on kasitelty tutkimuksessa, jossa tarkastellaan tekijoita, jotka

johtavat onnistuneeseen ja epaonnistuneeseen muutokseen (Welford 2006).

Yksi keino muutoksen l&piviemisessa ja muutoksessa esiintyvien ongelmien
ratkaisemisessa on muutoksen toteuttaminen vaiheittain. Muutosprosessin

johtamiseen kuuluvat muutoksen toteuttaminen ja sen vaikutusten arviointi
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lopputulokseen. (Huston 2008.) Muutoksessa esimiehen ja tyontekijdn
luottamus puolin ja toisin auttaa onnistumaan muutoksessa (Vierula 2011).
Tehokas ihmisten johtaja innostaa sitoutumaan motivoivaan ja selke&éan visioon
ja tdman vuoksi esimies pystyy johtamaan tyontekijoitd muutosten keskella.
(Evans & Wyre 2010.) Esimiestaidot seka johtajuus korostuvat
muutosjohtamisosaamisessa. Johtaminen on organisaation kehittamista, se on
tiedostettua ja ohjattua ja siind vaaditaan selkeaa johtajuutta. (Vuorinen 2008,
Kallunki 2008, Harma 2010.)

Muutosjohtaminen ja kehittdminen ovat taman paivan keskeisia kasitteita
terveydenhuoltoalalla. Hoitotydn kaytantdéon, koulutukseen ja johtamiseen
kohdistuvat suurimmat muutos- ja kehittamispaineet. Muutoksen toteuttaminen
asettaa erityisia vaatimuksia ja haasteita johtamiselle. Muutoksen kohteena voi
olla toiminta ja siihen laheisesti liittyvat palvelut ja tuotteet seka niihin
vaikuttavat toimintatavat ja jarjestelmat. (Harméa 2010.) Samoihin paatelmiin on
tultu Vuorisen (2008) tutkimustuloksissa tutkimuksessa, jonka tarkoituksena ol
kuvata suomalaisten yliopistosairaaloiden osastonhoitajien muutosjohtamista
osastonhoitajien sekd sairaanhoitajien arvioimana. Tutkimukseen osallistui
viiden yliopistosairaalan osastonhoitajat ( n = 481 ) ja sairaanhoitajat ( n = 2405
) sekd kolmen yliopistosairaalan osastonhoitajat ( n = 13), jotka osallistuivat

ryhmahaastatteluun.

3.3 Hyvan muutosjohtamisen elementteja

Muutokset tulisi néahda mahdollisuutena eikéa uhkana. Muutoksessa johdetaan
ihmisia, joten pelkkd rationaalinen ja analyyttinen johtamistapa ei
muutosjohtamisessa  onnistu.  Ongelmanratkaisukyky  onkin  keskeista
muutosjohtamisessa. (Isola 2008.) N&in ovat todenneet myds Mathena (2002)
ja Scoble & Russell (2003). Hyva muutosjohtaja néakee ihmisten kokemukset,
tarpeet, eri persoonallisuudet, arvot ja asenteet. Terveydenhuolto vaatii vahvaa

johtajuutta esimiehiltd ja tarjoaa samalla esimiehille mahdollisuuden vaikuttaa,
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johtaa ja hallita muutoksia. (Marchionni & Ritchie 2008, Bennet, Perry &
Lapworth 2010.)

Oppiminen ja mielen muutostyd, organisaation tyonteko ja toimintajarjestelmat,
paatoksenteko ja johtamisjarjestelmat ovat niita asioita, joiden tasolla
muutosjohtaja  ty6skentelee  saavuttaakseen onnistuneen  muutoksen.
Organisaation johto mahdollistaa muutostydn yhdessa perustehtdvan kanssa.
(Toivola 2008.)

Muutos tulee kohdata realistisesti. Onnistuneessa muutosprosessissa kriittinen
reflektio on avainasemassa. Muutoksessa on tarkedd ymmartdd, etta
organisaatio on oppimistilanteessa. Talléin muutos tapahtuu kokonaisuuksien
ymmartamisen ja hahmottamisen kautta. (Vuorinen 2008.) Olennainen tehtava
muutoksen johtamisessa on se, miten muutos saadaan vakiinnutettua
tyoyhteiston ja siten koko organisaatioon. Muutoksen tarkoituksena on luoda
uutta. Muutosjohtajan onkin tarkeaa seurata tyontekijdéiden toimintaa muutoksen
alkuvaiheessa, jotta mahdollinen muutosvastarinta voidaan havaita. Taman
puolesta puhuu Erwin (2009), jonka tutkimuksessa selvitettiin sitd, miten
muutosjohtamisella saadaan parannettua organisaation suorituskykya.
Tutkimuksessa haastateltin 35 sairaalan ylimméan johdon, keskijohdon ja

suorittavan tason esimiesta.

Muutosjohtaja kuuntelee, on tilanteen tasalla ja sitouttaa tyontekijat
muutokseen. Esimiehen on myo6s kyettdva itse sitoutumaan muutokseen.
(Sellgren, Ekvall & Tomson 2006.) Hyvan muutosjohtamisen elementteja ovat
viestintd ja viestinnan taidot. Viestinnalla pyritdan vaikuttamaan henkilosté6n
niin muutoksen aikana kuin sen jalkeenkin. Viestinndssa avoimuus ja oikea-
aikaisuus vaikuttavat muutoksen kokemiseen myonteisesti. Se vahentaa
huhupuheita ja muutosvastarintaa. Samoihin tuloksiin on tullut my6és Koski
(2006), joka kuvasi osastonhoitajien toimintaa laadun- ja muutoksen johtajana.
Tutkimukseen osallistui seitseman ( N = 7 ) yliopistosairaalan osastonhoitajat
joulukuussa 2004 ja syyskuussa 2005. Tutkimuksessa todettiin, ettd hyvassa
muutosjohtamisessa hyddynnetaan erilaisia viestintdkanavia ja viestinta on

avointa ja rehellista.
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Valpolan (2007) mukaan onnistuneessa muutosprosessissa viestinnalla on viisi
tehtavdd: muutostarpeen ymmartaminen (1), muutosvision viestiminen (2),
henkiléston kannustaminen (3), muutosliikkeen vyllapitaminen (4) seka
muutoksen juurruttaminen organisaatioon. Viestinnalla varmistetaan muutoksen

onnistuminen.

Onnistunut muutos on monien asioiden summa. Perusedellytyksend on
sitoutuminen muutokseen ja sitéa kautta syntynyt perustelu muutokselle. Hyvin
perusteltua muutosta voidaan alkaa toteuttamaan ja lopuksi muutoksesta tuleva
hyoty saadaan kayttéon. Onnistuneessa muutoksessa esimiehen taytyy osata
johtaa henkilostbaan seka jakaa tyomaara tasaisesti henkilokunnan kesken.
Tahan kaikkeen tarvitaan hyvad koulutusta ja esimiestaitoja. (Saario 2007,
Reed 2008.)

On tutkittu, etté esimiehet kaipaavat lisaa johtamiskoulutusta seké vertaistukea
muutosten johtamiseen. (Shields 2004, Sheman ym. 2007.) Samoja tuloksia on
saatu myos Vaisasen (2009) tutkimuksessa, jossa kuvattiin osastonhoitajien
kokemuksia hoitotydn henkilostéjohtamisosaamisesta. Tutkimus toteutettiin
teemahaastatteluin kevaalla 2008 ja tiedonantajina olivat yhdeksédn ( n = 9 )

osastonhoitajaa psykiatrisen, konservatiivisen ja operatiivisen tulosalueilta.

