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The purpose of this study was to explore the current state of change management and
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management for training and orientation of laboratory supervisors. The client for this
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This study was conducted using a qualitative phenomenological approach. Thematic
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1 Johdanto

Sosiaali- ja terveydenhuollossa (sote) muutokset ovat pysyva olotila, koska sote-palve-
lut eivat koskaan tule valmiiksi (Lehtonen & Saarni & Kinnunen & Kinnunen 2023: 230).
Uudistumistarvetta luovat tieteen ja tutkimuksen eteneminen, lakien ja yhteiskunnan
muutokset, ikdrakenteen muutokset, kuntien taloushaasteet ja digitalisaatio (Kallankari
2019: Johdanto). Jo vuosikymmenia alan organisaatioihin ja niiden toimintaymparistoi-
hin on kohdistunut muutoksia. Useilla hallituksilla on ollut pyrkimys sote-uudistukseen.
Na&in ollen voi sanoa, ettéd myos johtaminen on ollut muutoksissa johtamista. Lains&aa-
danto- ja sote-uudistuksissa johtamisessa tulisi korostaa toimiyksikkdtason johtamista.
Riittavia sosiaali- ja terveyspalveluja ei voida turvata ilman lainsdadanndn muutosten
siirtamista kaytannon toimintaan ja sen johtamiseen. (Rautiainen & Taskinen & Rissa-
nen 2020: 41.)

Johtamisessa taytyy osata kayttaa nykyaikaisia ja tehokkaita menetelmiad seka jousta-
via ja mukautuvia toimintatapoja, koska nykypéaivan toimintaymparistéssa ei voi toteut-
taa onnistunutta muutosta menetelmilld, jotka ovat toimineet edellisind vuosikymme-
nind (Le-Dao ym. 2020: 149; Tanwani 2016: 87—88). Aiemmat tutkimukset ovat osoitta-
neet, etta etenkin pandemian jalkeen muutosten tarve on suurempi kuin koskaan. Ter-
veydenhuollon esihenkil6t, jotka ovat perehtyneet ketteriin menetelmiin, LEAN-periaat-
teisiin ja kayttavat tietopohjaisia teknologioita, ovat taitavia kayttamaan myds viestinta-
tekniikoita, erinomaisia johtamiskaytantoja ja etatydskentelya tiimissa edistaakseen
joustavuutta ja taloudellista menestysta uudessa normaalissa ymparistossa. (Selsor
2020: 162.)

Johtamiskirjallisuudessa on kéasitelty kattavasti muutosaloitteiden onnistuneeseen to-
teuttamiseen liittyvia tekijoitd, mutta niita on tutkittu melko vahan strategisia muutoksia
l&pikayvissa terveydenhuollon organisaatioissa (Kash & Spaulding & Johnson & Gamm
2014: 65). Henkilostdon muutosvalmiutta on tutkittu melko vahan ja tutkimukset ovat
keskittyneet muutosasenteisiin yleisesti. Muutosjohtajuuden tutkimusta on tehty viime
vuosina erityisesti alaisten nakokulmasta, joten jatkossa olisi tarkea selvittéda esihenki-
I6iden roolia ja valmiuksia muutoksessa. (Kantola & Lehto & Ekman 2021: 25, 34.)
Muutosjohtamisen kansallinen tutkimustieto on tarkead, koska erot eri maiden terveys-

palvelujarjestelmien valilla rajoittavat kansainvalisen tutkimustiedon siirrettavyytta. Suo-



malaisen soten pitk&éan jatkuneista muutosprosesseista huolimatta alan muutosjohtami-
seen kohdistuva kansallinen tutkimustieto on vahaista. (Olkkonen & Petdja & Terkamo-
Moisio 2024: 338.)

Opinnaytetydn toimeksiantaja on hyvinvointialueiden omistama laboratorio, jonka tehta-
vana on tuottaa alueensa julkisen terveydenhuollon laboratoriopalvelut. Organisaation
toiminta keskittyy useisiin toimipisteisiin sairaala- ja lahilaboratorioissa sekd naytteenot-

topisteissa. Naytteet tutkitaan paédsaantoisesti omissa eri erikoisalojen laboratorioissa.

Opinnaytetyon tarkoituksena oli kartoittaa muutosjohtamisen nykytilaa ja kehittamistar-
peita laboratorion esihenkildiden kokemana. Opinnaytetydna tehtavan tutkimuksen ta-
voitteena oli lisata ymmarrysta esihenkildiden muutosjohtamisen osaamisesta seka
tuottaa toimeksiantajalle tutkittua tietoa muutosjohtamisesta esihenkildiden koulutusta
ja perehdytysta varten. Tutkimuksessa tehddan kartoitusta laajempaan kokonaisuu-
teen, jossa muutosjohtamisosaamisen koulutusta ja valmennusta kehitetaan organi-

saatiossa.

2 Teoreettinen viitekehys

Opinnaytetyon viitekehysta ja haastattelurungon muodostamista varten tehtiin tiedon-
hakua aiheeseen liittyvista aikaisemmista tutkimuksista useista tietokannoista (Cinahl,
Pubmed, ProQuest, MetCat Finna ja Medic) seka perehdyttiin muutosjohtajuuteen liitty-
vaan kirjallisuuteen ja teoriaan. Tahan tutkimusaiheeseen oli haastavaa |6ytéa sopivia
tutkimuksia, jotka olisivat riittavan uusia, ja suomalaisista tutkimuksista vahintaan vai-
toskirjatasoisia. Terveydenhuollon muutosjohtamista ja organisaatiomuutoksia on ku-

vattu useissa tutkimuksissa, mutta eri nakokulmista.

Hakusanoina tiedonhaussa kaytettiin muutosjohtaminen, muutosvalmius, muutoskyvyk-
kyys, onnistunut muutos, transformation, leadership, capacity, capability, culture,
change management, managing change, leading change, success factors, succesful
change, readiness for change, health care. Viitekehyksen muodostamisessa kaytetyt
tutkimukset sijoittuvat muutostilanteisiin erilaisissa terveydenhuollon ymparistdissa,
koska laboratorioihin sijoittuvia aiheeseen liittyvia tutkimuksia ei l6ytynyt. Tiedonhaussa
hakusanoja ja -lausekkeita vaihdeltiin tietokannan ja hakutuloksen mukaan. Opinnayte-
tyon viitekehykseen sopivia tutkimuksia 16ytyi naitd hakusanoja kayttamalla, mutta
myds muiden tutkimusten kautta, seka muilta sivustoilta kuin edella mainituista tieto-

kannoista (esimerkiksi suomalainen Journal.fi). Selkeésti parhaiten aiheeseen sopivia



tutkimuksia l16ytyi ProQuest-tietokannasta. Tassa opinnaytetydssa kaytetaan johtajater-
meista yleisnimitysta esihenkil®, koska eri organisaatioiden ja maiden kaytdéssa on

laaja termisté kuvaamaan eri tasojen johtajia.

2.1 Muutosjohtaminen

Muutosjohtamisessa tulee keskitty& kulttuurin muutokseen, organisaation oppimiseen
sekd muutosta ajaviin tekijoihin, ei niinkd&an muutosta estaviin tekijoihin. Muutoksen
johtamisessa korostuu aktiivinen rooli organisaation muuttamisessa, koska organisaa-
tiot ovat sosiaalisesti rakentuneita. Onnistunut muutos voidaan saavuttaa luomalla hy-
vaksyntd muutoksen tarpeelle, osallistamalla sidosryhméat muutokseen, viestimalla te-
hokkaasti sekd saamalla muutokselle ylimman johdon tuki. (Brown 2020: 96—-99; Du-
mas & Beinecke 2018: 873.)

Erilaiset muutosjohtamisen mallit tarjoavat viitekehyksen muutokseen ottamalla huomi-
oon keskeiset tekijat, joita tarvitaan muutoksen tapahtumiseksi ja yllapitdmiseksi. Mal-
leja tulee kayttda enemman joustavana, ohjaavana kehyksena kuin maaraavana johta-
misprosessina, jotta ne voivat tdydentaa ja tukea muutoksen toteutusmenetelmia. Ter-
veydenhuoltoa pidetddn monimutkaisena mukautuvana jarjestelmana, jossa hyédynne-
taan terveydenhuollon ammattilaisten luontaista kykya sopeutua erilaisiin olosuhteisiin
ja kehittdd yha parempia tapoja saavuttaa enemman alhaalta yléspain suuntautuvaa
muutosta erittdin hallittujen ylhaalta alaspain suuntautuvien muutosten sijaan. (Harrison
& Fischer & Walpola 2021: 103—-104.) Muutosten johtamisen tulisi olla yhdistelma yl-
haalta alas ja alhaalta ylospéin johtamista, jolloin tydntekijéilla on mahdollisuus toimia
vastuullisesti ja sitoutua muutokseen. Johtamisessa ollaan siirtyméssa hierarkkisesta,
johtajakeskeisesta johtamisesta avoimempaan ja osallistavampaan johtamiseen, jossa
keskitytaan luomaan kulttuureja ja tiimeja, jotka tukevat henkiloston johtamista, muu-
toksen kohteena olevien tyontekijdiden sitouttamista ja tyon yhteensovittamista muu-
toksen kanssa. (Dumas & Beinecke 2018: 873.)

Muutos koetaan usein haastavana varsinkin, kun se on nopeatahtista ja jatkuvaa. Muu-
toksen toteutumista edistdd ymmarrys muutoksen vaikutuksista potilaiden ja/tai henki-
[6kunnan kokemuksiin tai terveydenhuollon ymparistoon, ja kun muutokseen osalliset
saavat osallistua muutosta koskevaan paatoksentekoon, koska se lisaa heidan sitoutu-
mistaan muutokseen sekd muutoksen omaksumista. (Harrison ym. 2021: 104.) Muu-
tosjohtamista voidaan havainnollistaa kuviossa 1. esitetyn prosessimaisen viitekehyk-

sen avulla. Siind tunnistetaan nykytilanteen ongelmat eli muutoksen tarve, etsitdan to-



teutettavat ideat ja luodaan visio, sitoudutaan ja sitoutetaan muutokseen ja lopulta ede-
taan kaytannontason toteutukseen seké tehdaén arviointia ja otetaan palautetta vas-
taan. Todellisuudessa muutos on usein iteratiivisesti eteneva prosessi. (Dumas & Bei-
necke 2018: 873; Lehtonen ym. 2023: 233.)

Nykytilanteen

ongelmat = Tdeat. vision. S'tOUtjl;m'ne” Kéaytannon Arviointi ja
mutu;;)\llésen luominen sitouttaminen toteutus palaute

Kuvio 1. Muutosjohtamisen prosessimainen viitekehys Dumas & Beinecke (2018) mukaillen.

2.1.1 Muutosjohtamisen strategiat ja menetelmét

Strategia on prosessi, joka kaynnistyy, kun muutostarve tunnistetaan ja paattyy organi-
saation sopeutuessa ja toimiessa muuttuneessa ymparistossa. Strategia on siis muu-
toksen tydkalu, jolla yhtendistetaan organisaation paamaarat, politiikat tai toimintapro-
sessit (Lehtonen ym. 2023: 233; Tanner 2024: 12). Muutosjohtamiseen on kehitetty lu-
kuisia menetelmia ja strategioita. Muutosjohtamisen menetelmét voivat antaa viiteke-
hyksen ja tydkaluja muutoksen toteuttamiseen, mutta yksi malli ei sovi kaikille, koska
jokainen muutos ja tiimi on erilainen. (Brown 2020: 84-91; Le-Dao ym. 2020: 149; Sel-
sor 2020: 127; Tanwani 2016: 87—-88; Wanser & Luckel 2021: 26-27.)

Muutos on prosessi, jota toteutetaan strategian pohjalta. Strategian ja strategiatyon pe-
rustalla on tulevaisuuden tahtotila, arvot ja visiot. Visio kuvaa organisaation pitkaaikai-
sia kehittdmissuunnitelmia ja sen tehtavanéa on saada ihmiset toteuttamaan yhdessa
haluttua tavoitetta. (Dumas & Beinecke 2018: 873; Laaksonen & Ollila 2017: 107.) Esi-
henkilot edistavat onnistuneen strategisen muutoksen toteutumista luomalla vision
muutoksesta ja auttamalla tyontekijoitd ymmartamaan muutosta. Johtajuus on saatava
mukaan strategisen muutoksen toteuttamisen onnistumiseksi, koska esihenkilot asetta-
vat asiat tarkeysjarjestykseen ja vaikuttavat muutoksen levidmiseen organisaation kai-
kille tasoille. Kun muutosta toteuttava esihenkilé on visionaarinen, joustava ja oivaltava,
on avaimet onnistuneeseen muutokseen olemassa (Brown 2020: 84-91; Tanwani
2016: 98-99.)



2.1.2 Viestintd muutoksessa

Viestinta on johtamiskompetenssi, joka edistdd muutosten onnistumista seka auttaa yl-
lapitamaan niita (Selsor 2020: 149). Saanndllinen ja asianmukainen viestinta koetaan
olennaiseksi tekijaksi onnistuneessa muutoksessa (Brown 2020: 80—-84; Kantola ym.
2021: 33; Selsor 2020: 131-133, 149; Tanwani 2016: 88; Wanser & Luckel 2021: 26—
27). Viestintaa kuvaillaan kaksisuuntaiseksi prosessiksi, jolla jaetaan tietoa tyontekijoi-
den ja esihenkildiden valilla organisaatiossa. Viestinnan tulisi olla toistuvaa, tasmallista
ja tarkoituksenmukaista. Viestintaan voidaan kayttaa esim. sahkoposteja, seurantako-
kouksia tai erilaisia visuaalisia viestintavalineita kuten values board tai pdca. (Brown
2020: 80—-84.) Muutos koetaan huonosti organisoiduksi ja hallitsemattomaksi, jos muu-
tostoimenpiteisiin ei resursoida riittavasti aikaa ja uudistuksen etenemisesta ei ole riitta-
vasti tietoa (Kantola ym. 2021: 33).

Muutosviestinnan tarkeimpia tavoitteita tiedon valittdmisen lisdksi on olla luomassa yh-
teenkuulumisen tunnetta seka vahvistaa esihenkilon ja henkildston valista luottamusta.
Esihenkildiden tulisi toteuttaa avointa, sdanndllista ja oikea-aikaista viestintad muutok-
sessa. Kun esihenkilét antavat mahdollisuuden myds epamuodolliselle vuorovaikutuk-
selle pelkéan tiedon levittamisen liséksi, on sen todettu vahvistavan henkiléstdn sitoutu-
mista muutokseen. Keskeiseksi muutoksen johtamista estavaksi tekijaksi on tunnistettu
tiedon puute, jota avoimella keskustelukulttuurilla voidaan valttaa. (Olkkonen ym. 2024:
346.) Organisaatiossa avoimuuden puute huonontaa tydmotivaatiota ja -ilmapiiria.
Heikko kommunikaatioymparistd vahentaa tyontekijoiden luottamusta niin organisaa-
tioon kuin esihenkildihin. Muutoksessa esihenkil6lla on keskeinen rooli olla tyontekijoi-
den tukena ja osallistajana seké toimia ylemmalta johdolta tulevien viestien valittajana
ja tulkitsijana. Johtotasojen vélinen viestinta ja vuorovaikutus seka esihenkiléiden kes-
kindinen luottamus on tarkeaa, jotta lahi- ja keskijohto saa riittavasti tietoa siitd, mita
muutoksessa tapahtuu ja miksi. Eri tasojen esihenkilot ovat henkildstoa siind missa
tyontekijatkin, ja myos he tarvitsevat tukea omilta esihenkililtaan ja organisaatiolta.
(zitting & Hietapakka & Laulainen & Niiranen & Sinervo 2020: 181.)