Hoitotybn johtamisen yhteydessd muutosjohtamista kuvataan samoin kuin
kirjallisuudessakin. Muutosjohtaminen antaa hoitoty6lle ne keinot, joilla sita
voidaan kehittdd monimuotoisessa ja muuttuvassa tydymparistossa. (Murphy
2005.) Muutosjohtamisen maéaarittelyssa hoitotyossa tapahtuva muutos koskee
niin ajattelutapaa kuin koko organisaatiotakin. Yhden osaston muutokset eivat
valttaméatta ole viela riittavid pysyville muutoksille, vaan tarvitaan tekoja, joilla

muutos voidaan juurruttaa koko organisaatioon. (Erwin 2009.)

Kotter (1996) on kehittanyt muutosjohtamisen mallin (Kuvio 2.), jossa kuvataan

muutosjohtamisen keskeiset sisallot.
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Kuvio 2. Muutosjohtamisen malli (Kotter 1996,18)

Kotterin (1996) mukaan muutosjohtamisen keskeiset tehtavat voidaan jakaa
kahdeksaan (8) eri vaiheeseen: muutoksen perustelut (1), jonka tarkoituksena
on tuoda henkiloston tietoon muutoksen valttAmattomyys, ohjaavan tiimin (2)
perustaminen, jonka tarkoituksena on tukea muutosjohtajaa, vision kirkastus
(3), jonka tarkoituksena on luoda selked kuva siitd, mihin muutoksen halutaan
johtavan, viestinta (4), jonka avulla ehkaistédan muutosvastarinnan syntya seka

kerrotaan muutosprosessin etenemisesta.

Esteiden poistamisella (5) pyritddan tekemaan muutoksesta helpompi,
etenemisen nakyvaksi tekemiselld (6) vaikutetaan henkildstén mielikuviin
muutoksesta ja keskeistd tassd vaiheessa on oikea-aikainen ja rehellinen
viestintd, muutoksen syventdmisessa tai laajentamisessa (7) tarkoitetaan niita

toimenpiteitd, joilla henkildston usko muutokseen saadaan sailymaan,
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muutoksen ankkuroinnilla (8) pyritdan juurruuttamaan uusi toimintamalli

organisaatioon.

Valpolan (2007) kehittamastd Onnistuneen muutoksen viisi tekijad kuvasta (
Kuva 1.) on l0ydettavissa Kotterin (1996) maéaarittelemé&t muutosjohtamisen

keskeiset sisallot.

; Muutos- P— . .
Muutos- Y!IﬂelSEH Kvyysts Ensm“wnan- Alrll-(li‘(u?ln- Onnistunut
tarpeen + | nékemykser| 4 yvysta + set toimen- + ti kaytan- | _ t
madrittely lueminen huolehti- piteet téén muutos
minen
: Muutos- R .
+ anlensen +| Kyvysta Ensnmmm- Apkffur_t_:m- _ | viimeisena
Puuttuu nakernyksen huolehti- +| set t_cnmen- +| i kﬂtan- = | tyslistalla
luominen minen piteet téon
Muutos- '::\t‘;:fa Ensimmi- Ankkuroin- Nopea
tarpeen +| Puuttuu |+ huolenti. |+ | settoimen- |+ | tikaytan- |=| alku,joka
magrittely minen piteet téén kuihtuu pois
Muutes- Yhteisen Ensimmai- Ankkuroin- | _ | Ahdist-
tarpeen * | nikemykser{* | Puuttuu |4 | settoimen- |+ | tikaytin- |= '::_e's:u ta'
maarittely luominen piteet téén "‘r autu-
neisuutta
Muutos- Yhteisen Tu\t‘t:g AnkKuroin- Satunnaisia
tarpeen *+ | nakemykser] ¥ htfofehti- +| Puuttuu 141 tikaytin- | =|ponnisteluja
médarittely luominen minsn téén Vaaria alkuja
. Muutos- . "
Muutos- Yhteisen Kyvysti Ensimmai- Syva
tarpeen * nakemyksen + huolehti- +| settoimen- | +| Puuttuu |=| pettymysja
maarittely luominen minen piteet kyynisyys

Kuva 1. Onnistuneen muutoksen viisi tekijad (Valpola 2007,10)

Kuvassa on hyvin havainnollistettu onnistunut muutos. Kuva auttaa
hahmottamaan muutoksen moniulotteisen kokonaisuuden. Onnistuneeseen
muutokseen tarvitaan kaikki viisi tekija&, jotka on lueteltu ensimmaisella rivilla.
Jos yksikin tekija viidestdd uupuu, ei muutos tule onnistumaan. Kuvasta on
luettavissa myos lopputulos, mikali jossakin muutosprosessin vaiheessa
epaonnistutaan. Pahimmillaan epdonnistunut muutos aiheuttaa syvan

pettymyksen ja kyynisyyden, kuten kuvan viimeinen rivi osoittaa.
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4 SOVELTAVAN TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

4.1 Tavoite ja tarkoitus

Soveltavan tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd minkalaiset valmiudet esimiehet
kokevat omaavansa muutosjohtamisessa ja miten esimiesten
muutosjohtamisvalmiuksia tulisi kehittdd? Tarkoituksena oli saada tietoa
esimiesten muutosjohtamisvalmiuksista, mita he tietdvat muutosjohtamisesta ja

minkalaista koulutusta he kaipaavat ja tarvitsevat muutosjohtamiseen.

Tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

- Mita muutosjohtaminen esimiesten mielesta on?
- Mink&laiset muutosjohtamisvalmiudet esimiehet kokevat omaavansa?

- Miten esimiesten muutosjohtamisvalmiuksia tulisi kehitta&a?
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4.2 Metodi

Aineistonkeruun menetelméksi valittin ryhmé&haastattelu. Metodin valintaa
perustelee aiheen subjektiivisuus. Haastatteluilla saadaan esiin haastateltavien
nakemyksia ja kokemuksia muutosjohtamisesta. Valitsemalla ryhm&haastattelu
saadaan nopeasti tietoa useilta henkil6ilta samanaikaisesti. Metodin valintaa
puoltaa myos se, ettd haastattelutilanteessa haluttiin mahdollisuus selventaa

saatavia vastauksia ja mahdollisuus lisakysymyksiin. (Hirsjarvi & Hurme 2008.)

Ryhmahaastattelussa haastattelukysymykset (Liite 1) ovat kaikille samat.
Haastateltavat vastaavat esitettyihin kysymyksiin omin sanoin. (Hirsjarvi &
Hurme 2008.) L&ahtdkohtana on todellisen elaman kuvaaminen, jossa kohdetta
tai ilmiota pyritaéan kuvaamaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. (Kylma &
Juvakka 2007.) Haastattelukysymykset perustuivat kehittamistehtavan
viitekehykseen eli mité tutkittavasta aiheesta jo tiedetaan.

Haastattelukysymykset oli jaettu kolmen otsikon alle: muutojohtaminen,
muutosjohtamisosaamisen  valmiudet  sek&  muutosjohtamisosaamisen
kehittaminen. Haastattelukysymykset 1-4 vastasivat tutkimuskysymykseen yksi
eli mitd muutosjohtaminen esimiesten mielesta on. Haastattelukysymykset 5-11
vastasivat tutkimuskysymykseen kaksi eli minkalaiset muutosjohtamisvalmiudet
esimiehet kokevat omaavansa. Haastattelukysymykset 12-15 vastasivat
tutkimuskysymykseen kolme eli miten esimiesten muutosjohtamisvalmiuksia

tulisi kehittaa.

Ennen varsinaisia haastatteluita tehtiin koehaastattelu kolmen henkilon
ryhmalla. Koehaastattelussa kokeiltiin nauhoituksen toimivuutta, mikrofonin
voimakkuutta ja missa kohdin sen tulisi poydalla olla seka miten haastateltavien
olisi hyva istua, jotta kaikkien &ani kuuluisi yhta hyvin ja kaikilla olisi ndkoyhteys
toisiinsa. Koehaastattelun ansiosta osattiin arvioida haastatteluihin tarvittava
aika melko realistisesti. Koehaastattelun tarkoituksena oli myods testata
kysymysten toimivuutta ja sitd ymmarsiko vastaaja kysymyksen samalla tavalla

kuin  projektipaallikkd sen tarkoitti. ~Koehaastattelu litteroitiin, jotta
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projektip&allikkd saisi litteroinnista kokemusta ennen varsinaisen aineiston
litterointia. Koehaastattelun tuloksista ilmeni, ettd haastattelukysymyksilla

saataisiin vastaukset tutkimuskysymyksiin.

4.3 Kohderyhméa

Kehittamisprojektin  kohderyhmana olivat yhden terveysalalla toimivan
organisaation esimiehet (N = 19). Suurin osa oli tydéskennellyt esimiestehtavissa
useita  vuosia. Esimiehiin kuului  sairaanhoitajia, réntgenhoitajia,
laboratoriohoitajia seka tyoterveyshoitajia. Yhden esimiehen ammattinimiketta

ei voida paljastaa anonymiteetin sailyttdmisen vuoksi.

4.4 Aineiston keruu

Tiedote kohderyhmalle (Liite 2) lahetettiin etukateen s&hkopostitse kaikille
organisaation  esimiehille.  Yksi  kutsutuista  kieltaytyi  osallistumasta
haastatteluihin ja kolmelle henkilolle ei 16ytynyt aikataulullisesti sopivaa
ajankohtaa osallistua, joten lopulliseksi haastateltavien maaraksi tuli 15.
Projektipdallikkd muodosti ryhmét arpomalla. Haastatteluryhmia muodostui
nelja. Yhdessa ryhmassa oli viisi, kahdessa oli kolme ja yhdessa oli nelja
haastateltavaa. Ennen haastatteluja projektipaallikkd oli lahettéanyt haastattelun

kysymykset haastateltaville.

Haastattelut kestivat 35-60 minuuttia ja ne pidettiin organisaation tiloissa. Tila oli
ennalta varattu ja haastateltaville tuttu ja rauhallinen paikka. Haastattelu
tapahtui saman poydan &aaressa, jossa kaikilla osallistujilla oli katseyhteys
toisiinsa. Alussa projektipaallikkd kertoi kehittamistehtavan tavoitteista ja
tarkoituksesta. Lisaksi han pyysi osallistujilta kirjallisena tietoisen suostumuksen
haastateltavaksi (Liite 2). Han Kkertoi myds, ettd haastattelut tullaan
nauhoittamaan ja nauhat havitetddn asianmukaisesti heti raportin valmistuttua.
Han kertoi haastattelun luottamuksellisuudesta ja vapaaehtoisuudesta seka

siita, ettd puhe on vapaa. Lisaksi han kertoi, milloin kehittamistehtavan tulokset
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olisivat valmiit. Taméan jalkeen projektipaallikkd laittoi nauhoituksen paalle ja
aloitti haastattelun ensimmaisella kysymykselld, mitd muutosjohtaminen

mielestanne on.

Haastatteluun osallistuvat olivat projektipdallikon arvion mukaan hyvin
motivoituneita saapuessaan haastattelutilanteeseen. Myos haastattelutilanne oli
projektipdallikdn arvion mukaan rento, ja siitd muodostui keskustelunomainen.
Se oli projektipaallikon ohjaama vuorovaikutustilanne, joka oli ennalta sovittu ja
luottamuksellinen. Haastateltavat kertoivat omia ajatuksiaan ja kokemuksiaan
tutkittavasta aiheesta, mikd auttoi viemaan keskustelua eteenpain.
Projektipdallikk6 sai kaikki haastateltavat osallistumaan keskusteluun
tasapuolisesti. Nauhoitus paatettiin lopettaa, kun kaikkiin
haastattelukysymyksiin saatiin vastaukset eikd projektipaallikon arvion mukaan
saatu enaa sisallollisesti uutta tietoa. Haastattelun paatteeksi projektipaallikkod

esitti kiitoksen kaikille osallistuijille.

4.5 Aineiston analyysi

Aineisto analysoitiin soveltaen sisédllonanalyysia. Keskeisin tavoite ol
haastattelussa syntyneen kommunikoinnin analysointi.
Haastattelututkimuksessa saatu tieto tulee saattaa analysoitavaan muotoon
ennen analyysia. Useimmiten puhutaan litteroinnista eli

puhtaaksikirjoittamisesta. (Metsamuuronen 2006.)

Siséallonanalyysilla pyritdan tarkastelemaan asioiden ja tapahtumien merkitysta,
niiden seurauksia ja yhteyksia (Latvala & Vanhala-Nuutinen 2003, Vilkka 2005.)
Analyysi etenee havaintojen pelkistamisesta ryhmittelyyn ja viimeiseksi
kasitteellistamiseen. Analyysiyksikkdnd ovat yksittdiset sanat, lauseet ja
ajatuskokonaisuudet. (Kyngds & Vanhanen 1999.) Aineistolaht6inen
sisallonanalyysi voidaan jakaa kolmeen vaiheeseen: 1) aineiston pelkistdminen,
2) aineiston ryhmittely ja 3) teoreettisten kasitteiden luominen (Tuomi &

Sarajarvi 2009). Aineiston analyysissa kaytettiin vaiheita 1 ja 2, koska ei pyritty
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teoreettisten kasitteiden luomiseen ja kaytetty analyysi riitti, jotta saatiin

vastaukset tutkimusongelmiin.

Analysointi alkoi ensimmaisen haastattelun puhtaaksikirjoittamisella. Litteroitua
aineistoa kertyi yhteensa 15 kasinkirjoitettua A4 kokoista sivua. Litteroidussa
tekstissa oli paljon tietoa, mikd ei tdamén kehittdmistehtavan kannalta ollut
oleellista ja se tieto rajattiin pois. Kolmen muun haastattelun kohdalla nauhoja
kuunneltiin useita kertoja, jotta saatiin vastaukset esitettyihin kysymyksiin.
Projektipdallikkd kirjasi  jokaisen haastattelukysymyksen alle nauhalta
kuulemansa vastauksen ja numeroi vastaukset niin, ettd sama numero vastasi
aina samaa asiaa. Samoista numeroista tehtiin paatelmat yhteiselle nimittajalle.
Nain meneteltin jokaisen kysymyksen kohdalla. Kuvassa 2 on kuvattu
esimerkki aineiston analyysista.

Mita muutosjohtaminen mielestdnne on?

...yks osa johtamista...(1) Johtamista

...hallitaan niitd muutoksia... (2)

...miten m&a sen selitdn henkildstolle... (3) Muutosten hallintaa
...Sitd esimiestyota parhaimmillaan...(1)

Viestintaa

...infon jakamista... (3)

...miten se muutos voidaan hallita...(2)

Kuva 2. Esimerkki aineiston analyysista
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4.6 Tulokset
4.6.1 Muutosjohtaminen
Esimiehen kuvaamat muutosjohtamisen sisallét on lueteltu taulukossa 1.

Taulukko 1. Muutosjohtaminen esimiesten kuvaamana

- Keskeinen osa johtamista

- Esimiehen arkipaivaa

- Muutostarpeiden tunnistamista

- Kokonaisuuksien hallintaa

- Muutoksesta keskustelemista

- Johtamistapojen tunnistamista

- Tyontekijoiden  motivointia, huomioimista ja
osallistamista

- lhmisten johtamista

- Viestintaa

Muutosjohtaminen oli keskeinen osa johtamista ja arkipaivaa. Muutostarpeiden
tunnistamista pidettiin tarkedna ja sita, ettd muutokset tulisi toteuttaa hyvin.
Muutosta ei saisi tehda vain muutoksen vuoksi, vaan muutoksella tulisi olla
selkea paamaara, jota kohden esimies johtaa tyoyhteisoa.
Muutosjohtamisosaamisella esimies pystyi johtamaan tydyhteista

muutoksessa.