Kun muutoksesta viestitaan ajantasaisesti, antaa se tydntekijoille mahdollisuuden kasi-
telld ja toteuttaa muutosta, seka kertoa omista mielipiteista ja ideoista muutokseen liit-

tyen. Esihenkild ndhdaan rehellisen ja luotettavana, kun han viestii muutoksesta avoi-
mesti ja l&pinakyvasti, seké pystyy kuvailemaan selkeasti muutoksen kulun alusta lop-
puun. Mikali luottamusta ei saavuteta, vaikuttaa se muutoksen etenemiseen negatiivi-

sesti. (Tanwani 2016: 89; Zitting ym. 2020: 180.)



2.2 Esihenkil6 muutosjohtajana

Aiemmat tutkimukset ovat osoittaneet, etta erilaiset johtamistyylit, strategiat ja arvot
ovat tarkeita tekijoitd muutoksen johtamisessa. Salmela & Eriksson & Fagerstrom
(2011) muodostivat tutkimuksensa pohjalta kolmiulotteisen muutosjohtamisen mallin,
jota voidaan kayttaa yleisenad mallina ohjattaessa muutosta terveydenhuollossa tai
muissa ymparistoissa. Malli ottaa huomioon esihenkildiden yksil6llisen etiikan ja kult-
tuurilliset ominaisuudet, hyvaan potilashoitoon keskittymisen sek& muutoksen vaikutuk-
set kaytantoon. Terveydenhuollon esihenkilot kokevat tehtavansa ja roolinsa strategi-
sessa muutoksessa jakautuvan suhteiden johtamiseen, prosessien johtamiseen ja kult-
tuurin johtamiseen. (Salmela ym. 2011: 423.) Esihenkildiden johtamiskulttuuri heijastaa
sitd kulttuuria, jossa he tydskentelevat ja jota he luovat muutosprosessin aikana. Esi-
henkil6t tarvitsevat erilaisia rooleja ja johtamistyylejad, koska heidan tehtavanaan on oh-
jata, motivoida ja tukea henkiltstéa seka kommunikoida henkiléstén kanssa muutok-
sessa ja heidan tulee pystya jatkuvasti mukautumaan muuttuviin olosuhteisiin, tilantei-
siin ja tarpeisiin. Esihenkil6t tarvitsevat oppimista, jotta toimintaa ja ajatusmalleja voi-
daan muuttaa seka ohjausta ja tietoa ylemmalta johdolta, jotta he tietavat, mita heilta
odotetaan. (Salmela ym. 2011: 4430-431; Zitting ym. 2020: 181.)

Morrison & Jensen (2022) tunnistivat tutkimuksensa rakenneanalyysissa kolme tervey-
denhuollon muutosjohtamisen teemaa; tarve tukirakenteille, selkeélle visiolle seka esi-
henkilon ajattelutapa muutosprosessissa. Esihenkil6t tarvitsevat nékyvan ja sitoutu-
neen johdon tuen sekd mahdollisuuden vertaistuen saamiseen ja hyodyntamiseen. Pi-
demman aikavalin suunnitelmia tehdakseen ja muutoksen eteenpain viemiseen esihen-
kilot tarvitsevat selkeén vision ja tarkoituksen muutosprosessille. Olennainen osa esi-
henkildiden ajattelutapaa on ammatillisen tason yllapitdminen ja arvot henkiléstéjohta-
miseen. (Morrison & Jensen 2022: 3391-3393; Olkkonen ym. 2024: 341, 345-346.)

2.2.1 Ammatillisen kapasiteetin kehittdminen

Terveydenhuollon ammattilaisten ja esihenkildiden kapasiteettia ja kykyja tulisi varmis-
taa kaikilla terveydenhuoltojarjestelman tasoilla. Esihenkildiden on tarkeda osallistua
taydennyskoulutuksiin ja huolehtia ammatillisesta kehittymisestaan. Riittavalld muutos-
johtamisen koulutuksella on mahdollista saavuttaa myds muutoksen mahdollistava kult-
tuuri. (Le-Dao ym. 2020: 143, 148-149; Selsor 2020: 129, 131; Tanwani 2016: 89-90.)
Johtamiskoulutuksen liséksi muutosta johtava esihenkild tarvitsee myds ammatillista
kehittymista ja koulutusta nykypaivan terveydenhuoltoteknologiasta, jotta terveyden-
huoltoa voidaan kehittaa tehokkaasti (Selsor 2020: 131).



Muutokseen kaytettavid resursseja, tai niiden puutetta, pidetdaén olennaisena tekijana
siihen, onnistuuko muutos. Kaikilla tasoilla haasteeksi koetaan tyontekijoiden ja esihen-
kildiden kapasiteetin ja muutostenhallintakyvyn puutetta. Muutosjohtamista pidetaén
tarkeana esihenkilén patevyytena ja se tulisi sisallyttda koulutukseen. Muutostyd liite-
taan usein tydtaakaksi, jota ei priorisoida ja johon ei saada erityisesti aikaa tai koulu-
tusta. Kliinikot tunnistavat, ettd muutokseen sitoutumisen puute voi johtua henkilén
huolesta omiin kykyihinsa. Esihenkil6t pitavat tyontekijoiden motivoimista, muutostar-
peesta tiedottamista seka saavutettujen parannusten yllapitamista vaikeana. (Kantola
ym. 2021: 29-32; Le-Dao ym. 2020: 146-148.)

Terveydenhuolto on jatkuvien muutosten keskelld, joten esihenkildiden on jatkuvasti

hankittava uutta tietoa pystyékseen vastaamaan nykypdaivan terveydenhuollon haastei
siin. Ammatillisen kehityksen lisaksi on muistettava henkilokohtaisen kehityksen tar-
peellisuus, koska muutostilanteet voivat olla haastavia esimerkiksi konfliktien, hanka-
lien persoonallisuuksien ja erilaisten poikkeamien kasittelyn vuoksi. Henkildstojohtami-
sen taidot ovat valttamattomia muutosten aikaansaamiseksi, joten ammatillinen koulu-
tus ja pehmeiden arvojen omaksuminen ovat keskeisessa osassa. (Selsor 2020: 129—
133; Tanwani 2016: 89-90, 99-100.)

2.2.2 Muutoksen mahdollistavan kulttuurin luominen

Organisaatiokulttuuri kuvastaa sita, miten organisaation jasenet toimivat ja ovat vuoro-
vaikutuksessa keskenaan. Se on yhtendisid uskomuksia, arvoja, normeja ja kayttayty-
mismalleja, jotka vaikuttavat organisaation jasenten ajatteluun ja kayttaytymiseen pit-
kalla aikavalilla. Organisaatiokulttuurissa voidaan tunnistaa eri tasoja, joilla muutok-
seen voidaan vaikuttaa, mikali halutaan muuttaa kayttaytymismalleja tai toimintatapoja.
Muutoksia vastustava kulttuuri on vahva ja juurtunut. Uutta strategiaa ja kulttuuria voi-
daan kehittda, kun tunnistetaan nykykulttuurin vahvuudet, joiden p&élle muutosta voi
rakentaa seka puutteet, jotka estavat muutosta. Esihenkilén on kyettava nakeméaéan or-
ganisaatiokulttuurin muutostarpeet, koska mita paremmin han on perilla organisaation
syvarakenteista ja kulttuurin vaikutuksista, sitd paremmin han voi johtaa ja muuttaa or-
ganisaatiotaan. (Laaksonen & Ollila 2017: 111-112; Tanner 2024: 182-183.) Organi-
saatiokulttuurin tulisi olla avoin; hallintaa olisi |I0ysattava, sallittava hairiét, erimielisyydet
ja tyontekijoiden kokeilut, jotta ongelmiin voidaan 16ytaa luovia ratkaisuja (Dumas &
Beinecke 2018: 873).



Muutosta johtaessa tulee ymmartaa organisaation perusongelmat ja muutosvalmius
(Brown 2020: 78—-80; Wanser & Luckel 2021: 26). Organisaatiossa taytyy kehittaa ja yl-
lapitad muutosta tukevaa ja mahdollistavaa kulttuuria (Brown 2020: 85—-88; Kantola ym.
2021: 33; Le-Dao ym. 2020: 150; Wanser & Luckel 2021: 26-27). Tyontekijoiden ja
my0s esihenkildiden tukeminen muutoksessa on tarkeaa, jotta myds organisaatiokult-
tuurin muutos mahdollistuu (Kantola ym. 2021: 33; Le-Dao ym. 2020: 149; Wanser &
Luckel 2021: 27). Terveydenhuollon ammattilaisten pitéisi olla valmiita hyvaksymaan
muutos kaikilta johtamistasoilta ja asettaa organisaatiokulttuuri prioriteetiksi. Wanserin
& Luckelin tutkimus (2021) osoitti, ettd terveydenhuollon esihenkil6illa on ymmarrys
muutoksenhallinnan periaatteista, mutta heilla ei ole kykya vaikuttaa kulttuurimuutok-
seen (Wanser & Luckel 2021: 26).

Muutosvastarinta eli muutoskielteisyys kuvaa muutosta vastustavien henkiléiden suh-
tautumista muutokseen ja se kertoo yleensa turvattomuudesta ja pelosta tulevaisuutta
kohtaan. Muutosvastarinta on muutoksen hallintaa ja muutoksessa olisi tarkeampaa
hallita sitéa vastustamisen sijaan. Muutosjohtamista voikin kutsua muutosten hallinnan
johtamiseksi. (Laaksonen & Ollila 2017: 121.) Terveydenhuollon ammattilaiset tiedosta-
vat, ettd muutokseen liittyy yleensa myos muutosvastarintaa. Esihenkildiden tulisi pyr-
kia ymmartamaan sen taustalla olevia syita eika taistella sitéa vastaan. Tutkimuksessa
todettiin, ettd alemman ja keskijohdon organisaatiomuutokset kokevat enemman muu-
tosvastarintaa kuin ylemman johdon muutosaloitteet. (Wanser & Luckel 2021: 26-27.)
Tutkimuksessa muutosvastarinta nousi esiin puhuttaessa muutosjohtamisen menetel-

mista ja usein se yhdistettiin muutosvasymykseen (Le-Dao ym. 2020: 146).

2.2.3 Muutokseen osallistuminen ja sitoutuminen

Osallisuus eli henkiléston mahdollisuus vaikuttaa asioihin lisda myonteisyytta ja luotta-
musta muutokseen. Esihenkilé voi mahdollistaa onnistunutta muutosta luomalla hyvaa
ilmapiiria, jakamalla tyontekijdille selkeita vastuualueita, johtamalla tyontekijoita huo-
mioivasti seka kehittdmiseen myonteisesti ja mahdollistavasti suhtautumalla. Muutok-
sen hallinta on koko tydyhteison kehittdmista, kulttuurimuutosta ja organisaation oppi-
mista. Organisaation onnistuneeseen muutokseen paastaan parhaimmillaan esihenki-
I6n ja henkiloston yhteistyona, jossa hytdynnetaan tehokkaita viestintdmenetelmia,
ymmarretdan osallisuuden merkitys, osataan kayttd& uudenlaisia osallistavia menetel-
mi&, ja johon saadaan tuki my6s ylimmalta johdolta. (Dumas & Beinecke 2018: 873—
874; Laaksonen & Ollila 2017: 118-120.) Onnistuneessa muutoksessa esihenkil® tun-

nistaa oman roolinsa muutoksen mahdollistajana ja fasilitaattorina. Kun esihenkild saa



olla mukana kehitysty6ssa ja paatoksenteossa, lisdd se muutosvalmiutta ja tunnetta

muutoksesta selvitymiseen. (Kantola ym. 2020: 33; Olkkonen ym. 2024: 345.)

Tyontekijat tulee osallistaa ja sitouttaa muutosprosessiin (Brown 2020: 88—91; Kantola
ym. 2021: 33; Le-Dao ym. 2020: 149; Tanwani 2016: 88-89; Wanser & Luckel 2021.:
26-27). Tyontekijoille taytyy maaritella selkedasti tydtavoitteet, roolit ja odotukset. Esi-
henkildiden taytyy toimia avoimesti ja lapinakyvasti, jotta tydntekijat pitavat johtamista
luotettavana ja rehellisend. (Selsor 2020: 129-130; Tanwani 2016: 89.) Tyontekijoiden
sitoutumista muutokseen lisda kouluttaminen, mentorointi ja valmentaminen. Organi-
saation tuki tyontekijoille on valttaméaton strategisen muutoksen onnistuneelle toteutta-
miselle terveydenhuollon organisaatioissa. (Brown 2020: 88-91; Selsor 2020: 147,
Wanser & Luckel 2021: 26-27.) TyOntekijatiimien jasenille tulee tarjota mahdollisuuksia
olla innovatiivisia ja osallistua ongelmanratkaisuun (Selsor 2020: 130; Wanser & Luckel
2021: 26-27). Tyontekijoiden lisdksi myds eri tasoilla olevien esihenkildiden tulee sitou-
tua muutoksen kaynnistamiseen ja toteuttamiseen (Brown 2020: 85—88; Le-Dao ym.
2020: 149; Selsor 2020: 130).

2.3 Valmiudet muutokseen

Muutosvalmius voidaan maaritella kokonaisvaltaiseksi asenteeksi, johon vaikuttavat
samanaikaisesti muutoksen sisaltd, prosessi, konteksti ja muutokseen osallistuvat hen-
kilét. Valmius heijastaa kollektiivisesti sita, missd maarin yksild kognitiivisesti ja emotio-
naalisesti pystyy hyvaksyméan ja omaksumaan suunnitelman muuttaakseen tarkoituk-
sellisesti nykyista olotilaa. (Holt & Armenakis & Feild & Harris 2007: 235.) Muutosval-
mius on yksilén asenteita, uskomuksia, kokemuksia ja ymmarrysta muutoksesta (Kan-
tola ym. 2021: 33).