Normaalin esimiestydn lisaksi esimiehet joutuivat suunnittelemaan, ohjaamaan
ja uudistamaan tybyhteisb6a. He jalkauttivat johtoportaassa tehdyt paatokset

kaytantoon. He varmistivat, ettéa osaston toiminta oli tavoitteenmukaista.

"Muutosjohtaminen on yksi osa johtamista”

"Se on samaa johtamista, kuin muutenkin tehdééan”
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Muutosjohtaminen néhtiin  kokonaisuuksien hallintana. Muutosjohtaminen
jaettiin pienten asioiden ja isojen asioiden johtamiseen. Organisaation visio ja
strategia helpottivat muutosjohtamista. Muutokset oli helpompi perustella
henkilostolle, jos pystyi tukeutumaan organisaation visioon ja strategiaan.
Asioiden johtaminen ja organisointi sek& kokonaisuuksien hallinta korostuivat
muutosjohtamisessa. Esimiehet pystyivat selkeasti erottamaan
organisaatiotasoiset muutosjohtamisen elementit oman toimintayksikkénsa

muutosjohtamisen elementeista.

"Muutosjohtamisessa téytyy huomioida koko organisaatio ja sitten oma

toimintayksikké”

"Kyllé& mun t&ytyy se kokonaisuus ndhdé ja hallita sité”

Muutoksesta keskustelu yhdessa tyontekijoiden kanssa koettiin tarkeana.
Esimiesten tehtdvéand oli antaa oikeanlainen kuva muutoksesta. T&han
kuuluivat myos kielteisten asioiden tunnistaminen ja ka&sitteleminen
tyontekijoiden kanssa. Esimiehen oma sitoutuminen muutokseen nahtiin yhtena
muutoksen mahdollistajana sekd myonteisen kuvan luojana. Erilaisten
johtamistapojen tunnistaminen muutosjohtamisessa oli tarkeaa. Niiden avulla
tyontekijat  voitin - johtaa muutoksen lapi. Tydntekijéiden motivointi,

huomioiminen ja osallistaminen olivat avainasioita muutosjohtamisessa.

Muutosjohtaminen oli ihmisten johtamista ja silla pystyttin vaikuttamaan
tyontekijoiden asenteisiin. Osallistamisella voitiin  sitouttaa tyontekija
muutokseen ja sitd kautta tyontekija saatiin ottamaan vastuuta omasta tyostaan
muutoksessa. Muutosta ei voitu vieda eteenpdain ilman henkildston sitoutumista
siihen. Muutokseen sitoutuneet tyontekijat loivat samalla yhteishenkea

tyoyhteiston. Tarkeéaa oli, ettd esimies uskoi muutokseen ja seisoi sen takana.
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Esimiesten oma asenne muutokseen heijastui vahvasti tyOQyhteison

kayttaytymiseen.

"Esimiehen& mun taytyy olla sitoutunut muutokseen vaikken itekkdan siihen

uskoisi, mutta ei sita tydntekijoille saa nayttaa”

"Avoin keskustelu muutoksesta ja sit siitd mité kaikkea se tuo tullessaan”

Viestinta oli yksi tarkeimpid asioita muutosjohtamisessa. Viestinnan tuli olla
realistista, avointa ja se tuli tehda oikeaan aikaan. Avoin ja rehellinen viestinta
lisdsi ymmarrettavyytta. Oikeanlainen viestinta tuki tyontekijoitda muutoksessa ja
toimi voimavarana. Riittava tiedonkulku varmistettiin tiedottamisen eri muodoilla
ja tavoilla. Muutoksen etenemista tuli arvioida ja muutoksesta oli annettava
riittavasti tietoa tyontekijdille. Oikeanlainen viestintd auttoi sekd esimiehia
itseaan ettd tyontekijoita viemaan muutosta eteenpain. Muutos tehtiin yhteisen
tulevaisuuden turvaamiseksi ja takaamiseksi. Esimiehen tuli huolehtia siita, ettei

muutoksesta koitunut kohtuuttomasti lisatyota tyontekijoille.

"Viestintd on ihan avainasemassa”
"Ei saa vahétella mitdén ja kertoo asiat just niinku ne on”
"Tosi tarkeetd on se info”

"Hirveen tarkeeté on, ettd se vuorovaikutus toimii ja pelaa”
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4.6.2 Muutosjohtamisvalmiudet

Esimiesten kuvaamat muutosjohtamisvalmiudet on kuvattu taulukossa 2.

Taulukko 2. Muutosjohtamisvalmiudet esimiesten kuvaamana

Ammattitaito

- |hmissuhdetaidot

- Luottamus

- Sopeutumiskyky ja motivaatio

- Tyontekijoiden huomiointi

- Jamakkyys ja karsivallisyys

- Myonteinen ajattelu muutoksesta

- Oma esimerkki

Ammattitaito  koettiin - merkittavdnd muutosjohtamisvalmiutena. Esimiehet
peilasivat muutosjohtamisvalmiuksiaan siihen, kuinka kauan he olivat
esimiestytta tehneet. Mitd kauemmin oli toiminut esimiesasemassa, sita
paremmat muutosjohtamisvalmiudet esimiehella oli. Useilla oli kokemusta
erilaisista muutoksista, niiden [&piviennista ja etenemisesta.
Muutosjohtamisvalmiutena pidettiin  henkildstén reagoinnin tunnistamista
muutostilanteessa. Omien muutosjohtamisvalmiuksien tunnistaminen ol

selkedmpaa niilla esimiehilld, jotka olivat olleet tydéssaan jo useita vuosia.
"Kun tuntee sen oman alueensa, niin on helpompi auttaa alaisia”

"Olen jo niin monta muutosta néhnyt ja kokenut, ettd se tavallaan on jo mun

vahvuuteni”

"Useamman vuoden kokemus esimiestyosté auttaa muutosjohtamisessa”
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Esimiehet kayttivdt muutosprosesseissa hyvakseen ihmissuhdetaitojaan.
Naiden awvulla he kykenivat aistimaan tyontekijdiden suhtautumisen
muutokseen. Esimiehen lasndolo oli tarkedd muutoksessa. He kokivat
haluavansa olla tyontekijoiden kaytettdvissa mahdollisten kysymysten tai muun

tuen vuoksi. Muutosjohtajalla oli hyva itsehillintd ja han oli lasnd muutoksessa.

"Lasndolollani haluan viestittda olevani alaisteni tukena”

Esimiesten ihmissuhdetaidot korostuivat muutosjohtamisosaamisessa. Niiden
avulla esimiehet pystyivat viestittdmaan tyontekijoille muutoksesta ja myo6s
keskustelemaan siitd heidan kanssaan. Vuorovaikutteisuudella ja keskustelulla
esimiehet kokivat osoittavansa lasnéolonsa tyontekijdille. Luottamus oli yksi

muutosjohtamisvalmiuksista.

"Taytyy luoda se keskusteluyhteys ja kuunnella tybntekijéitéd”

"Kokoajan taytyy pitdéa ylla sité sellasta positiivista fiilista, etta tulee se luottamus

siihen muutokseen”

Sopeutumiskykyd ja  esimiehen  motivaatiota  oletettin  tarvittavan
muutosjohtamisessa lahitulevaisuudessa. Esimiehen tuli sopeutua muutokseen
ja olla motivoitunut sen l&piviemiseen. Hanen oma asenteensa vaikutti siihen,
miten tyontekijat ottivat muutoksen vastaan. Hanen tuli motivoida ja kannustaa

tyontekij6itaan ja luoda positiivinen ajattelu muutoksesta.

"Taytyy itsekin sopeutua siihen muutokseen, ei sita voi jadda murehtimaan”
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"Motivaatio, se on se numero yksi”

"Kylla tdssé se asenne taas ratkaisee”

Muutosjohtamisessa tyontekijoita tuli huomioida eritavalla kuin normaalissa
arjen tyossad. Jamakka seka Kkarsivadllinen ote muutosjohtamiseen ja
positiivisuus muutoksen I&pivientiin olivat esimiesten muutosjohtamisvalmiuksia.
Omalla esimerkilla johtamista korostettin. Oman esimerkin avulla esimiehet
saivat  tyontekijat innostumaan  muutoksesta. Se myds vahensi
muutosvastarintaa. Muutosta johdettiin ihmisten kautta ja sen vuoksi esimiehen
tuli  huomioida ihmisten erilaiset suhtautumiset muutokseen. Esimiehet

ymmarsivat sen, ettd ihmisten erilaisuus vaikutti muutosten toteuttamiseen.

“Esimerkkind oleminen saa muutkin innostumaan”
“Joskus taytyy vetaa se raja johonkin ja tehdé sille keskustelulle piste”
"Uhkatilanteiden tunnistaminen. Joillekin, kun se muutos on niin kauhee asia”

"Taytyy ottaa kaikki huomioon. Se olis ihan kauheeta, et joku jais ihan yksin tan

asian kanssa eikéa ite huomais sitad”
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4.6.3 Muutosjohtamisvalmiuksien kehittdminen

Muutosjohtamisvalmiuksien kehittdminen esimiesten kuvaamana on kuvattu

taulukossa 3.

Taulukko 3. Muutosjohtamisvalmiuksien kehittdminen esimiesten kuvaamana

- Hallinnollista koulutusta

- Tietoa muutosjohtamisesta

- Vertaistukea kollegoilta

- Keskustelufoorumia

- Tietoa ihmisten johtamisesta muutoksessa

- Tietoa muutosvastarinnasta

- Ajankaytonhallintaa

- Tyon resursointia

- Tyonohjausta

Esimiehet olivat kdyneet organisaation tarjoaman esimieskoulutuksen, jossa
yhtena oppimisjaksona oli muutosjohtaminen. Muutosjohtamisen tueksi tarvittiin
koulutusta. Koulutus oli tarpeellinen, mutta muutosjohtamiseen koulutus ei
tuonut varmuutta. Esimiehet olivat kayneet erilaisia muutosjohtamiseen liittyvia
opintojaksoja ja naita esimiehet pitivat arvokkaina oppimistilanteina
muutosjohtamisesta. Esimiehet olivat selkeasti kiinnostuneita
muutosjohtamisesta yhtend johtamisen alueena. Hallinnollista koulutusta

kuitenkin tarvittaisiin lisaa.

“Ne koulutukset. J&é& niistéa aina jotain takataskuun”

"Liséa esimiesvalmennusta”
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Muutosjohtamisesta haluttiin lisd&a tietoa koulutusten tai luentojen avulla.
Yhteisia hetkia muiden esimiesten kanssa, joissa voitiin puhua yhteisesti mielta
askarruttavista asioista, toivottiin myds, koska organisaation johdon tukea ei
koettu riittaviksi muutoksissa. Kollegiaalisuus ja vertaistuki toiselta esimiehelta
koettiin tdrkeana muutosjohtamisvalmiuksien kehittdmisessa. Johdolta toivottiin
keskustelufoorumia, joissa voitaisiin keskustella muutosjohtamisesta.

"Teoriatietoa muutosjohtamisesta kaipaan liséé tai luentoja”
“Jatkuvasti tarttis kylléa sellasta vertaistukea”
"Johdolta saatu tuki on vélilla ollut nolla”

"Esimiesten toisilleen antama tuki”

Tyontekijoiden erilaiset suhtautumiset muutokseen ja reagoinnit siihen
mietityttivat esimiehid. Psykologiset taidot koettiin tarkeiksi ja esimiehet kokivat
tarvitsevansa ihmissuhdetaitojen koulutusta. Muutosvastarinnan kohtaamiseen

kaivattiin valmennusta seka ajankaytdnhallintaan.

“Ihan niitd psykologisia taitoja”

“Jos ajattelee sitd onnistunutta muutosjohtamista ni se muutosvastarinta tarttis

kyl kitkee pois jollain tavalla”
"Ei t44 aika riitd kaikkeen”

"Kiire aikana ei tahdo jéédéa aikaa siihen perustyéhén”

Ylemman johdon tuki koettiin todella tarke&ksi. Esimiehet olivat keskeisesséa
asemassa muutosten Il&piviennissd tydyhteisdssd. Muutosjohtamisessa

esimiehet kaipaisivat ylemman johdon tukea ja kannustusta liséa. Mahdollisista
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muutoksista ja niiden suunnitelmista kertominen koettiin ensiarvoisen tarkeiksi.
Organisaation johto pystyi lisddmaan esimiesten muutosjohtamisvalmiuksia
kertomalla minne suuntaan organisaatiota ollaan kehittdmassa ja milla
aikataululla. Selkeda aikataulutusta kaivattin muutosten lapivientiin seka

selkeda ohjeistusta siitd, miten muutoksen haluttiin tapahtuvan.

“Johdon téaytyy olla aktiivisempi ja tiedottaa asioista paremmin”
"Kylla johdon taytyy olla selvilld minne suuntaan mennéaéan”

"Suunnitelmallisuutta kaipaisin enemmén”

Esimiehet kokivat tekevansa tarkeaa tyodta johdon ja tyontekijan valissa. He
kokivat olevansa avainasemassa sen tyon mahdollistajana, jonka paamaaran
johto antoi. Muutosjohtaminen koettiin jokapéaivaiseksi ilmioksi omassa tytssa
niin vahvasti, etta siihen tarvittiin lisatukea johdolta.

Tulevaisuuden haasteina muutosjohtamisessa  oletettin  olevan  ty6n
resurssointi. Esimiesten tuli varmistaa muutosjohtamisen onnistuminen ja siihen
tarvittiin riittavat resurssit. Johdon vaatimukset koettiin muutosten hidastajana.
Johto ei esimiesten mielestd aina antanut mahdollisuuksia onnistuneeseen
muutosjohtamiseen. Henkilokunnan kanssa kommunikointia pidettiin tarke&na
onnistuneessa muutosjohtamisessa. Tyontekijat olivat ymmartavaisia ja
yhteistyOhaluisia. Muutosvastarintaa oli esiintynyt vahan tai ei lainkaan
viimeisen vuoden aikana. Koulutuksiin osallistuminen arvioitiin olevan yksi
tulevaisuuden haasteista. Esimiehet miettivat, kannattaako pelkkaan
muutosjohtamiseen satsata koulutusten muodossa vai olisiko se hyva

sisallyttaa johonkin isompaan kokonaisuuteen.
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"Henkilbkunnan mitoitus on se ratkaiseva tekijgd”
"Vaatimukset kasvaa johdolta kokoajan, ja se vdhén pelottaa”
"Onneks on ihana henkilbkunta. llman niit& olisin kyllg jo luovuttanut”

"Koulutukset on nyt mitd on. Ainahan ne hyvid on, mutta suunnittelua nekin

enemman kaipaa”

4.7 Johtopaatokset

Muutosjohtamista oli tutkittu paljon kansallisesti ja kansainvalisestikin, mutta
varsinaisia tutkimuksia esimiesten muutosjohtamisosaamisesta oli vahan.
(Vuorinen 2008.) Lahijohdolla on erityinen rooli muutosten johtamisessa, koska
terveydenhuollon muutospaineet lisaantyvéat jatkuvasti. Tasta syysta esimiesten
muutosjohtamisosaamisen selvittdminen oli erittain ajankohtaista.
Kohderyhmén valintana esimiehet olivat varsin edustava ryhma, silla esimiesten

rooli muutosjohtamisessa on sen mahdollistajana hyvin merkittava.