Muutosvalmius on moniulotteinen kasite, jolla voi olla sek& positiivisia ja negatiivisia
merkityksia, joilla molemmilla on ratkaiseva rooli muutosprosessissa ja sen tuloksessa.
Henkild voi esimerkiksi suhtautua myonteisesti muutokseen, mutta ei ole siihen valmis
ja joku toinen voi olla kykeneva muutokseen, mutta ei ole halukas siihen. Muita tunteita
voi olla innostus, valinpitaméattdmyys tai hyvaksyminen. Muutosvalmiudella on siis
myds emotionaalinen puolensa. (Foley 2023: 42—44.) Kantolan ym. (2021) mukaan esi-
henkildiden kerronnassa oli vain vahan tunnepuhetta tai tunteiden tiedostamista. Li-
saksi paapainossa olivat negatiiviset tunteet, kuten ahdistus ja epavarmuus. Muutos-
valmiuden yhteydessa tulisi ottaa paremmin huomioon tunteiden rooli kognitiivisuuden
lisdksi, koska tunteet luovat asenteita ja kasityksia yksilon ja organisaation kyvysta sel-

vitd muutoksesta. (Kantola ym. 2021: 33-34.)
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Muutosvalmiutta voidaan soveltaa yksilon, ryhman ja organisaation tasolla. Yksilon
muutosvalmius muodostuu ulkoisten paineiden, sisadisten edellytysten ja persoonallis-
ten piirteiden vaikutuksesta ja jakautuu affektiiviseen eli tunnepohjaiseen ja kognitiivi-
seen eli ajatteluun ja tiedonkasittelyyn perustuvaan valmiuteen. Muutosvalmius nakyy
muutosta tukevina kayttaytymismalleina, tyon suorittamisena seka asenteina tyéhon.
Ty6ryhman ja organisaation muutosvalmius muodostuvat sosiaalisten vuorovaikutus-
prosessien seurauksena yksildiden jakamista tuntemuksista ja vaikutuksista. (Foley
2013: 44-45; Rafferty & Jimmieson & Armenakis 2013: 113, 116.)

Muutoksenhallintaprosessien tehokas kaytto, kuten viestinta, osallistuminen ja johtami-
nen, vahvistavat yksilon positiivisia uskomuksia muutoksesta ja positiiviseen vaikutuk-
seen muutoksessa. Ty6ryhméass4, jossa on positiivinen muutosilmapiiri, on raportoitu
enemman tunnepohjaisia reaktioita ja positiivisempaa muutosvalmiutta ja ryhmissa,
joissa on negatiivinen tunnepohjainen sévy, muutosvalmius heikkenee. (Rafferty ym.
2013: 125-126.) Sisallollisesti kattava ja henkiloston tarpeisiin vastaava viestinta lisaa
muutosvalmiutta. Viestinnan on oltava saanndllista ja johdonmukaista jo ennen muu-
tosta, koska vaaraan aikaan tapahtuva viestinta koetaan kommunikoinnin puutteena ja

alentaa muutosvalmiutta. (Foley 2023: 149.)

Eri tutkimuksissa muutosvalmiuden elementteja on kuvattu hieman eri termeillda, mutta
niissa on ldydetty samoja teemoja. Muutosvalmius on moniulotteinen kokonaisuus, jo-
hon vaikuttavat tydntekijdiden minapystyvyys eli uskomukset siita, etta he pystyvét to-
teuttamaan muutoksen, prosessiymmarrys eli ymmarrys nykytilan ja tavoitetilan vali-
sesta erosta (ristiriita) sekd ymmarrys siita, etta ehdotettu muutos on organisaatiolle
sopiva (soveltuvuus), johdon tuki eli johtajat ovat sitoutuneet muutoksen toteuttami-
seen, ja henkilokohtainen kokemus eli, ehdotettu muutos on hyddyllinen organisaation
jasenille (Holt ym. 2007: 232; Kantola ym. 2021: 33). Austin, Chreim & Grudniewicz
(2020) lisdavat edella mainittuihin teemoihin vield oikeudenmukaisuuden eli henkilon
kokeman oikeudenmukaisuuden muutoksen toteuttamisessa ja lopputuloksessa (Aus-
tin ym. 2020: 6).
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; - Oikeuden-
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johtoon jasenille

muutoksessa

Kuvio 2. Muutosvalmiuden kokonaisuus yhdistettyna Holt ym. (2007) ja Austin ym. (2020).

Muutosvalmiuden ymmartaminen on hyodyllista terveydenhuollon esihenkilille ja sen
ottaminen huomioon jo muutoksen suunnitteluvaiheessa on tarkedd. Muutoksen tarkoi-
tus, tavoitteet ja perusteet tulee ymmartaa, jotta muutosvalmiutta voidaan parantaa.
Tyontekijdiden ottaminen mukaan muutoksen suunnitteluun vahvistaa heidan ymmar-
rystddn muutosprosessiin ja lisda oikeudenmukaisuuden tunnetta. Jatkuva oppiminen,
epamuodolliset koulutukset ja muutosprosessiin liittyva koulutus on olennaista itse
muutokseen liittyvan muodollisen koulutuksen ohella, jotta yksilon luottamus omiin ky-
kyihins& muutoksen toteuttamisessa mahdollistuu. Ylimmé&n johdon tehtévéa on tukea
keskijohdon muutosvalmiutta ja tiedottaa muutoksesta siten, ettd keskijohdon on mah-
dollista jakaa ymmarrysta ja luottamusta tyontekijéilleen. (Austin ym. 2020: 10-14.)
Muutosvalmiutta tarkasteltaessa tulee kiinnittda huomiota esihenkildiden omaan jaksa-
miseen ja hyvinvointiin, sen sijaan, ettd huomio kiinnittyy ainoastaan tydntekijoihin tai
kollektiiviseen hyvinvointiin. Tarkeimmiksi esihenkildiden muutosvalmiutta tukeviksi te-
kijoiksi on koettu riittéva resursointi, muutosjohtamisen tuki ja osallistava kulttuuri, jossa
esihenkilot saavat osallistua kehitystydhon ja paatdksentekoon. (Kantola ym. 2021: 33—
34.)

2.4 Kliininen laboratorio

Kliiniset laboratoriot ovat laboratorioita, jotka tuottavat Kliinisia laboratoriotutkimuksia.
Laboratoriotutkimuksia tehdaan perusterveydenhuollossa, erikoissairaanhoidossa, yk-
sityisissa laboratorioissa seka valtion laitoksissa. Erikoissairaanhoidossa laborato-
riopalvelut on perinteisesti jaettu erikoisaloittain; kl. kemia, kl. mikrobiologia, kl. fysiolo-
gia ja isotooppilaéaketiede, kl. neurofysiologia, kl. genetiikka seka patologia. (Hotakai-
nen & Niemela 2023; Kliiniset laboratoriot 2025.)



12

Ihmisiin kohdistuvaa laboratoriotoimintaa saadetddn Suomessa lailla. Erikoissairaan-
huollon ja perusterveydenhuollon toimintaa séatelee Terveydenhuoltolaki (2010). Labo-
ratoriotoimintaa on viime vuosina keskitetty voimakkaasti, koska nykyaikaiset tervey-
denhuollon laboratoriot hytdyntavat yha enemman automaatiota ja massatuotantoa,
joka on johtanut yha suurempiin julkisomisteisiin laboratorioyhti6ihin. Kliinisessé labora-
toriotoiminnassa laadunohjaus on merkittavassa roolissa, ja sitd ohjaavat kansainvali-
set standardit ja vaatimukset kuten EN 1SO 9001:2008 seka erityisesti lagketieteellisille
laboratorioille tarkoitettu EN ISO 15189:2022 (péivitetty 1.1.2024 alkaen. Kliiniset labo-
ratoriot 2025). Monet laboratoriot ovat lisaksi hakeneet ulkoisen arvioijan osoittaman
akkreditoinnin. Suomessa Kliinisten laboratorioiden akkreditointeja tekee FINAS, Fin-
nish Accreditation Service. (Hotakainen & Niemela 2023.)

3 Tutkimuksen tarkoitus, tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tarkoituksena oli kartoittaa muutosjohtamisen nykytilaa ja kehittamistar-
peita laboratorion esihenkildiden kokemana. Tutkimuksen tavoitteena oli lis&td ymmar-
rysté esihenkildiden muutosjohtamisen osaamisesta seka tuottaa toimeksiantajalle tut-

kittua tietoa muutosjohtamisesta esihenkildiden koulutusta ja perehdytysta varten.
Tutkimuksessa haetaan vastauksia seuraaviin tutkimuskysymyksiin:
1. Millaisia valmiuksia onnistunut muutoksen lapivieminen esihenkil6lta vaatii?

2. Millaisia kehittamistarpeita muutosjohtamisen valmiuksissa tunnistetaan?

4 Tutkimuksen toteutus

4.1 Tutkimusmenetelméa

Opinnaytetytna tehtavan tutkimuksen menetelména kaytettiin laadullista tutkimusta ja
lahestymistapa soveltaa fenomenologista otetta. Haastattelujen tarkoituksena oli saada
tietoa esihenkildiden kokemuksista muutosjohtamisesta. Haastateltavana oli useita or-
ganisaation esihenkil6ita, joten mielenkiinnon kohteena oli myds heidén yhteinen koke-
muksensa muutosjohtamisesta. Fenomenologisessa ihmiskasityksessa keskeisena
ovat kokemus, merkitys ja yhteiséllisyys. Fenomenologiassa tutkitaan ihmisten koke-
muksia, joihin vaikuttavat niiden merkityksellisyys seka yhteiso, jossa ihminen kasvaa.

(Tuomi & Sarajarvi 2018: 29.) Tutkittaessa useampia ihmisiéd on olennaisessa osassa



13

my0s kaikkien tutkittavien yhteinen kokemus. Kuten laadullisessa tutkimuksessa ylei-
sesti, myds fenomenologiassa aineiston laatu on tarkedmpéa kuin sen maara. (Hakala
2024: 25-26.) Opinnaytetyon tarkoituksena ei ollut pyrkia tilastolliseen yleistykseen ai-
heesta vaan kuvata valmiuksia kohdeorganisaation tasolla. Laadullisessa tutkimuk-
sessa on tarkoitus esim. kuvata jotain ilmiéta, ymmartaa toimintaa tai antaa tulkinta jol-
lekin ilmidlle (Tuomi & Sarajarvi 2018: 71).

4.2 Kohderyhma

Opinnaytetyon tarkoituksena oli selvitté& organisaation esihenkildiden kokemuksia
muutosjohtamisen valmiuksista, joten kohderyhméana olivat organisaation kaikki esi-
henkildt, jotka vastaavat tyontekijatason henkilostojohtamisesta. Oli toivottavaa saada
osallistujia koko organisaation alueelta, koska tarkoitus oli pyrkid saamaan kattava né-
kemys aiheesta koko organisaation tasolla. Kohderyhmaa muodostaessa tarkeaksi
nousee se, etta tutkimuksen kohteena olevat henkil6t tietavat tutkittavasta ilmiosta
mahdollisimman paljon tai heilla on kokemusta siitd (Puusa 2020: 94; Tuomi & Sara-
jarvi 2018: 71).

Haastateltavien rekrytoiminen aloitettiin lahettamalla kohderyhmalle sédhkodpostitse saa-
tekirje (liite 1), jossa kerrottiin opinnaytetyon tarkoitus, periaatteet ja eteneminen seka
tarve haastateltaville. Tamén jalkeen opinnaytetyd otettiin esille esihenkildiden palave-
rissa ja vapaaehtoisia haastateltavia pyydettiin ilmoittamaan kiinnostuksensa opinnay-
tetydhon osallistumisesta omalle esihenkildlleen. Seuraavaksi sovittiin ilmoittautunei-
den kanssa sopivat haastatteluajat sdhkdpostitse ja samalla he saivat opinnaytetyon
tiedotteen ja tietosuojaselosteen (lite 2) ndhtavaksi seka suostumuslomakkeen (liite 3)
taytettavaksi. Allekirjoitetut suostumukset he toimittivat sahkdisesti opinnaytetydnteki-
jalle ja ne tallennettiin Metropolian Z-verkkoasemalle. He saivat myds ajoitetun kutsun
Microsoft Teams-kokoukseen ja haastattelurungon (liite 4) etukateen tutustumista var-
ten. Aikaa haastateltavaksi ilmoittautumiseen annettiin kohderyhmalle useita viikkoja ja
prosessia lahdettiin viemaan eteenpdin haastateltavien kanssa sitd mukaa kuin he il-

moittautuivat mukaan.

Halukkaita osallistujia naytti alkuun tulevan niukasti, joten opinnaytetyosta seka osallis-
tumisen tarkeydesta kerrottiin kohderyhmalle viela uudelleen sdhképostitse seké seu-
raavassa esihenkildiden palaverissa. Yhteydenotto haastateltavaan on samalla moti-
vointia yhteistydhon, joten haastattelijan on valitettdva haastatettavalle, ettd osallistumi-

nen on tarkeda ja haastattelijalla on ollut tietty syy valita juuri kyseinen henkilé haasta-
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teltavaksi (Hirsjarvi & Hurme 2022: 84). Haastateltaviksi ilmoittautui lopulta viisi esihen-
kilod useammasta organisaation toimipisteesta. Kaikilla haastateltavilla oli taustalla so-
siaali- ja terveysalan ammattitutkinto seka lisaksi esihenkilotyéhon liittyvia yliopisto- tai
YAMK-opintoja. Kaikilla haastateltavilla oli kokemusta rutiinitydntekemisestéa. Esihenki-

I6kokemusta haastateltavilla oli joistakin vuosista reiluun kymmeneen vuoteen.

4.3 Aineiston keruu

Aineistonkeruumenetelmana opinnaytetydssa kaytettiin teemahaastattelua. Haastatte-
lut toteutettiin kahtena parihaastatteluna ja yhtena yksilohaastatteluna. Parit muodos-
tettiin sen mukaisesti, miten aikataulut sopivat haastateltaville. Haastateltavien paritto-
man maaran vuoksi yksi haastattelu tehtiin yksildhaastatteluna. Liséksi jaatiin viela
odottamaan, tulisiko ilmoittautumisia lisa4, jolloin olisi saatu muodostettua lisaé pareja.
Tutkimuksen aineistonkeruumenetelmana kaytettiin haastattelua, koska haastateltavien
maara oli melko pieni ja haastattelut olivat mahdollisia toteuttaa saatavilla olevien tutki-
musresurssien puitteissa. Haastattelun tarkoitus on informaation suunniteltu keraami-
nen luotettavasti tutkimusongelmaan liittyvilta alueilta (Hirsjarvi & Hurme 2022: 39;
Puusa 2020: 94).

Haastattelumenetelmana kaytettiin teemahaastattelua, koska aiheesta haluttiin saada
mahdollisimman syvallista tietoa ja saatuja vastauksia voitiin tarvittaessa tarkentaa.
Haastattelutilanne haluttiin pitda mahdollisimman vapaamuotoisena, joten haastattelua
ei haluttu tehda kovin strukturoidusti. Haastattelussa haluttiin antaa mahdollisuus myds
yllattavien ilmididen esilletuloon. Teemahaastattelu sopii kaytettavaksi fenomenologi-
sella otteella tehtavaan tutkimukseen, koska olennaisessa osassa ovat haastateltavien
kokemukset seka niille muodostuneet tulkinnat ja merkitykset. Fenomenologisessa la-
hestymistavassa kiinnostuksen kohteena eivét ole yksittaiset sanavalinnat, tauot tai 4a-
nenpainot vaan kokemuksensa ymmarrettavaksi tekevat sanalliset pohdinnat eli reflek-
tointi. (Hakala 2024: 27; Huhtinen & Tuominen 2020: 277.)