Esimiesten keskeinen tydnkuva liittyi muutosten johtamiseen. Esimiehet
kasittelevat niin isoja kuin pieniakin muutoksia paivittain ja usein myos
samanaikaisesti. Hyvastd johtamisesta huolimatta muutokset eivat aina
onnistuneet. Esimiehen ja tydntekijoiden yhteistyd, avoin ja rehellinen viestinta
sekd  tyontekijoiden  osallistaminen  vaikuttivat  onnistuneeseen tai
epaonnistuneeseen muutokseen. Welford (2006) on p&atynyt samaan
tulokseen omassa tutkimuksessaan. Han tarkastelee tutkimuksessaan tekijoita,

jotka johtavat onnistuneeseen ja epaonnistuneeseen muutokseen.

Esimiesten osaaminen korostui muutosjohtamisessa. Esimiesten oli tarkeda
osata hallita muutos, koska muutosta tapahtui kaikenaikaa. Muutosten
johtamisessa tuli olla selked mielikuva siitd mita tehdaan, miksi tehdaén ja mitka

ovat sen toivotut lopputulokset. Téhan paatelméaén on tullut myds Pearce (2007)
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tutkimuksessaan, jonka lahtokohtana on auttaa hoitotydn johtajia hallitsemaan

muutokset tydyhteisossa.

Muutosjohtamista kuvattiin keskeiseksi osaksi johtamista. Muutosjohtaminen oli
kokonaisuuksien hallintaa, johtamistapojen tunnistamista, ihmisten johtamista
ja viestintdd. Kokonaisuuden hallinnassa esimiesten tuli tunnistaa
muutostarpeet. Johtamistapojen tunnistamista tarvittiin, koska
muutosjohtaminen sisalsi erilaisia johtamistapoja. lhmisten johtamisessa
tarvittiin motivointia, osallistamista sekd omalla esimerkilla johtamista. Viestinta
oli merkittavd muutosjohtamisen mahdollistaja. Vuorinen (2008) on paatynyt
samoihin tuloksiin  vaitoskirjassaan, jossa han tutki osastonhoitajien
muutosjohtamista. Vuorisen tuloksista ilmeni, ettd esimiehen oma esimerkki

edistda muutosta.

Esimiehet kokivat olevansa muutoksen mahdollistajia. He korostivat omaa
osaamistaan muutosten johtamisessa. Esimiehet suhtautuivat muutoksiin
myonteisesti, mutta arvioivat johtajuuden kehittdmisen tuovan lisda varmuutta
muutosten lapivientiin. Samaan tulokseen ovat paatyneet Bennet, Perry &
Lapworth (2010) tutkiessaan hoitajien johtamistaitoja. Tuloksista ilmeni, etta
kyky neuvotella ja konfliktien hallinta ovat tarkeita taitoja, jotka esimiesten tuli

hallita kasvaakseen tehokkaiksi muutosten johtajiksi.

Avoin ja rehellinen viestintd oli tarked muutosjohtamisen mahdollistaja.
Esimiehet kaipasivat selkeampdd ja nopeampaa tiedottamista organisaation
johdolta muutoksista ja mihin niilla pyrittin. Organisaation johdon toivottiin
tiedottavan esimiehid talon tulevaisuuden suunnitelmista tai epéavarmoista
asioista ennen muuta henkildkuntaa. Tama auttaisi esimiehia valmistautumaan
tyontekijoiden kysymyksiin jo ennalta. Varhainen viestintd antoi esimiehille
aikaa kéasitella muutosta ennen henkilokunnalle kertomista. Muutostilanteissa
tiedon tarve oli suuri ja tieto oli yksi tarkea tekija johtamisessa. Koski (2006) on
paatynyt samaan tulokseen tutkimuksessaan, jossa han selvitti osastonhoitajien
toimintaa muutoksen johtajana ennen organisaatiomuutosta  ja
organisaatiomuutoksen jalkeen. Koski mainitsee, ettd tiedottaminen korostuu

muutosjohtamisessa ja sen pitaisi olla saanndllista ja rehellista.
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Merkittavind  muutosjohtamisvalmiuksien  kehittgjind  esimiehet  kokivat
tarvitsevansa lisdd hallinnollista koulutusta, vertaistukea kollegoilta seka tietoa
ihmisten johtamisesta muutoksesta. Organisaation johdon antama tuki koettiin
myos tarkedksi. Esimiehet kokivat pystyvansad kollegan vertaistuella
kehittamaan omia valmiuksiaan muutosten johtajina. Kollegoiden kesken he
pystyivat yhdessa pohtimaan muutosten lapivientia ja voivat saada arvokastakin
tietoa muutosten johtamisesta toinen toisiltaan.  Hallinnollista koulutusta

tarvittiin lisdd vahemman aikaa esimiehina toimivien keskuudessa.

Muutosjohtamisesta kaivattiin teoriatietoa seka psykologisia tietoja ja taitoja
ihmisten johtamisesta muutoksesta. Onnistunut muutosjohtaminen edellytti
teoreettista tietoa muutoksesta seka kaytant6on soveltamista. Samankaltaisiin
tuloksiin  on padssyt my6s Saario (2007) tutkiessaan hoitotydn

johtamisosaamista.

4.8 Eettiset kysymykset ja luotettavuus

Tutkimuslupa saatiin organisaation henkildstopaallikoltd. Tutkimusluvan liitteend
oli kehittamistehtdvan tutkimussuunnitelma. Vastaajien anonymiteetin
sdilyttamisen vuoksi kohdeorganisaatiota ei mainita. Projektipaallikkd suoritti
haastattelut eettiset nakokulmat huomioiden. Tutkittaville kerrottiin tutkimuksen
tarkoituksesta, sen paamaaréasta ja tulosten julkaisemisesta seka siita, ettei
tutkittavia vahingoiteta millaan tavalla. Naméa ovat tarkeita eettisia nakokulmia
luottamuksellisuuden ja anonymiteetin sailyttamisen lisdksi (Polit & Hungler
2004).

Ennen jokaista haastattelua projektipaallikké varmisti osallistujilta suullisesti
kysymalla, olivatko nama omasta mielestddn saaneet riittavasti tietoa
kehittamisprojektista. Kukaan osallistujista ei ilmaissut tarvitsevansa lisaa tietoa.
Haastattelukutsussa  kerrottiin ~ vapaaehtoisuudesta,  kehittamisprojektin
aiheesta, toteuttamistavasta sek& anonymiteetin sailyttamisesta. Ennen jokaista
haastattelua Kkerrottiin viela suullisesti vastaajille, ettd osallistuminen ol

vapaaehtoista eika vastaajien henkilollisyys paljastu missaan
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kehittamistehtdvan vaiheessa eik& osallistuminen aiheuta vastaajille haittaa.
Vastaajien tietoon saatettiin, ettd haastattelut tullaan nauhoittamaan ja nauhat
havitetddn raportin valmistuttua. Kehittdmisprojektin kaikissa vaiheissa on
pyritty kunnioittamaan haastatteluun osallistuneiden henkildiden yksityisyytta
siten, etta projektipaallikkd on kerannyt ja analysoinut aineiston yksin.

Haastattelupyynndn saanneilla oli myds mahdollisuus kieltdytya haastattelusta.

Keskeisin vaatimus tutkimuksessa on sen luotettavuus. Luotettavuutta
tarkasteltiin uskottavuuden, vahvistettavuuden, reflektiivisyyden ja
siirrettavyyden nakokulmasta. Uskottavuudessa tulisi  kiinnittdd huomiota
tutkimuksen ja sen tulosten uskottavuuteen. Tahan vaikuttavat tutkijan
sitoutuminen sek& hanen saavuttama luottamus kohderyhmalta. (Lincoln &
Cuba 1985, Kylma & Juvakka 2007.)

Haastattelukutsun saaneilla oli mahdollisuus ottaa etukateen yhteytta
projektipaallikkbon, jos he olisivat halunneet tehda tarkentavia kysymyksia
haastattelun toteutuksesta. Projektipaallikon mielestd haastateltavat kertoivat
aiheesta laajasti. Haastatteluiden aikana seka projektipaallikolla etta
haastateltavilla oli mahdollisuus esittaa tarkentavia kysymyksia. Uskottavuutta
on pyritty parantamaan projektipaallikon perehtymisellda muutosjohtamisesta

kertovaan kirjallisuuteen ja aikaisempiin tutkimuksiin.

Vahvistettavuudella pyritddan antamaan toiselle  tutkimuksen lukijalle
mahdollisuus tehda paatelmia tutkittavasta ilmidsta tutkimukseen liittyvien
valintojen kuvaamisen avulla. Vahvistettavuuden ongelma tulee usein esille
siing, ettei toinen tutkija valttdméattda paady samaan tulkintaan samankaan
aineiston perusteella. (Kylmad & Juvakka 2007.) Vahvistettavuuteen
projektipddllikkd on KkiinnittAnyt huomiota vertaamalla saatuja tuloksia
aikaisempiin tutkimustuloksiin. Tdma on lisannyt tutkimuksen luotettavuutta.
Projektipdallikkdé on koko kehittamisprosessin ajan reflektoinut osaamistaan ja

pyrkinyt kuvailemaan analyysin vaiheet ykistyiskohtaisesti.

Reflektiivisyydella tarkoitetaan tutkijan omaa arviota vaikuttavuudestaan

tutkimusaineistoon. (Kylma & Juvakka 2007.) Projektipdallikkd ei ole millaan
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tavalla ohjannut haastateltavia vastauksissaan, vaan he ovat saaneet omin
sanoin kertoa tutkittavasta ilmiosta. Luotettavuutta arvioitaessa taytyy
huomioida my6s se, ettd haastatteluiden aikana projektipaallikké ol
kohdeorganisaation tyontekija. Hanen arvionsa mukaan tama on vahvistanut
luotettavuutta, silla haastateltavilla ja hé&nella oli syntynyt jo aiemmin
luottamuksellinen suhde, ja tama auttoi haastateltavia kertomaan avoimesti

tutkittavasta ilmiosta.

Siirrettavyydella tarkoitetaan sitd, miten hyvin tutkimuksen tulokset ovat
sovellettavissa toiseen kontekstiin. (Kylmad & Juvakka 2007.) Siirrettavyytta
tarkasteltaessa projektipaallikkd on pyrkinyt antamaan riittdvasti tietoa
osallistujista seka ympaéristosta, jotta lukija voisi itse arvioida tulosten

siirrettavyytta vastaaviin tilanteisiin.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Tanja Vanharanta



38

5 MUUTOSJOHTAMISEN OHJEISTUS

5.1 Ohjeistuksen laht6kohdat ja ty6staminen

Projektipaallikkd kehitti muutosjohtamisen ohjeistuksen (taulukko 4.) soveltavan
tutkimusosion tulosten perusteella seka Kotterin (1996) kahdeksanportaista
muutosjohtamisen mallia mukaillen. Ohjeistuksen avulla voidaan seurata
muutoksen toteutumista ja sen avulla muutos voidaan toteuttaa onnistuneesti.
Ohjeistus on tarkoitettu yleisesti kaytettdvaksi terveydenhuoltoalan
organisaatioissa. Ohjeistuksesta pyrittiin tekemaan selkea, helppolukuinen ja

muokattavissa oleva.
5.2 Muutosjohtamisen ohjeistus

Muutosjohtamisen ohjeistuksessa on esitetty kahdeksan kohtaa, joiden avulla
muutos voidaan toteuttaa onnistuneesti ja ohjeistusta noudattamalla voidaan
vahentdd muutosvastarintaa. Ohjeistuksessa on toimenpiteetosio, joissa on
lueteltu ne kahdeksan tekijad, mitk& edesauttavat muutoksen onnistumisessa ja
vahentavat muutosvastarintaa. Vastuut on jaettu johdon, esimiesten ja
tyontekijoiden sektoreihin. Kussakin sektorissa kerrotaan ne toimepiteet, joita

noudattamalla kaikki osapuolet voivat edesauttaa muutoksen onnistumista.
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Taulukko 4. Muutosjohtamisen ohjeistus.

TOIMENPITEET

VASTUUT

JOHTO

LAHIESIMIES

TYONTEKIJA

1.Muutoksen perustelut

Muutokseen johtaneet syyt ja perustelut
henkilostodlle.
Oma rooli muutoksen toteuttajana tulee

Miten muutos vaikuttaa minuun?

Mitka tekijat estavat tai
muutoksen hyvaksymista?

edistavat

asenteen selkiyttdminen

Onko muutos tarpeellinen ja
miten suhtaudun siihen?

muutoksessa ellei han ole tehnyt
itselleen selvéksi omaa suhtautumistaan
muutokseen. Sama koskee myds johtoa.
Johdon selke& viestinta lahiesimiehille ja
lahiesimiesten viestinta henkilékunnalle.

Pohdin miten voin

suhtautumistani muutokseen

Kannan vastuuni
Tuen tyotoveriani

Mihin ja miksi muutosta tunnistaa osana organisaation Keiltd voin saada tukea muutoksessa?
tarvitaan? kokonaisuutta, jotta yhteinen tavoite

voidaan saavuttaa.
2.0man - Esimiehen on vaikea tukea henkilostoa Puhun ajatuksistani ja tunteistani

muuttaa
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Taulukko 4. Muutosjohtamisen ohjeistus (jatkuu).

TOIMENPITEET VASTUUT
JOHTO LAHIESIMIES TYONTEKIJA
3.0hjausryhmén - HenkilGiden eri roolit seka tehtéavanjaot
perustaminen - Lahiesimiesten tukeminen
- Sisaiset ja ulkopuoliset resurssit
Monipuolinen ryhmd, jossa
seka nuoria esimiehia etta
kokeneempia esimiehia
4. Muutoksen paamaaran - SWOT -Strategian Mitd minun tulee tehda, jotta
selkiyttaminen  Stratedia jalkauttaminen muutoksesta tulee mahdollinen?
9 Yhteisen nakemyksen luominen koko
Mitd muutoksella halutaan - Aikataulutus -Tiedon valittdminen tyoyhteistssa
saavuttaa? o tyontekijGille Oman muutostarpeen arviointia ja
- Mittarit :
toteuttamista
-Varmistaa, etta Kkaikki
ymmartavat muutoksen
samankaltaisesti
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Taulukko 4. Muutosjohtamisen ohjeistus (jatkuu).
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TOIMENPITEET

VASTUUT

JOHTO

LAHIESIMIES

TYONTEKIJA

5. Muutosviestinta

Tarkeintd on sisaistaa se,
ettd ymmarretty viesti auttaa

- Muutoksen "kasvot”

- Eri
monipuolinen
kayttaminen

viestintdkanavien

- Keskustelun
korostaminen

- Viestin toistaminen

- Totuudenmukainen

Osallistuminen

Henkildbkunnan sitoutuminen
muutokseen on helpompaa,
mitd enemméan he saavat
siihen vaikuttaa

henkilokunnalle

tyontekijoita  hyvaksymaan - Linjaratkaisuista viestinta auttaa

muutoksen ja nain saadaan viestiminen katkaisemaan huhuilta

vahennettya _ siivet

muutosvastarintaa

6.Henkiloston - Kannustus ja - Vaikuttamisen Aktiivinen osallistuminen
mukaanottaminen tukeminen mahdollisuuksien muutoksen suunnitteluun ja
muutokseen muutoksessa luominen toteutukseen

Henkilokohtainen vastuu
muutoksen ymmartamisesta
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Taulukko 4. Muutosjohtamisen ohjeistus (jatkuu).
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tekeminen sekd muutoksen
pysyvyyden varmistaminen

- Kannustaminen ja palaute

TOIMENPITEET VASTUUT
JOHTO LAHIESIMIES TYONTEKIJA
7.Muutoksen - Uusien toimintatapojen korostettu Oman yksikon onnistumisten
vakiinnuttaminen esillenosto tunnistaminen
- Edistymisten ja onnistumisten Palaute
Onnistumisten nakyvaksi nostaminen Sovittujen toimintatapojen

noudattaminen

8. Uusien toimintatapojen
siséllyttaminen
organisaatiokulttuuriin

Muutospaineet voivat olla
jatkuvia eikd organisaation
ole hyva jumittua paikoilleen

Muutosprosessin paatyttyd on hyva pohtia

ainakin seuraavia asioita:
- Alkutilanne?
- Miten prosessi eteni?
- Mihin paadyimme?
- Mik& meissa muuttui?
- Mitd opimme?
- Miten jatkamme tésta eteenpain?