Teemahaastattelulla saadaan syvallisempaa tietoa, kuin kyselytutkimuksella ja tietoa
voidaan tdsmentda haastattelun aikana. Vaikka haastattelu on teemoitettu, voi haastat-
telun aikana tulla ilmi asioita, joita haastattelija ei ole ennakkoon osannut ajatella.
Haastattelija on perehtynyt aiheen taustoihin ja muodostanut tietyt oletukset. Naiden
oletusten seurauksena han muodostaa haastattelurungon, teemat, aihealueesta. Haas-
tattelu suunnataan tutkimuksen kohteena olevien henkildiden subjektiivisiin kokemuk-
siin haastattelijan ennalta muodostamien teemojen alueilta. (Hirsjarvi & Hurme 2022:

45; Palonen & Kylma 2022: 281; Puusa 2020: 100.) Teemahaastattelussa kysymysten
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muotoilua voidaan tdasmentaa kesken haastattelun ja keskeisten asioiden jarjestys voi
vaihdella. Teemahaastattelua kayttamalla saadaan korostettua ihmisten asioille anta-
mia tulkintoja ja merkityksia. (Hirsjarvi & Hurme 2022: 45; Kankkunen & Vehvildinen-

Julkunen 2017: 125-126.)

Esihenkilot haastateltiin etdhaastatteluina Microsoft Teams -tydkalulla. Microsoft
Teams -tyokaluun paadyttiin, koska se oli jo organisaatiossa aktiivisessa kaytossa ja
uusien ohjelmistojen asentaminen koneille oli tiukentuneiden tietosuojakaytantdjen mu-
kaan hankalaa. Opinnaytetydn henkilohaastattelut voi tehda Microsoft Teams -tytkalun
avulla, mikali ne eivat sisalla arkaluontoista tietoa kuten terveystietoja tai poliittisia mie-
lipiteitd (Teams-haastattelu opinnaytetytssa 2024). Parihaastattelua kaytettiin, koska
haluttiin saada haastateltavien keskinaistd kokemusten jakoa ja sen my¢6ta tietoa, mita
samankaltaisia tai eroavia kokemuksia heilla oli. Haastateltavat kuuluivat samaan am-
mattiryhmaan, joten myds sen vuoksi parihaastattelu oli sopiva haastattelumenetelma.
Taman suurempia ryhmia ei muodostettu, koska haastateltavien maara oli melko pieni

ja haastattelujen sopimiselle oli aikataulullisia haasteita.

Haastateltavat saivat vapaasti kommentoida ja vastata kysymyksiin. Tarvittaessa kysyt-
tiin, oliko haastateltavilla viela sanottavaa tai lisattavaa aiheisiin. Haastattelujen aikana
varmistettiin, ettd kaikki haastateltavat paasivat adneen. Parihaastattelu on ryhméhaas-
tattelun alalaji. Ryhmahaastattelua kaytetaéan, jotta saadaan aikaan keskustelua haas-
tateltavien kesken. Ryhmahaastattelu on menettely, jossa haastateltavana on useampi
henkild kerrallaan. Ryhmahaastattelu on melko vapaamuotoinen keskustelu, jossa
osanottajat voivat kommentoida asioita spontaanisti. Ryhmahaastattelussa haastattelija
puhuu haastateltaville yhta aikaa, mutta voi suunnata kysymyksia myds ryhméan yksit-
taisille jasenille. Ryhmahaastattelu soveltuu tilanteisiin, joissa halutaan saada tietoa
ryhman kollektiivisista nakemyksista asioihin. (Hirsjarvi & Hurme 2022: 59; Puusa
2020: 103-104.) Ryhmahaastattelu soveltuu hyvin tilanteisiin, joissa osallistujat kuulu-
vat samaan ammatilliseen ryhmaan ja heilla on samankaltaisia kokemuksia, jolloin
haastateltava voi muistaa kokemuksiaan jonkun toisen ryhman jasenen kertomuksen

perusteella (Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen 2017: 124).

Haastateltavat saivat haastattelurungon ennakkoon nahtavaksi. Teemahaastattelun
runko oli muodostettu teoriaohjautuvasti. Opinnaytetyon liitteessa 5 on taulukko, josta
selvida valittujen teemojen lahdekirjallisuus. Kuviossa 4. esitetaan haastattelun run-
goksi valikoituneet viisi teemaa. Teemoiksi muodostuivat valitusta lahdekirjallisuudesta

keskeisimpiné esille nousseet teemat. Haastattelurunko on teema-alueluettelo, johon
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haastattelukysymykset kohdistuvat ja joita haastattelutilanteessa tarkennetaan kysy-
myksilla (Hirsjarvi & Hurme 2022: 64; Puusa 2020: 100-101). Haastattelijalla oli itsel-
laan haastattelurungosta versio, joka sisalsi tukikysymyksia teemojen aihepiireista.
Teemat muodostivat yhtenadisen kokonaisuuden, jotka osin limittyivat toisiinsa, joten
haastattelut eivat valttamattd edenneet haastattelurungon mukaisessa jarjestyksessa.
Haastatteluihin valmistauduttiin perehtymalla kirjallisuuteen tutkimus- ja teemahaastat-
telujen periaatteista seka taydentamalla ja kertaamalla opinnaytetydn viitekehysta. En-
simmaisen haastattelun jalkeen haastattelurungon toimivuutta tarkasteltiin kriittisesti ja
todettiin sen olevan soveltuva mygs lopuille haastatteluille. Haastattelut kestivat noin
tunnista puoleentoista tuntiin. Yhteensa tallennettua haastatteluaineistoa kertyi nelja
tuntia. Haastattelujen alussa kerrattiin lyhyesti opinnaytetyon paaperiaatteet kuten me-
netelmat, aineistonkeruu, -kasittely ja -havittaminen, haastattelujen luottamuksellisuus
seka osallistumisen vapaaehtoisuus. Haastattelut tallennettiin Microsoft Teams-verkko-
kokousohjelman tallennustoiminnolla. Tallenteet havitettiin, kun haastattelut oli saatu
litteroitua ja litteroinnit siirrettyd Metropolian Z-verkkoasemalle, joka soveltuu sensitiivi-

selle aineistolle ja varmuuskopioituu automaattisesti (Tiedostojen tallentaminen 2023).

Muutosjohtamisen
strategiat ja
menetelmat

Viestinté
muutoksessa

Sitoutuminen ja
osallistuminen,
sitouttaminen ja
osallistaminen
muutokseen

Ammatillisen
kapasiteetin ja
kykyjen
kehittaminen

Muutosta tukeva
ja muutoksen
mahdollistava

kulttuuri

Kuvio 3. Haastattelun teemat.

4.4 Aineiston analysointi

Haastatteluaineisto litteroitiin manuaalisesti. Litterointi tehtiin sanasta sanaan, mutta
esim. taukoja, naurahduksia, &annéhdyksia tai &&dnenpainoja ei huomioitu. Kukin haas-
tattelu litteroitiin muutamien paivien kuluessa haastattelutapahtumasta. Haastattelujen

purkaminen aloitetaan mahdollisimman pian haastattelujen jalkeen tai niiden valilla,
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kun haastattelutilanteet ovat vield hyvin muistissa. Aineisto voidaan Kirjoittaa auki sa-
nasta sanaan, tai tutkija voi paattaa mitka haastattelun osat tai piirteet tekstissa kuva-
taan. Litterointitarkkuuteen vaikuttavat tutkimuskysymykset seka tutkimusote. (Elo &
Kajula & Tohmola & Kaaridginen 2022: 219; Hirsjarvi & Hurme 2022: 148; Kankkunen &
Vehvildainen-Julkunen 2017: 163-164). Haastatteluista muodostui 84 sivua litteroitua

aineistoa (Arial, 11pt, rivivali 1,5).

Tutkimuksen viitekehys ja haastattelurungon teemat muodostettiin aikaisempaan tutki-
mukseen perustuen, mutta tutkimusaineiston ei oletettu perustuvan mihink&an valmii-
seen teoriaan. Tutkimuksessa kerétty aineisto analysoitiin induktiivisella eli aineistolah-
toiselld siséllonanalyysilla. Sisallénanalyysin avulla ilmion merkityksia, seurauksia ja si-
saltdja voidaan kuvata laajasti mutta tiiviisti. Sisallonanalyysissa aineistosta muodoste-
taan yksinkertaistettuja kasiteluokituksia, kasitejarjestelmia, malleja tai kasitekarttoja.
(Elo ym. 2022: 219; Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen 2017: 166.) Perusajatus ai-
neistolahtdisessa analyysissa on, ettd analyysiyksikot eivat ole etukateen sovittuja tai
harkittuja, vaan tutkimusaineistosta muodostetaan teoreettinen kokonaisuus. Analyy-
siyksikot johdetaan aineistosta tutkimuksen tarkoituksen ja tutkimuskysymysten perus-
teella. (Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen 2017:167; Tuomi & Sarajarvi 2018: 79.)

Analyysiyksikoksi valittiin useita lauseita sisaltéva ajatuskokonaisuus. Ennen analyysin
aloittamista maaritetaan analyysiyksikkd, joka voi olla yksittainen sana, lause tai useita
lauseita sisaltava ajatuskokonaisuus (Elo ym. 2022: 219; Tuomi & Sarajarvi 2018: 89).
Alkuperdisilmaisuiksi kerattiin ajatuskokonaisuuksia, jotka olivat pituudeltaan muuta-
masta sanasta muutamiin lauseisiin, ja jotka vastasivat jompaankumpaan tutkimusky-
symykseen. Analyysivaiheen aluksi koottiin alkuperaisilmaisuja (N=207) taulukkoon ja
tehtiin ilmaisuista pelkistykset. Samaan taulukkoon kerattiin kaikkien haastateltavien al-
kuperaisilmaisut ja tdsséa vaiheessa ne ryhmiteltiin haastattelun teemojen mukaisesti.
Ensimmaisessa vaiheessa aineisto pelkistetdan eli redusoidaan, jolloin aineistosta kar-
sitaan tutkimukselle epéoleellinen pois. Pelkistamisessa etsitdan tutkimuskysymyksia
kuvaavia ilmaisuja, poistetaan ylimaaraiset taytesanat ja muokataan ilmaisut kirjakieli-
siksi. Haastateltavan antama siséltd ei saa muuttua ja pelkistyksen tulee sisaltaa vain
yhden asiasisallon. (Elo ym. 2022: 220; Tuomi & Sarajarvi 2018: 90).

Taulukossa 1 on kuvattu esimerkkeja alkuperdaisilmaisuista ja niista tehdyista pelkistyk-
sista. Tassa tyossa esitetyista alkuperaisilmaisuista on haivytetty selkeét murteiden
piirteet haastateltavien anonymiteetin takaamiseksi ja joitakin tdytesanoja on poistettu
luettavuuden parantamiseksi. Sulkuihin on merkitty asiayhteyttéd selventéava tai kor-

vaava sana/sanat, mikali asiayhteys ei suoraan selvia ilmaisusta tai siina on kaytetty
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henkilon tai paikan nimed. Kolmella pisteella on merkitty, jos ilmaisun alusta, valista tai

lopusta on jatetty jotain pois, kuten tunnistettavia esimerkkeja tai epaolennaisuuksia.

Analysointivaiheessa haastateltavat koodattiin V1-V5 tunnistein ja koodiavain sailytet-

tiin muusta aineistosta erillaan. Analysointivaiheen jalkeen, ja kun tulokset oli kirjoitettu

auki, koodiavain havitettiin ja koodit poistettiin opinnaytetyosta. Haastateltavien ano-

nymiteetin suojaamiseksi opinnaytetydssa esitellaan rajattu maara alkuperaisiimauksia

ja analyysissa kaytetyt taulukot on esitetty esimerkin omaisesti.

Taulukko 1. Esimerkki alkuperéisilmaisuista ja pelkistyksisté.

Muutosjohtamisen strate-
giat ja menetelmat

Kylla ne (muutokset) var-
maan perustellaan, mutta
se miten ne perusteet, mi-
ten se tulee aina niin ylla-
tyksena, etta nain tapah-
tuu, etta sitten tavallaan
ettd onhan niinkun ollut
nahtavissa naita asioita ja
minun mielesta se on mei-
dan tyota. Niinkun omassa
tydssakin, ettd me niinkun
ennakoidaan sita tilan-
netta, mutta sitten tietysti
tammaisiin yllatyksiin, etta
on siinékin menty minun
mielestad eteenpain.

Muutoksia perustellaan,
mutta muutoksen toteutus-
tapa tulee monesti kuiten-
kin yllatyksena. Esihenki-
I6n tydta helpottaisi, kun
muutoksia pystyisi enna-
koimaan paremmin.

Ammatillisen kapasiteetin
ja kykyjen kehittdminen

Etta, tuota minulla on
vahva usko siihen, etta
tama menee maaliin ja
saadaan hoidettua kunni-
alla, kunnialla 1api ja ne
muutokset on tarkeita ja
valttamattémia ja tuota nii-
den lapivieminen on niin-
kun keskeinen asia, mutta
edelleen taalla tehdaan
sita paivittaista tyota ja se
on ihan yhta tarkeata.

Paivittaisen tyon tekemi-
nen on yhta tarkeaa kuin
muutosten toteuttaminen
ja usko muutosten onnis-
tumiseen on vahva.

Muutosta tukeva ja muu-
toksen mahdollistava kult-
tuuri

Ja just mita ehka kuvaisin,
niin tuo, etta me tarvitaan
niin monen alan osaajia ja
se on semmoinen iso tiimi
yleensa, mika pystyy
vasta tekemaan sita kehi-
tysty6td monessakin asi-
assa, niin ehka just kun ne

Muutoksissa usein tarvi-
taan monen alan osaajia
isossa tiimissa, jotta kehi-
tystyota pystytaan teke-
maan.

Alalla on sisaanrakennet-
tua, etta toimintaa kehite-
taan jatkuvasti.
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on hitaita prosesseja...ol-
laan periaatteessa hyvin
semmoisia, se on meissa
sisdanrakennettuna, etta
me kehitetaan tata toimin-
taa jatkuvasti etta.

Sitoutuminen ja osallistu-
minen muutokseen, sitout-
taminen ja osallistaminen
muutokseen

Etta, jotta voi niinkun si-
toutua ja niinkun pitaa ym-
martaa just siitd mista
(nimi) sanoi aikaisemmin
siitd taloudesta, etta pitaa
ymmartaa taloudesta ja
yleensa siita, miten tata
yhteiskuntaa nykyaan po-
liittisesti johdetaan. Niin,
niin naen sen myos sem-
moisena hyvana, jotta voi
sitten ymmartaa, etta
miksi meilla tapahtuu nyt
naita asioita.

Esihenkil6& auttaa sitoutu-
misessa ja muutosten
taustojen ymmartami-
sess4, kun hanella on tie-
toa taloudesta ja yhteis-
kunnan poliittisesta johta-
misesta.

Viestinta

Niin sitahan me kaivattai-
siin niinkun viestinnan na-
kdkulmasta, etta meilla
olisi yhtenaiset perusteet
niinkun asioille... Silloin se
olisi selkeaa se meidankin
toiminta viestia niinkun sa-
malla tavalla niista asi-
oista, etta jos me ei saada
samanlaista tietoa kaikki,
niin mehan viestitaan ja
tulkitaan asioita eri lailla.

Jos esihenkil6t eivat saa
viestia samalla tavalla, on
riski, ettd he tulkitsevat ja
edelleen viestivat asiat eri
lailla.

Taman jalkeen pelkistykset siirrettiin ja ryhmiteltiin eli klusteroitiin aineistosta muodos-

tuneiden ilmididen ja aihealueiden mukaisesti toiseen taulukkoon, johon nimettiin ala-

luokat (n=15), ylaluokat (n=4) ja paéluokka (n=1). Pelkistyksia luettiin lapi ja ryhmiteltiin

useampaan kertaan. Alaluokkien ja ylaluokkien nimia muutettiin ja tdsmennettiin edel-

leen, kunnes pelkistykset alkoivat muodostaa johdonmukaisia kokonaisuuksia. Seuraa-

vassa vaiheessa pelkistetyt ilmaukset listataan allekkain ryhmittelyd varten. Aineistosta

koodatuista alkuperaisilmauksista etsitddn samankaltaisuuksia tai eroavaisuuksia. Ryh-

mittelyssa samaa ilmi6ta kuvaavat ilmaukset yhdistetddn omiksi ryhmikseen ja yhdiste-

taan eri luokiksi, joista muodostuvat alaluokat. Ryhmittely toimii pohjana tutkimuksen

perusrakenteelle seka ilmididen alustaville kuvauksille. Luokittelua jatketaan yhdista-
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malla alaluokkia, joista saadaan muodostettua ylaluokkia ja edelleen ylaluokkia yhdis-
tamalla muodostetaan paaluokkia. Luokat nimetaan ilmiéta kuvaavien aiheiden mukai-
sesti. (Elo ym. 2022: 220; Tuomi & Sarajarvi 2018: 90-91.) Taulukossa 2 on esitetty

esimerkki pelkistettyjen ilmaisujen ryhmittelysta ja luokittelusta.

Taulukko 2. Esimerkki ryhmittelysta ja luokittelusta.

Pelkistys

Alaluokka

Ylaluokka

Paaluokka

Jos esihenkil6t ei-
vét saa viestia sa-
malla tavalla, on
riski, etta he tulkit-
sevat ja edelleen
viestivat asiat eri
lailla.

Viestinnan ajoitus
ja sisaltd

Viestintailmapiiri

Muutosvalmiudet

Esihenkilda auttaa
sitoutumisessa ja
muutosten tausto-
jen ymmartami-
sesséa, kun hanella
on tietoa talou-
desta ja yhteiskun-
nan poliittisesta
johtamisesta.

Sitoutuminen muu-
tokseen

Esihenkild6 muutos-
johtajana

Muutosvalmiudet

Muutoksissa usein
tarvitaan monen
alan osaajia isossa
tiimissa, jotta kehi-
tystyota pystytaan
tekemaan.

Alalla on sisdanra-
kennettua, etta toi-
mintaa kehitetaan
jatkuvasti.

Ymparisto ja kult-
tuuri muutoksessa

Muutosprosessi

Muutosvalmiudet

Muutoksia perus-
tellaan, mutta muu-
toksen toteutus-
tapa tulee monesti
kuitenkin yllatyk-
send. Esihenkilon
tyota helpottaisi,
kun muutoksia pys-
tyisi ennakoimaan
paremmin

Organisaation tuki

Muutosjohtamisen
tuki

Muutosvalmiudet
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5 Tulokset

Organisaatio on ollut monien muutosten keskella viime aikoina, ja esihenkilét ovat koh-
danneet tydssaan isojakin rakenteellisia muutoksia. Sotealan resurssipula ja niukkuus
on heijastunut organisaatioon mm. téiden uudelleen organisointeina, analytiikan keskit-
tamisina ja supistamisina, tehtavankuvien muutoksina, budjetin karsimisina seka yt-
neuvotteluina. Naiden lisdksi on ollut henkiléstdmuutoksia seka laboratorioalalle tyypilli-
sia muutoksia laitteistojen, tietojarjestelmien ja tutkimusten vaihtumisen ja kehittymisen

myota.

Teemahaastattelujen tulokset on esitetty aineistosta muodostettujen luokitusten mukai-
sesti. Teemahaastattelut muodostuivat viidestd muutosjohtamiseen liittyvasta tee-
masta. Aineistosta esille tulleista ilmidistd muodostettiin uusia luokituksia. Analyysi teh-
tiin aineistolahtdisesti, joten luokitukset tehtiin analyysivaiheessa aineistosta noussei-
den ilmididen perusteella. Aineistosta tunnistettiin iimiditd, joita on todettu myds aikai-
semmissa muutosjohtamisen tutkimuksissa, ja joita on kasitelty myds tdman opinnayte-
tyon teoriaosuudessa. Vertailua aikaisempiin tutkimuksiin tehtiin vasta, kun aineisto oli
analysoitu ja siirryttiin tekemaan pohdintaa opinnaytetyon tuloksista. Koska haastatelta-
vien méaara oli melko pieni, tuloksissa ei ilmoiteta kuhunkin kysymykseen tai aiheeseen
saatujen vastausten lukumaaria. Vastauksissa ei erottunut haastateltavien tyékokemus

tai koulutustausta olennaisesti.

Aineiston paaluokaksi muodostui muutosvalmiudet, koska ne ovat molemmissa tutki-
muskysymyksissa kiinnostuksen kohteena. Tulokset on esitetty yhtend kokonaisuu-
tena, koska tutkimuskysymykset limittyvat toisiinsa niin, ettei niiden tarkasteleminen toi-
sistaan erilladn ole tarkoituksenmukaista. Paaluokan alle muodostettiin nelja ylaluok-
kaa; viestintailmapiiri, esihenkil6 muutosjohtajana, muutosprosessi seka muutosjohta-
misen tuki. Paaluokka, ylaluokat ja alaluokat on esitetty kuviossa 4. Viestinta ja avoi-
muus, seka niiden tarkeys muutosvalmiuden mahdollistajina nousivat esille eri muo-
doissa kaikkien haastattelun teemojen yhteydessa. Se on myds kaikista aineistossa
esiintyneista ilmidistéa laajin, joten viestintailmapiiri nousi yhdeksi ylaluokaksi. Toiseksi
ylaluokaksi méaaritettiin esihenkild muutosjohtajana. Se sisaltda esihenkildiden henkilo-
kohtaisiin kokemuksiin liittyvia ilmi6it&, joten se kuvaa esihenkildiden muutosvalmiutta
syvimmillaan. Kolmas ylaluokka on muutosprosessi, joka siséltdd muutoksiin liittyvia ra-
kenteellisia iimiota. Viimeisena ylaluokkana nahtiin muutosjohtamisen tuki, joka aineis-
ton perusteella osoittautui erittéin téarkedksi valmiuksiin vaikuttavaksi ilmioksi. Tekstissa

sisennettyna on lainauksina haastateltavien alkuperaisilmaisuja.



Viestintailmapiiri

Esihenkild ‘
muutosjohtajana ‘

Muutosvalmiudet

Muutosprosessi

Muutosjohtamisen ‘
tuki ‘

Kuvio 4. Paaluokka, ylaluokat ja alaluokat.

5.1 Viestintailmapiiri

5.1.1 Viestinnan ajoitus ja sisaltd
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Viestinnén ajoitus ja sisaltd

Avoimuus ja keskustelu ‘

Hyva viestinta ‘

Viestinnan tavat ‘

Sitoutuminen muutokseen ‘

Tunteet ja jaksaminen ‘

[Muutokseen vaikuttaminen ‘

‘Muutosjohtamisen kehittaminen

[Menetelmét ja tyokalut J

Vastuunjako

Muutokseen tarvittava aika ‘

Ymparisto ja kulttuuri muutoksessa J

Esihenkilon tuki ‘

Vertaistuki

Organisaation tuki ‘

Esihenkildiden mukaan viestinta ei ole aina ollut oikea-aikaista muutoksissa. Viestintaa

on tarke&a suunnitella strategisesti niin, ett se parhaiten palvelee toimintaa seka to-

teuttaa oikea-aikaisesti ja oikeassa suhteessa. Viestinnassa on myds suunniteltava

kuka tiedon jakaa, mihin tieto jaetaan ja missa jarjestyksessé. Esihenkildiden olisi tar-

keda saada muutoksiin liittyva informaatio ennen tydntekijoita, jotta muutoksiin pysty-

taan valmistautumaan ja muutoksen toteuttamaan. Avoin toiminta on sellaista, jossa

olennainen tieto saadaan riittdvan ajoissa. Viestinnan oikea-aikaisuus on parantunut
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viime aikoina organisaatiossa ja yleensa esihenkil6t saavat informaatiota tulevista muu-
toksista etukateen esimerkiksi edelliselld viikolla tai edellisena péaivana. Esihenkil6t ko-
kevat kuitenkin, ettd mikali olennainen tieto tulee liian mydhaan, ei ole heidan velvolli-

suutensa perehtya siihen omalla ajalla.

Onko meidan velvollisuus lukea illalla sita séhkdpostiviestia tai tuleeko
aamulla ensimmaiseksi katsottua se sahkoposti, etté eih&n niinkun pitaisi
meidankaan niinkun toimintaan aukottomasti kuulua, ettd me joudutaan
valittomasti lukemaan kaikki viestit mita meille tulee. Me ollaan lomalla,
en mina lue sahkoposteja. Niin eikéa arkenakaan (iltaisin) pitaisi.

Esihenkilot kokevat, etta yleisesti ottaen heidéan roolinsa muutoksessa on selke&a, mutta
kaikkien muutosten ei pitaisi tulla heidan kauttaan. Esihenkil6t toteuttavat mielellaan
tiedottamisen, mikali kyseessa on muutos tai ohjeistus, johon he ovat itse paasseet vai-
kuttamaan ja osallistumaan. Ylempaa tulevien ohjeiden tiedottaminen tulisi ainakin ker-
ran tehda organisaatiotasoisesti, jotta tiedon sisaltd pysyisi samana. Esimerkiksi HR-
tiimi voisi kayda laatimansa ohjeet lapi tydntekijoille organisaatiotasoisissa tiedotustilai-
suuksissa. Tiedotuksen olisi tultava silta asiantuntijalta, joka kyseisesta muutoksesta
vastaa, jolloin hanella on paras mahdollinen tieto asian tiedottamiseen seka mahdolli-

sesti ilimenevien lisdkysymysten vastaamiseen.

Ja myos sitd mietitddn, etté isot rakenteelliset muutokset ja tammagiset
vaikka joku toiminnallisuuden muutos esimerkiksi halytysrahakorvaus tai
joku tammaoinen, niin sellainen informaatio pitaisi minun mielesta tulla riit-
tavan ylhaalta ja perustelen sen silla, etta se tulisi silloin mahdollisimman
monelle samansiséaltisena se informaatio siitd, etta mika muuttuu, miksi
muuttuu ja niin edespain. Sitten tallaiset asiat mitka on niinkun, ei ole niin
tulkinnanvaraisia tai ei ole siihen oikeastaan mahdollisuutta ja niinkun
enemman tAmmoiset paikalliset pienemmat, niin sitten ihan ehdottomasti
oman (esihenkilon) johdolla.

Esihenkildiden mielestd ylemmasta johdosta tulevien viestien pitaisi tulla kaikille esi-
henkildille samalla jakelulla, koska jos he eivat saa viestia samalla tavalla on olemassa
riski, ettd he tulkitsevat ja edelleen viestivat asiat eri lailla. Viestinnassa olisi myos sel-

keasti ilmaistava, kenen vastuulla tiedon jatkotiedottaminen on.

Niin sitten joskus itse vaan tai aika usein mietin itse, etté no, tdma on tul-
lut sille talle ja tuolle vaikka kuinka monelle henkiltlle. Kenen vastuu on
tavallaan tiedottaa tama, kun ehka siihen on totuttu, etta tosiaan etta se
on (esihenkil6), mutta jos se on toisaalta joku semmoinen johonkin spe-
sifiin asiaan, hyvin tammoiseen erikoiseen, niin mina koen itse, etta on
vaikea tiedottaa semmoista asiaa, saatikka sitten vastailla vaikka siihen
liittyviin kysymyksiin, jos se tiedotus jaa niinkun sille (esihenkildlle).
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5.1.2 Avoimuus ja keskustelu

Esihenkilot kokevat epavarmuutta siita, ettd he ovat tietoisia, etta hallinto suunnittelee
muutoksia ja uusia toimintamalleja, mutta eivat tieda millaisiin k&ytannon toimenpitei-

siin ndma muutokset johtavat omassa tydyhteiséssa. Tallainen toimintatapa ei tue esi-
henkildiden ty6ta, ja he toivovat enemman avoimuutta organisaatiolta tallaisissa tilan-
teissa. Aina tulevat muutokset eivat miellyta esihenkiloitd, mutta tilannetta helpottaa,

kun johto perustelee asiat hyvin ja esihenkildita kuunnellaan. Talléin esihenkildiden on
myds helpompi seisté ylempé&é johdosta tulevien muutosten takana ja edelleen viestia

arvostavasti naista paatoksista tyontekijoille.

Etta on tarkeatd, ettd se muutoksen hyvaksyvyyden kannalta se, etta
tuota puhuu niista ja taustoittaa sitd muutosta sen jalkeenkin, kun se on
tiedotettu siind maarassa ja niissa rajoissa missa se on mahdollista. Etta
pahinta mita (esihenkild) voisi tdssé kohtaa tehda, kun tulee se sellainen,
ettd ne pahat ylemmat johdot ja sitten me taalla tydssa, josta ei ole ylem-
malla johdolla mitdén kasitysta. Niin on tarkeata siina kohtaa puhua, siita,
ettd tdma on juuri, ettd kylla he ajattelee tata (organisaatiota) kokonaisuu-
tena, ettéd me ollaan yksi porukka ja se siséinen ristiriita on pahinta mita
téssa voisi tehda ja olla.

Esihenkil6t tiedostavat, ettd muutokset on valmisteltava riittavan pitkéalle ja pohjustet-
tava hyvin, ennen kuin niista tiedotetaan, joten esihenkil6illa on aina tiedossa muutok-
sia, joita ei voi vield kertoa tydntekijdille. Tama huomioon otettuna viestinnan tulisi kui-

tenkin olla mahdollisimman avointa ja rehellista.