Sovittujen
noudattaminen

toimintatapojen

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Tanja Vanharanta



43

6 POHDINTA

Haastateltujen yhteismaara oli 15 ja se oli projektipaallikbn mielesta riittava
antamaan tietoa tutkittavasta ilmiosta. Ryhmia oli yhteensa nelja. Jokaisessa
ryhmassa kerrottiin avoimesti muutosjohtamisesta ja selkedasti oli havaittavissa
samojen asioiden esiin tuleminen jokaisen ryhméan kohdalla. Jokaisesta
ryhmasta tuli myos ilmi uusia nédkemyksia ja kokemuksia muutosjohtamisesta.
Ryhmien kokoon olisi jatkossa hyva Kkiinnittdd huomiota, silla lian suuren
ryhmén kohdalla aineistoa kertyi paljon, mik& puolestaan teki analysointivaiheen
haasteelliseksi. Liian pienessé ryhmassa ei puolestaan paasty niin syvalliseen

keskusteluun tutkittavasta ilmiosta kuin projektipaallikko olisi toivonut.

Tutkimuskysymyksiin saatiin vastaukset. Niiden avulla saatiin kuva siita, mita
esimiehet kasittavat muutosjohtamisella, minkalaiset heidan
muutosjohtamisvalmiutensa on seka miten heidan muutosjohtamisvalmiuksiaan
tulisi kehittdd. Tulokset ovat projektipdallikon mielesta lupaavia, koska
muuttuvassa terveydenhuollossa tarvitaan muutosjohtamisen osaamista ja

muutosjohtaminen tulee olemaan esimiesten arkipaivaa tulevaisuudessakin.

Kehittamisprojektin  tavoitteena oli tehda muutosjohtamisen ohjeistus
henkilostdhallinnolle. Ohjeistus on laadittu yleiselle tasolle, jolloin se on

hyddynnettavissé muihinkin terveysalan organisaatioihin.

Kehittdmisprojekti prosessina on ollut pitkd. Esiselvitysvaiheiden kautta
opinndytetydn projektisuunnitelmaan ja tulosten raportointin on ollut
kokonaisuudessaan vaiherikas. Tydelam&mentori vaihtui aivan prosessin
alkuvaiheessa, mutta eniten prosessiin on vaikuttanut projektipaallikon
organisaation vaihdos. Tastd johtuen projektipdallikkd ei ole voinut koota
kohdeorganisaatiosta projektiryhmaa tekeméaan muutosjohtamisen ohjeistusta.
Myos yhteydenpito kohdeorganisaation kanssa on ollut vahaista

projektipaallikon uuden haasteellisen tydn vuoksi.
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Projektipaallikkyys oli uutta ja haasteellista. Ohjausryhmaltéa ja mentorilta saatu
tuki projektin alkuvaiheessa oli tarkeaéa. Mentori oli kannustava ja hanelta sai
hyvia vinkkeja ja nakdkulmia tyon etenemiseen. Myds opettajalta saatu tuki on
ollut tarkeaa. Projektipaallikkyys ei toteutunut toivotulla tavalla ja ohjausryhma

ehti kokoontumaan vain kerran koko prosessin aikana.

Aineistonkeruumenetelméana haastattelut olivat projektipaallikolle uutta. Niissa
keratty aineisto osoittautui kuitenkin kattavaksi ja analyysin tekeminen ol
helppoa. Projektiin liittyvat paperit projektipdallikkd piti erilladn ja paivakirjaa
projektipaallikké  kirjoitti ~ harvemmin. Projektipaivakirjan  aktiivisempi

kirjoittaminen olisi voinut kuitenkin syventaa projektipaallikkyytta.
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LIITE 1: HAASTATTELURUNKO

Muutosjohtaminen:

1. Mitd muutosjohtaminen mielesténne on?

2. Missa tilanteissa tarvitsette muutosjohtamista?

3. Missa tilanteissa muutosjohtamisosaamisenne tulee esiin?

4. Miten muutosjohtamisosaamisenne nakyy tydyhteisdnne arjessa talla hetkella?
Muutosjohtamisosaamisen valmiudet:

5. Mitka koette vahvuuksiksi muutosjohtamisessanne talla hetkella?

6.Mitd muutosjohtamisosaamista koette tarvitsevanne talla hetkelld tydssanne

esimiehend?

7. Mitd muutosjohtamisosaamista arvioitte tarvitsevanne tydssa lahitulevaisuudessa?
8. Mita valmiuksia koette tarvitsevanne muutosjohtamisessa talla hetkella?

9. Mita valmiuksia arvioitte tarvitsevanne muutosjohtamisessa lahitulevaisuudessa?
10. Mitka tekijat vaikuttavat muutosjohtamisosaamiseenne?

11.Mihin  asioihin  pitdisi mielestanne  Kiinnittdd huomiota  onnistuneessa

muutosjohtamisessa?

Muutosjohtamisosaamisen kehittdminen:

12. Miten muutosjohtamisosaamistanne voisi tukea, nyt ja lahitulevaisuudessa?
13. Mitk& asiat koette haastavina muutosjohtamisessa talla hetkella?

14.Minkélaisten  asioiden arvioitte  olevan  muutosjohtamisen  haasteita

l[ahitulevaisuudessa?

15. Missa tilanteissa koette muutosjohtamisosaamisenne olevan tarkeaa?
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LITE 2: TIEDOTE KOHDERYHMALLE

TURUN AMMATTIKORKEAKOULU v

Ylempi ammattikorkeakoulututkinto/Terveysala

Tiedote kohderyhmalle 12.10.2011

Opinnaytetyén nimi: TUKEA MUUTOSJOHTAMISEEN- Esimiesten nakemykset

muutosjohtamisesta

Hyva esimies!

Kohteliaimmin pyydan Sinua osallistumaan ryhméahaastatteluun, jonka tavoitteena on
saada tietoa esimiesten nakemyksistda muutosjohtamisvalmiuksistaan ja niiden
kehittamisesta. Tarkoituksena on lahtea kehittamaan ohjeistusta muutosjohtamisesta
henkilostéhallinnolle. Lupa haastatteluiden tekemiseen on saatu henkilostéjohtajalta
7.10.2011.

Osallistumisesi haastatteluun tuo arvokasta tietoa. Osallistuminen on luonnollisesti
vapaaehtoista. Haastatteluiden tuloksia tullaan kayttdm&an niin, etteivat yksittdisen
vastaajan nakemykset ole tunnistettavissa. Ole ystavallinen ja ilmoita sopiiko
xx.10.2011 klo xx tehtava haastatteluaika Sinulle. Haastatteluihin olen varannut aikaa
tunnin verran.

Taméa haastattelu liittyy osana Turun ammattikorkeakoulussa suorittamaani ylempaan

ammattikorkeakoulututkintoon kuuluvaan opinnaytteeseen. Opinnaytetyoni ohjaaja on

| yliopettaja, Turun amk/Terveysala ja rinnakkaisohjaajana [ |
yliopettaja, Turun amk/Terveysala.
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Tietoinen suostumus haastateltavaksi

Olen saanut riittavasti tietoa opinnaytetydsta, ja siitd tietoisena suostun
haastateltavaksi.
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