Ja ainahan sitd avoimuutta voisi olla enemman ja varmasti tydntekijatkin
sita kaipaa, mutta toisaalta minusta on hyva jotkut asiat valmistella riitta-
van pitkalle, etté on sitten ne perusteet ennen kuin pelottelee. Jos on paa-
dytty siihen, ettd se on pakko tehda niin sitten se etukateen se ihmisten
stressaaminen on huono asia ja etenkin jos se ei sitten toteudukaan se
koko juttu.

Kaikissa muutoksissa esihenkildiden on annettava tyontekijoille mahdollisuus keskus-
tella muutoksesta, koska muutokset hyvaksytaan tydyhteisdssa paremmin, kun niista
keskustellaan avoimesti. Tyontekijoita kannustetaan keskustelemaan muutoksiin liitty-
vista tunteista yhdessa seka esihenkildiden etta kollegojen kanssa. Kaikissa muutok-
sissa esihenkildiden on oltava lasné ja kuunneltava tyontekijoita. Tyontekijoiltd on tullut
kiitosta siita, etta esihenkilé kuuntelee. Muutosten onnistumisessa esihenkilon tyénteki-
joille antama tuki ja luonteva kontaktointi on tarkeda. Tietyssa pisteessa esihenkilon on

kuitenkin osattava lahted viem&an muutosta eteenpain.

Etta kylla se nékyy ja minusta sen kuuluukin nakya ja se pitaa sallia se,
ettd henkildt kayvat lapi sitd tuota muutoksen aiheuttamaa tuskaa ja sille-
kin keskustelulle taytyy antaa tilaa ja aika ja paikka.
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Esihenkildiden mukaan viestintd on parantunut organisaatiossa henkiléstohallinnon
osalta, mutta tuotannollisen ohjauksen puolella tiedottamisessa olisi parantamisen va-
raa ja esihenkilot kokevat, etta keskustelupohja tutkimushenkiléston kanssa puuttuu.
Tama koetaan ongelmallisena, koska esihenkildiden ja tutkimushenkiloston valinen yh-
teistyd olisi tarkeda muutoksissa, koska muutosten lapiviemiseen tarvitaan tyontekijare-
surssia, josta esihenkilot vastaavat. Toisaalta esihenkildiden ja tutkimushenkilostén va-
lisen yhteistytn koetaan viime aikoina myds parantuneen aiemmasta. Organisaatiota-
soiset etayhteydelld sdanndbllisesti jarjestettavat tilaisuudet on koettu hyvaksi viestinnan
keinoksi. Etenkin tilanteissa, joissa on menossa useita muutoksia samanaikaisesti, on
tarkeda keskustella eri toimijoiden ja asiantuntijoiden kesken ja muistaa, ettei ole yksin

muutoksessa.

No onhan se esihenkilon rooli aika selked, mutta se, ettd mutta minkalai-
nen tieto on muilla, vaikka tutkimushenkiléstolla. Meillahan ei oo yhteista
keskustelupohjaa niin sanotusti asioitten ja muutoksien lapiviemiselle.

5.1.3 Hyva viestinta

Esihenkilot kokevat, ettd he pystyvat viestimaan selkedmmin, kun he itse ovat saaneet
asioihin valmistelua. Viestintaa tulisi olla nykyistd enemman ja sen tulisi olla saannolli-
sempaa. Viestintatilanne ei lopu siihen, etta esihenkild on saanut asian viestittya, vaan
heidan on oltava lasna tarkistamassa, etta annettu tieto on ymmarretty oikein ja tarvit-
taessa korjattava sita. Esihenkildiden on sallittava itselleen erehtyvéaisyys ja virheet

my0s viestinndssa. Viestinnassa tulisi kayttda mahdollisimman vahan valikasia, jolloin

viestin sisaltd pysyisi mahdollisimman samana.

Sitten pitaé olla myts mahdollisuus siihen, etta kun sita ollaan jotain ker-
rottu tai ollaan jotain jostain luettu niin sitten tavallaan olla myds niinkun
huudeilla kuulemaan sita, etta miten henkildsté on siihen reagoinut. Ja
esimerkiksi se, etta jos kuulostaa silta, etta se on tulkittu niinkun vaarin.
Etta saataisiin se vaara ajatus ja niinkun katkeamaan mahdollisimman
nopeasti.

Esihenkilot kuvailevat hyvaa viestintda seuraavilla kasitteilla: selkedd, ymmarrettavaa,
samansisaltoista, oikea-aikaista, riittdvaa, rehellistd, napakkaa, kuuntelevaa, inhimil-
listd, avointa, toistuvaa, ennalta maariteltyd, asianmukaista, valmisteltua, yksiselitteista,
tarkoituksenmukaista, vastuutettua, perusteltua, faktoihin perustuvaa ja oikeille henki-

[6ille suunnattua.

Avointa. Sitten semmoista, etta se olisi tavallaan toistuvaa siis silla ta-
valla, etté olisi joku tiedossa, ettéd on semmoinen hetki, milloin voi esittaa
naita asioita ja kysya. Tai milloin tulee joku tieto jostain, onko se niinkun
avointa, ennalta méaariteltya jotenkin. Tai ainakin semmoista etta siita olisi
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ihmisilla tieto, ettéa milloin vaikka joku tieto johonkin jostakin asiasta tulee.
Tai asianmukaista my06s ja sen pitéisi olla, ei saa myodskaén olla sem-
moista hatikoitya, etté tulisi jotain ristiriitaista tietoa. Etta ehka siinakin hei-
jastuu just se, etta kenellda on se vastuu minkakin asian tiedottamisesta,
etta ei tulisi semmoista ristiriitaista tai paallekkaista tiedotusta. Ja toi-
saalta semmoista tarkoituksenmukaisuutta, kun sita viestiakin tulee niin
hirveasti, ettd mina huomaan ainakin, etta (esihenkilét) on ainakin joka iki-
sessa viesti- sdhkopostiviestiketjussa.

5.1.4 Viestinndn tavat

Esihenkilot kuvailevat, etta he ovat viestinnassa ylemman johdon ja tyontekijoiden va-
lissa. He kokevat olevansa enemmankin vaimentamassa viestia kuin vahvistamassa
sitd. Viestinnan koetaan kulkevan organisaatiossa joka suuntaan ja olevan vastavuo-
roista. Esihenkilot kokevat pystyvansa viestimaan toimipisteidensa asioista myods ylem-

malle johdolle pain, mutta kanavia téllaiseen viestimiseen voisi olla enemmankin.

Muutosta tapahtuu ihan valtavasti ja se kaikki kohdistuu aika pitkalti sii-
hen (esihenkildon)... se on tavallaan niinkun tiimalasi ja se (esihenkild) on
siind niinkun keskella. Kaikki kaataa sen tiedon (ylhaaltd) tanne ja me sit-
ten jaetaan se (alas) tanne, et tavallaan menee silla tavalla, ettd se on
niinkun sellainen solmukohta, ja se on niinkun haastavaa, kun ne paineet
tulee sieltd ylhaalta ja sitten sieltd henkilostd kapinoi sieltd alhaalta.

Viestinnassa tarvitaan seka kasvokkain tapahtuvaa, etta virtuaalista viestintaa. Viestin-
nan tapa on suhteutettava tilanteen mukaan. Tietyt asiat on viestittdva kasvotusten,
mutta koska kyseessa on useassa toimipisteessé toimiva organisaatio, ja organisaa-
tiossa tyota tehdaan 24/7, suuri osa viestinnasta tapahtuu etgjohtamisen menetelmilla.
Kasvokkain tapahtuva viestinta koetaan helpompana ja selkedmpéné, koska viestinta
ei ole vain sanoja, vaan on muistettava my6s nonverbaalisen viestinnan keinot. Viestin-

nan tyyli muodostuu omien aikaisempien kokemusten perusteella.

Ja aina ei ole mahdollista niinkun tdma 24/7, etta se ei ole mahdollista.
Minéa en saa ikina koko minun henkildstda samaan huoneeseen samaan
aikaan.

Viestinnassa tarkeaa olisi sopia selkeasti toimintatavoista, missa kanavassa mitakin
asiaa viestitdan ja kuka viestinndsta milloinkin vastaa. Sama viesti ei saisi tulla liian
monen kanavan kautta, koska talldin tiedotulvan hallitseminen vaikeutuu. Tiedotus tulisi
vastuuttaa sellaiselle henkildlle, joka osaa antaa ja pystyy antamaan tietoa kyseisesta
asiasta. Organisaatiossa on kaytossa useita nykyaikaisia viestintdkanavia, joista tar-
keimpid ovat Microsoft Teams, jota hyddynnetd&n monella tavalla (esim. tiedostot, kes-

kustelut, kokoukset, infotilaisuudet) seka intranet ja séhkoposti. Microsoft Teamsia pi-
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detdén hyvana kanavana tiedottamiselle, ja sen kaytto pitaisi saada paivittaiseksi rutii-
niksi. Kriittiset viestit menevat kuitenkin edelleen parhaiten perille sdhkopostitse. Nyky-
aikaisten menetelmien liséksi hyvéaksi on todettu myds perinteiset paperilaput tydpoy-
dilla. Muutosviestintdan kaivataan takaisin visuaalisia infotauluja, joissa ajankohtaiset

muutokset ja tiedotteet olisi helposti saatavilla ilman erillisia kirjautumisia.

No ainakin mind itse kaipaan ehdottomasti semmoista infotaulua... nyt
me jostain syysta, tai tuli talla tavalla, etta sen pitéisi olla henkilékohtai-
silla tunnuksilla auki se systeemi niin se ei enda onnistu, ennen meilla oli
yleiset tunnukset. Tammoisia pienia asioita.

Etajohtamista sovelletaan muutosjohtamiseen organisaatiossa soveltuvin osin, johtuen
organisaation jakautumisesta useisiin toimipisteisiin. Paivittdinen johtaminen onnistuu
hyvin etdjohtamisen keinoin, mutta sen ohella tarvitaan aina my6s lahijohtamista,
koska on tilanteita, jotka voidaan kasitella vain kasvokkain kuten tyéhon olennaisesti
vaikuttavat muutokset tai kehityskeskustelut. Organisaatiossa tuotannon muutoksia to-
teutetaan moniammatillisissa tiimeissa, jotka kokoontuvat padsaantoisesti etayhteyk-

sien valityksella.

Mutta se on tarked tapa johtaa myds se etdjohtaminen ja siihenkin on
omat valineensa, mutta se ei voi olla kenenkaan tydntekijan ainoa tapa
olla kontaktissa esihenkilon kanssa, etta kaikki henkilot koen, etta tarvit-
sevat myos niinkun lahijohtamista ja kasvokkain tapaamista.

5.2 Esihenkil6 muutosjohtajana

5.2.1 Sitoutuminen muutokseen

Esihenkildiden sitoutuminen muutokseen on keskeista ja sité edistavat kokoukset ja
keskustelut organisaation eri tasoilla. Esihenkildt pystyvat sitoutumaan muutokseen,
kun heilla on riittavasti tietoa muutoksesta ja annetaan mahdollisuus yhteiselle keskus-
telulle. Kiire vahentaa sitoutumista muutokseen. Muutokset, jotka ovat kaytannosta lah-
toisin ja joita on saanut yhdessa pohtia ja paattdd, menevat helpommin kaytantéon ja
niihin sitoudutaan paremmin. Muutokseen sitoutumista ja myodnteisyytta tukee myds se,

ettd laboratorioympéristossa jatkuvaan muutokseen on totuttu.

No joo on varmaan, etta minusta tuntuu, ettd semmaoiset mitka tulee mei-
dan tasta kaytannosta ja on niinkun taalta... (esihenkildiden) paattamia tai
ettd viikkopalaverissa ollaan jotain yhdessa pureskeltu ja tehty paatos...
Niin huomattavasti helpommin se toki menee kaytantoon ja siihen sitou-
dutaan.
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Esihenkildiden sitoutumista muutoksiin lisdéda ymmarrys muutosten tarpeellisuudesta
seka selkea kasitys siitd, mihin muutoksen my6té ollaan menossa. Taman takia esi-
henkildilla on tarkeda olla tietoa taloudesta, lainsdadannodsta seka poliittisen paatok-
senteon rakenteista. Talouden avaaminen edelleen tyéntekijoille on keskeista, koska

se lisda ymmarrystd muutosten syista seka hyvaksyttavyytta tehtyihin ratkaisuihin.

Juuri tdma on hirmu tarkeaa, etta tuntee sen verran lainsaadantda ja sen
verran poliittisia rakenteita, ettd tietdd missa niitd paatoksia tehdaan ja
mitk& on ne rakenteet siella takana, etta pitda tuntea ne paatdksenteko-
prosessit.

Tyontekijat saadaan sitoutettua muutoksiin paremmin, kun myds heille antaa mahdolli-
suuden keskusteluun. Tahan pitaisikin priorisoida enemman esihenkilon tydaikaa,
mutta sen rajallisuus haastaa. Muutoksissa merkittavana pidetaan sita, mika on tyéyh-
teison jaksamisen tila; hyvinvoiva tydyhteisd ottaa paremmin muutoksia vastaan ja var-
sinkin positiivisiin muutoksiin tyontekijat lahtevat hyvin mukaan. Yleisesti ottaen tyonte-
kijat ovat muutosmyonteisid, koska laboratoriossa jatkuvaan muutokseen on totuttu.
Muutosvastarintaa pidetadn osittain ikapolvikysymyksena. Myo6s useat paallekkaiset ja
perakkaiset muutokset koetaan hankalina, koska aikaa ja jaksamista ei riitd kaikkeen.
Muutosten jalkauttaminen karsii, kun niihin ei pystyt& sitoutumaan niin hyvin kuin halu-
aisi.
Ja sitten taas siitd tullaan ehké sitten taas, ettd meilla on niin vahan tai
tama tydaika on niinkun haasteellinen, ettd enemman pitaisi olla sita ai-
kaa keskustella henkildston kanssa ja tavallaan sita priorisoida, etta silla
min& uskon, etta silla pystyy sitouttamaan paremmin, kun on aikaa niista
puhua, etta sitten sen pystyy sanomaan, etta ja sitten niinkun uskalletaan
puhua, etta sitten taas just se ettd vaikka ne on ikavia... se, etta puhutaan

niin se on tydyhteisdssa hyva merkki, eika se etta silloin kun ollaan hiljaa
niin asiat on tosi huonosti.

5.2.2 Tunteet ja jaksaminen

Muutokset aiheuttavat esihenkil6ille, siina missa tyontekijoillekin, moninaisen tunne-
skaalan ja liséksi tulee muistaa, ettd kaikkien muutosten ohella rutiini pyorii kaiken ai-
kaa. Paivittaisen tyon tekemista pidetdan yhta tarkeana kuin muutosten toteuttamista ja
usko muutosten onnistumiseen on vahva. Epavarmuus muutoksessa koetaan kuormit-
tavana. Tyontekijoihin kohdistuvat merkittavat muutokset ovat vaikuttaneet esihenkiloi-
den youniin ja esihenkilot miettivat muutoksiin liittyvia asioita my6s vapaa-ajalla. Esi-
henkildiden mukaan he pyrkivat suojaamaan omia tunteitaan, mutta aina se ei onnistu.

Kotoa saatua tukea pidetaan tarkeana.
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Ja tuota nyt on ollut semmoisia hetkia téassa tana syksyna, kun on lahte-
nyt viemaan semmoisia isoja asioita, isoja muutoksia, jotka vaikuttaa
tuota hyvinkin reilusti tyontekijoiden jaksamiseen ja hyvinvointiin ja ihan
itseasiassa elantoon, niin tuota on ollut joitakin joitakin 6ita, etta ei ole hir-
vedsti nukuttanut.

Usko ja luottamus muutosten onnistumiseen tulevat esihenkildiden omistautumisesta
tyolleen. Esihenkilot kokevat, ettd he ovat itse vastuussa omasta jaksamisestaan ja
kiinnostus tyon tekemiseen auttaa siina. Esihenkildiden mukaan he tekevét ty6ta itsel-
leen ja ottavat ty6staan vastuuta kuten yrittajat. Esihenkilot kokevat tekevansa toita
my0s tydajan ulkopuolella, koska tyd on pitkalti ajattelutydtd, joka ei lopu tydajan paat-
tyessa. Vaikka esihenkilot kokevat tyonsa valilla kuormittavaksi ja henkisesti raskaaksi,
on usko muutosten onnistumiseen ja niiden tarkoituksenmukaisuuteen olemassa. Esi-
henkildiden voimien ollessa vahissa on hyva, etta heilla on tila, missa voi valilla rauhoit-

tua ja pysahtya asioiden aarelle.

Etta kyllahan se on se meidan jaksaminen tosi pitkalti niinkun meidan
omissa kasissé. Jos ei olisi tavallaan itsella semmoista paloa tehda tata
tyota, niin ei tasta selviytyisi. Etta jos ei itse haluaisi kayttaa sita aikaa,
ettd mina aina ajattelen silleen, ettd kun se tapahtuu silleen tama esihen-
kilotyo tuolla korvien valissa... mutta sitten nyt taas, kun se tapahtuu se ja
sitten tulee tuolla automatkalla tai tydmatkalla tai lenkkipolulla mieleen,
etta talla tavallahan se kannattaisi se asia tehda, etta ei se tavallaan
sammu siihen. Mutta kun meill& on se tydaika, niin se pitaisi tapahtua sen
7 tunnin ja 39 minuutin sisélla se kaikki asiat. Mutta oikeastihan me teh-
daan toita tosi tosi paljon enemman, kuin sen mita se leimaus nayttaa.

Esihenkilot kokevat olevansa ajatustensa kanssa melko yksin tydyhteiséssa ja heita
valilla ahdistaa asiat, joista ei voi viela puhua. Kun muutos tulee julkiseksi, esihenkil®i-
den olokin helpottuu. Esihenkilot kokevat mukavana, jos myds heidan kuulumisiaan va-
lilla kyselladn. Osa muutoksista vaatii erikoisosaamista, mika valilla aiheuttaa avutto-
muuden tunteita esihenkildissd, kun muutoksissa ei voi edeta omassa aikataulussa.

Ajanpuute vaikuttaa minapystyvyyteen heikentavasti.

Etta, jos ei ole jotain pakko, siis silla tavalla likaakaan ei pida kertoa. Sit-
ten tavallaan niinkun se, etta pysya niissa faktoissa ja tuota sanot, etta
asia on nyt néin ja tuota ja tasta eteenpain me voidaan sitten ruveta miet-
timaan naité asioita yhdessa. Etta eniten minua niinkun, en hirveasti tyk-
kaa kayttda sanaa ahdistaa, mutta viime viikolla niin melkein voisin sa-
noa, etta ahdisti eniten se, etta oli se, etta oli asioita mista ei voi viela pu-
hua.

Esihenkildiden on annettava tyontekijoille mahdollisuus tulla kuulluiksi ja uskaltaa kuun-
nella tyontekijoitda myds negatiivisissa muutoksissa, vaikka se on esihenkildlle kuormit-

tavaa ja negatiivisten asioiden viestinta on hankalaa.
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Niin se, etté on niinkun, lasna vaikka se on valilla kuormittavaa olla tuolla
niinkun kymmenien ihmisen ajatusten kuulijana, mutta se etté henkil6s-
tolle tulee sellainen olo, ettd on mahdollisuus tulla kuulluksi ja n&hdyksi
niin niin sekin riittdad aika pitkalle. Mutta jos sita ei ole, et se esihenkild
niinkun ei ole fyysisesti lasna tai ei ole henkisesti lasné ja saatavilla voi
olla kylla niinkun vaikeuttava tekija.

5.2.3 Muutokseen vaikuttaminen

Esihenkilot eivat juurikaan koe pystyvansa vaikuttamaan tuleviin muutoksiin, mutta ovat
avainasemassa, miten muutos hoidetaan ja miten muutos otetaan tyéyhteisdssé vas-
taan. Esihenkilgille tulee tunne, ettd heilla ei ole asiat hallussa, jos muutos tulee yl-
haalta alaspdin ja tunnereaktio voi olla negatiivinen sen takia. Esihenkilét kokevat hel-
pompana vieda lapi muutoksia, jotka ovat toimipistetasoisia, ja joihin on itse voinut vai-
kuttaa, kuin ylempaa johdosta tulevia muutoksia.
Etta kylla (esihenkild) voi niinkun hyvinkin pitkalti tai esihenkilot ylipdataan
vaikuttaa siihen, ettd miten se ensimmainen negatiivinen ajatus, kun muu-
toksista puhutaan, niin saadaan perustellusti kdannettya jossain vai-
heessa, etta kylla tasta selvitddn ja miten tasté selvitdaan niin yhdessa.

Etta saataisiin se henkilostd osallistettua siihen muutoksen tekemiseen,
niin sitten se on niiden helpompi sietaa.

Tahan saakka esihenkilot eivat ole olleet kunnolla mukana strategian suunnittelussa, ja
viime vuonna heidat otettiin mukaan sen tekemiseen melko myéhaan. Muutosjohtamis-
koulutuksen mydta jatkossa esihenkilot paasevat strategian tekemiseen mukaan jo
aiemmassa vaiheessa, mitd pidetaan hyvana asiana. Esihenkilét haluavat paasta
enemman vaikuttamaan paatoksentekoon muutosasioissa. Valilla esihenkil6iltd on ky-
sytty mielipiteitd asioihin, mutta myéhemmin ei ole kunnolla kayty I&pi, miten ne ovat

vaikuttaneet muutoksen toteutuksessa.

Kyllahan meilld nimellisesti otettiin tavallaan siind kohti vaikka, kun strate-
giaa tehtiin, niin otettiin. Mutta mika se kaytanndssa se vaikutus oli, etta
kyllahan niinkun strategiakin annettiin meille (esihenkildille) esimerkiksi
niin aika silleen valmiina, etta se on nyt tammdéinen, nyt rupeatte jalkautta-
maan. Jotkut johdon kehittamispaivat niin tuota me (esihenkiltt) p&astiin
sinne mukaan... etté se oli semmainen hyva asia, mika minun mielesta
tdnd vuonna on tapahtunut kehityst&, mutta en silti niinkun voi sanoa, etta
ollaan maalissa, etta paljon kehitettdvaa edelleenkin on.

5.2.4 Muutosjohtamisen kehittdminen

Muutosjohtamiseen on ollut organisaation ulkopuolista koulutusta, jonka pohjalta koulu-

tusta on jatkettu sisaisesti kuukausittain harjoitteluryhmissa eri teemoin. Tama koulutus
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on koettu hyvana ja tarkeana, ja siitd on saanut tyokaluja muutosten johtamiseen. Esi-
henkildilla ei ole tavoitteellista koulutussuunnitelmaa ja koulutuksiin osallistuminen on
omaehtoista. Esihenkildille kylla tarjotaan koulutuksia ja niihin osallistumista suositel-
laan, mutta tydaika rajoittaa osallistumisen mahdollisuutta. Koulutusta muutosjohtami-
seen on nykyaan aiempaa enemman saatavilla ja sitd on kaivattu. Esihenkilét kokevat,

ettd myos lahiesihenkiléille olisi tarke&a tarjota koulutusta muutosjohtamiseen.

On nykyaan, on semmoinen kasitys, ettd on aikaisempaa enemman
(muutosjohtamisen koulutusta), ettd miné olen kasittanyt, etta sita on ko-
vasti kaivattu ja nyt sité tosiaan alkoi viime vuonna jo olla ja jatkuu ensi
vuonna. Ehka sen voisin sanoa, ettd myts nama lahiesihenkiltiksi kuulu-
vat, ettd heillekin olisi minusta tosi tarkeéta tarjota.

Viime aikoina organisaatiossa on ollut lukuisia muutoksia, minka takia esihenkilot koke-
vat, ettd muutosjohtajuuteen on saanut riittavasti kaytannon harjoitusta. He eivat kai-
paa lisda koulutuksia talla hetkella.

Suoraan sanottuna en nyt jaksaisi endd mitdan koulutusta tahan paalle.

5.3 Muutosprosessi

5.3.1 Menetelmat ja tyokalut

Organisaation jarjestelmé on nykyaan aiempaa strukturoidumpi ja yndenmukaisempi
kaikilla alueilla, mika vaikuttaa myo6s johdon avoimuuteen positiivisesti. Toimintaa tulisi
johtaa enemman koko organisaation tasolla kuin yksikdittain ja muutoksissa olisi hyva
olla organisaatiotasoinen toimintamalli. Isoimmat muutokset on tehty keskitetysti ja
suunnitelmallisesti, mutta osa pienemmistd muutoksista on suunniteltu hieman huo-
nommin. Toisaalta organisaatiotasoisissakin muutoksissa koetaan olevan hyvat ja huo-
not puolensa. Isommat organisaatiotasoiset muutokset koetaan vaikeammaksi vieda
kaytantoon, kuin pienemmat toimipistekohtaiset muutokset, jotka ovat yksikon omista

tarpeista lahtoisin.

Niin ja siis yhtenainen toimintamalli koko (organisaatiossa), etté (paikka)
ei tee eri lailla ja (paikka) eri lailla ja taalla ja taalla (paikka) alueella teh-
daan toisella tavalla.

Muutosjohtamiseen ei ole organisaatiossa tiettya viitekehysta. Strategioista ja menetel-
mistd koetaan olevan hyotya esihenkildiden tydssa. Muutosjohtamiskoulutuksessa kou-
luttaja esitteli joitain tydkaluja, joita muutosjohtamisessa voi hyodyntaa. Esimerkiksi pi-

lotointia ja projektimallista jalkautusta on kokeiltu muutoksen toteuttamisen menetel-

mina. Projektimalli on koettu hyvaksi menetelméaksi, mutta sité toteuttavat tyontekijat
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tarvitsisivat enemman tukea projektista vastuussa olevilta henkil6iltd. Pilotoinnissa hy-
vaa on se, ettd muutosta testataan pienemmassa yhteydessa, eika koko organisaatiota

laiteta kerralla samaan epavarmuuden tilaan.

Semmoista on sovellettu, ehka niinkun ei ole mitddn semmoista viiteke-
hysta varsinaisesti mika, mité taalla nyt olisi rummutettu, etta tammaoista
meilla kaytetaan tassa muutosjohtamisen tukena, ei ainakaan minulle ole
tullut mieleen. Etta, toki sita keskustelua korostetaan, ja tydntekijoiden
kanssa keskustelua ja sita heidan mukaan ottamista, mutta tuota. Joo, ei
semmoista, toki niita esiteltiin naissa koulutuksissa ja oli puhetta niinkun
kouluttaja esitteli joitakin naita sielld materiaalissa ja muuten, mutta ei
siitd semmoista, ei meille ole semmoista, etta tata nyt sovellatte sitten
kaytannossa.

5.3.2 Vastuunjako

Muutoksissa usein tarvitaan monen alan osaajia isossa tiimissa, jotta kehitystyota pys-
tytdan tekemé&én. Muutosjohtamisessa esihenkildiden on tarked osata roolittaa tehtavat
oikein tyontekijoille ja luottaa heidan ammattitaitoonsa. Oman yksikdn muutoksissa roo-
litus on helpompi toteuttaa, kuin isommissa muutoksissa. Etenkin pienemmissé muu-
toksissa osallistetaan paljon vastuuhoitajia ja tyontekijoita, ja se on tarkeaa, jotta muu-
tokset saadaan jalkautettua. Vastuun antaminen tyontekijéille helpottaa muutoksen hy-
vaksymista. Toisaalta vastuun- ja roolien jakoon etenkin tuotannon puolella tapahtu-
vissa muutoksissa toivotaan enemman selkeytté ja niissa tulisi tehda paremmin sel-
vaksi kussakin asiassa vastuussa oleva yhteyshenkilt seké se, kuka muutoksen oh-
jauksesta vastaa. Etenkin analytilikan muutoksissa keskeisessa asemassa on esihenki-
[6iden ja tutkimushenkildstdn valinen yhteistyd. Myds esimerkiksi toiminnan keskittami-

sissa tulisi selkeyttad, kuka tekee mitakin paatoksia.

Juurikin se, etta antaa tyontekijoille rooleja sen muutoksen lapiviemiseen,
etta (esihenkilén) on hirmu térkeé osallistaa erityisesti vastuuhoitajia sen
muutoksen lapivientiin. Se auttaa sen muutoksen hyvaksynnassa kovasti
ja muutenkin tavallaan sen tydyhteison osallistaminen on, niinkun tekee
siitd muutoksesta konkreettista, etta muutenhan se jaa vaan sinne ylata-
solle ja tavallaan se toimeenpano jaa puutteelliseksi, jos sita ei jalkauta
silla tavalla, ettd henkiléstdé on mukana siind muutoksen tekemisessa.

Mikali tyontekijoilla on mahdollisuus vaikuttaa tulevaan muutokseen, tulisi se tehda hel-
poksi ja riittavan ajoissa. Jos muutos on jo paatetty ja siihen ei voi enaa vaikuttaa, tulisi
sekin ilmoittaa selkeasti. Yha vAhemman pitéisi tulla ylhaalta alas annettuja muutoksia.
Tyontekijoita tulisi kuunnella ja sitouttaa enemman muutoksiin. Muutoksissa kannattaisi

enemman hyédyntaa laboratoriohoitajan (tuotannon) asiantuntemusta.

Ja sitten just se, etta tyontekijoilla on mahdollisuus tulla kuulluksi, tyénte-
kijoilla on yleensa tosi hyvia ideoita kun ne paésee siita alkushokista
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eteenpain niin siella voi ollakin, ettd eihan tama nyt niin niin ennakoima-
ton muutos ehka ollutkaan, osattiinhan me tété odottaa ja siella ollaan
saatettukin jo prosessoida jotain, ja sieltd tuleekin hyvia ideoita mita voi-
daan jalkauttaa ja se et kun tydntekijalla on se tunne, ettd han pystyy vai-
kuttamaan siihen omaan tyohonsa niin nden sen kylla semmoisena mer-
kittavana asiana joka vaikuttaa sitten positiivisesti myos siihen tyotyyty-
vaisyyteen ja tyéhyvinvointiin.

5.3.3 Muutokseen tarvittava aika

Esihenkildiden mukaan on muutoksia, joiden valmisteluun on varattu riittavasti aikaa,
seka akillisia muutoksia, jotka vaativat reflektiivisté toimimista. Muutoksiin pitaisi saada
enemman aikaa ja struktuuria. Muutoksesta riippuu, annetaanko niille riittavasti aikaa.
Toisaalta, kun muutos on aloitettu, pitaisi se myds vieda sujuvasti loppuun saakka. Jos-
kus toteutetaan useita muutoksia lyhyella aikavalilld, jolloin kaikkiin muutoksiin ei pys-

tyta resursoimaan riittavasti aikaa ja henkilokuntaa.

Riippuu taas hirveasti asiasta (annetaanko muutoksiin riittavasti aikaa).
Sitten taas saattaa olla semmoinen asia, etta se jaa niinkun seisomaan...
Etta sitten tavallaan se muutos pitdisi myos vieda sitten loppuun asti ja se
ja tuota ja sitten se, etta ei mene liian pitkdkaan aika siita.

Etenkin vaikeammissa muutoksissa esihenkilot kaipaavat enemman aikaa tyéntekijoi-
den kohtaamiseen ja kuunteluun. Lisaksi muutoksissa aikaa tarvitaan perehdytyksien

jarjestamiseen, koska kolmivuorotydntekijoiden perehdyttdminen vie paljon aikaa.

Kun se ei ole, etta jarjestetaanpa kaksi kertaa vaikka joku info, ettd me
saataisiin kaikki vaikka osallistumaan siihen, niin ei todellakaan. Vaan se
vaatii monta viikkoa, ettd me saadaan pyoriteltya kaikki tyontekijat johon-
kin tiettyyn, etté se vaatii aikaa, ja ettd siina pitdd kuunnella tassa tilan-
teessa tietenkin lahiesihenkildita, etta miten se on mahdollista.

5.3.4 Ymparisto ja kulttuuri muutoksessa

Organisaatiokulttuurin vaikutus muutoksessa on merkityksellinen ja siihen vaikuttaa se,
miten omasta tydsta puhutaan ja miten sita arvostetaan. Esihenkil6t voivat vaikuttaa or-
ganisaatiokulttuurin muodostumiseen toteuttamalla hyvaa keskustelukulttuuria lapi or-
ganisaatiotasojen. Esihenkil6illa on myos merkittdva rooli organisaatiokulttuurissa

osoittamalla mik& on sallittua ja nayttamalla itse mallia.

Kaikki tydyhteison jasenet vaikuttavat organisaatiokulttuuriin ihan keskei-
sesti ja silla on hirvean iso merkitys, etta miten sina puhut tyontekijoille, ja
sinun oman jengin kanssa ja miten sind puhut omista esihenkil6istasi ja
ylemmasté johdosta ja minkalaista keskustelukulttuuria sind katsot niin-
kun hyvalla, ja mihin minkélaiseen keskustelukulttuuriin sina katsot, etta
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on syyta puuttua, ettéd on (esihenkildlld) ihan todella paljon merkitysta
tassa asiassa.

Laboratoriossa on totuttu siihen, ettd muutoksia tapahtuu jatkuvasti ja alalla yleisesti ol-
laan hyvin muutosmyonteisia. Mikali muutoksia tulee paljon yhta aikaa, muutosmyon-
teisyyden aitous organisaatiokulttuurissa kuitenkin mietityttdd. Haasteita muutoksiin la-
boratorioymparistdssa tuo ohjeistuksen merkitys muutoksissa seka laatundkodkulma.
Osaltaan muutosten toteuttamista vaikeuttavat niilden monimutkaisuus ja runsas eri asi-

antuntijoiden tarve.

Kaikki pitaa olla niin ohjeistettu piirun tarkasti, ettd miten nama asiat teh-
daan, faktaa, faktaa, faktaa, faktaa, faktaa... Ei voi mennd semmoisella
matalamman kynnyksen pohjustuksella asioita viemaan lapi, vaan se tar-
vitsee niin tiukat ohjeistukset ja ohjeet.

5.4 Muutosjohtamisen tuki

5.4.1 Esihenkilon tuki

Esihenkilot kokevat, ettd on hyva asia, etta heilla on nykyisin yhteinen esihenkild, jolloin
esihenkildiden kesken on saatu enemman yhteista keskustelua ja vertaistukea ai-
kaiseksi. Tama on myds tuonut muutosjohtamiseen yhtenaisyytta ja tukea. Esihenkilot
saavat tukea omalta esihenkiloltddn saannollisesti kaytavissa kahdenkeskisissa kes-
kusteluissa. Varsinkin pienemmissa yksikdissa esihenkilot kokevat olevansa melko yk-
sin.

... tosi paljon kaivattu lisda tukea, niin varmaan se (yhteisen esihenkiltn)

oleminen taalla on sitten parantanut sita... Mutta kun kuitenkin se on tuo-

nut silhen semmoista yhtendisyytta, ettéd meilla kaikilla (esihenkildill&) on
sama esihenkild.

5.4.2 Vertaistuki

Esihenkilot kokevat, ettd vertaistuki on korvaamatonta seka tarkeintd muutosjohtami-
seen saatavaa tukea ja sité ei voi koskaan olla liikaa. Esihenkilgilla on keskendan joka
toinen viikko vapaaehtoinen aamukahvituokio etayhteydelld. Lisaksi esihenkilét, joilla
on tyoyksikoisséd samantyylisia muutoksia menossa, kontaktoivat toisiaan keskustelu-
avun merkeissa tarvittaessa. Vertaistuki on tdysin omaehtoista toimintaa organisaa-
tiossa talla hetkella. Vertaismentorointi on organisaation strategiassa, mutta sita ei ole
vield ehditty toteuttamaan kaytadnnodssa. Esihenkildiden mukaan myds lahiesihenkil6t

kaipaavat samanlaista vertaistukiryhmdaa, kuin esihenkil6illa on.
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Niinkun strategiassa (vertaismentorointi) on siella kehittamiskohteena.
Sita edistetdan ja sité on niinkun tulossa, on rakentumassa malli siihen,
mutta talla hetkella se on omaehtoista ja niinkun itseohjautuvaa ja tal-
laista tarpeen mukaan tapahtuvaa toimintaa, etta soitetaan kaverille silloin
kun tuntuu etté tarvitsee kaverille soittaa.

5.4.3 Organisaation tuki

Esihenkilot kaipaavat ylemman johdon kanssa yhtendisempaa suunnittelua ja avointa
keskustelua muutoksiin liittyen, etta he tietaisivat jo aiemmassa vaiheessa, millaisia
muutoksia on tulossa. Ylemmasté johdosta tulevien muutosten tulisi olla avoimia ja pe-
rusteltuja, jotta esihenkildt pystyvat seisomaan muutosten takana ja viemaan niita kay-
tantdon. Muutoksia perustellaan, mutta muutoksen toteutustapa tulee monesti kuitenkin
yllatyksena esihenkildille. Esihenkildiden tyota helpottaisi, kun muutoksia pystyisi enna-
koimaan paremmin. Muutosten onnistumiseksi esihenkil6illa tulee olla selke& kasitys
siitd, mihin ja miksi muutoksen my6té ollaan menossa. Talléin esihenkilot pystyisivat
esimerkiksi resursoimaan oman yksikkénsa toimintaa kohdennetummin. Esihenkil6t ko-
kevat olevansa muutoksissa avainasemassa ja toivovat saavansa ansaitsemansa ar-

von tygssaan.

No ehka semmoista yhtenaista suunnittelua (kaipaisi vield). Yhdenmu-
kaista avointa keskustelua, vaikka niihin liittyen niihin muutoksiin liittyen,
ettd meilla olisi ylemman johdon kanssa se mahdollisuus keskustella niin-
kun muutoksista vapaammalla tasolla... Ne tuodaan vahén asiana ja se
on piste ja siina.

Organisaatiosta puuttuu pidemman tahtaimen suunnitelmat, seké ohjaus siihen, jolloin
esihenkildiden on hankalampi ymmartaa muutoksia. Organisaation perustehtavan mu-
kaisesti tulisi tehda pidemman tahtaimen suunnitelmia, jolloin paatdksenteko helpottuisi
ja muutosten vieminen kaytantdon toimiyksikkdtasoisesti onnistuisi paremmin. Ylem-
paa johdosta tulevissa muutoksissa olisi tarkead, etta sieltd jalkauduttaisiin aktiivisesti.
Ylemmalté johdolta toivotaan myds enemman vierailuja eri toimipisteisiin seka tutustu-
mista niiden toimintaan ja kunkin alueen erityispiirteisiin. Esihenkil6t kaipaavat enem-

man tukea ja osallistumista ylemmalta johdolta etenkin vaikeisiin ja isoihin muutoksiin.

Mind itse koen vaikeana semmoiset asiat, jos huomaa, ettd nyt ei ole
ehka tata otettu huomioon ja sitten on joku muutos, mika minun pitaa
vieda tuonne kaytantoon. Minusta ne on niinkun hankalia tilanteita itsel-
leni. Ja sitten toisaalta semmoisissa hetkissa kaipaisi, etta se ylempi
johto, joka on sen péaéattanyt, niin myds aktiivisesti jotenkin jalkautuisi tai
kavisi kertomassa ja myos silla tavalla, ettéa ihmiset pystyisi heille suoraan
valittamaan jotenkin niitd kommentteja.
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6 Pohdinta

6.1 Tulosten tarkastelu

Niin terveydenhuolto- kuin laboratorioymparistdssékin on totuttu jatkuvaan muutokseen
etenkin viime aikoina pandemian ja sote-uudistuksen jalkeen. Muutosten johtamisessa
entista tarkeammaksi ovat nousseet nykyaikaisten menetelmien ja joustavien toiminta-
tapojen hyédyntaminen (Le-Dao ym. 2020; Tanwani 2016). Esihenkilot kayttavat yha
enemman ketteria menetelmid, tietopohjaisia teknologioita, tehokkaita viestintateknii-
koita ja etatyoskentelya timeissa mukautuakseen muuttuvaan ympéaristéon (Selsor
2020). Taméan opinnaytetydn kohdeorganisaatiossa on viime aikoina toteutettu lukuisia
muutoksia liittyen sek& sote-uudistukseen, ettéa teknologian ja tutkimusten kehittymi-
seen. Muutosten apuna on ollut erilaisia nykyaikaisia menetelmi&, kuten etayhteydet,
moniammatillinen yhteisty6 seké projektity6. Tietoa muutosten hallintaan ja johtami-

seen on saatu niin kaytannodn kautta kuin koulutusten myo6ta.

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittdd muutosjohtamisen nykytilaa ja kehitta-
mistarpeita laboratorion esihenkildiden kokemana. Tutkimuskysymyksilla haettiin vas-
tauksia siihen, millaisia valmiuksia esihenkil6illa on muutosten lapiviemiseen ja millaisia
kehittamistarpeita tunnistetaan. Aineistosta l6ydettiin samoja muutosvalmiuden ele-
mentteja kuin aikaisemmissa tutkimuksissa on todettu (esim. Holt ym. 2007, Austin ym.
2020).

Téssa aineistossa merkittavaksi muutosvalmiuksiin vaikuttavaksi ilmioksi tunnistettiin
viestintaan liittyvat teemat. Viestinta on tunnistettu muutosjohtamisen tutkimuksissa
olennaiseksi teemaksi (esim. Brown 2020, Kantola ym. 2021, Selsor 2020, Tanwani
2016, Wanser & Luckel 2021), mutta nimenomaan muutosvalmiuksien néakdkulmasta
tarkasteltuna sitéa ei ole nimetty omaksi ilmidkseen vaan on kuvattu osatekijané esimer-
kiksi muutosprosessien yhteydessa (esim. Rafferty ym. 2013). Tassa tydssa viestinta
oli yhten& haastattelun teemana, mutta sen merkitys tuli esille kaikissa muissakin tee-
moissa jostain ndkdkulmasta. Taman takia viestintailmapiiri nostettiin aineiston perus-
teella yhdeksi ylaluokaksi. Johdon antama tuki koettiin tAman tyon tuloksissa tarkeana
kuten aiemmissakin muutosvalmiuden tutkimuksissa (esim. Holt ym. 2007, Austin ym.
2020), mutta sitékin merkittdvammaksi nousi kokemus vertaistuen tarkeydesta. Yl-
haaltd alas tulevia muutoksia tulisi nykypaivana olla aiempaa vahemman (Dumas &
Beinecke 2018; Harrison ym. 2021), ja opinnaytetytn tuloksissa nakyy esihenkilGiden

tarve osallistua yhd enemman muutosten paatoksentekoon ja suunnitteluun.
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Esihenkilot kokevat viestinnan olevan tarked osa muutosvalmiutta. Lisaksi onnistunut,
ajantasainen ja asianmukainen viestinta tukee muutokseen osallistumista ja muutoksen
johtamista. Mikali muutokseen liittyvaa tietoa ei ole saatu riittdvan ajoissa ja riittavin pe-
rustein, ei muutoksen toteuttamiseen ole voinut valmistautua ja muutoksen vieminen
edelleen tyontekijdille ja kaytantdon vaikeutuu. Muutosvalmiuksia selvittdneen tutki-
muksen mukaan yksilon positiivisia uskomuksia muutoksesta vahvistavat tehokas ja oi-
kea-aikainen viestinta. (Foley 2023: 149; Rafferty ym. 2013: 125).

Esihenkildiden kokemuksen mukaan he tarvitsevat riittavasti perusteltua tietoa muutok-
sesta riittdvan ajoissa, jotta he pystyvét valmistelemaan ja toteuttamaan muutoksen.
He myds haluavat olla avoimia omassa johtamisessaan, mik& ei onnistu, jos heilla itsel-
l&an ei ole riittéavasti tietoa muutokseen liittyen. Tanwanin (2016) mukaan avoimesti ja
l[&pinékyvasti viestiva esihenkild koetaan rehellisend ja luotettavana. Esihenkilén on téar-
keaa tukea ja osallistaa tyontekijoita muutoksessa seké valittaa ja tulkita ylemman joh-
don viesteja. (Tanwani 2016: 89, 99-100.) Esihenkildiden mukaan ylemmalta johdolta
tulevat muutokset olisi hyva tiedottaa ainakin kertaalleen organisaatiotasoisesti, jotta
tieto saavuttaisi mahdollisimman monet samansisaltdisena. Ylemmasta johdosta an-
nettava muutosjohtamisen tuki on myds avoimuutta muutoksiin liittyen; riittavaa, perus-
teltua ja oikea-aikaista tiedottamista seké keskustelua ja kuuntelua, jotta esihenkil6illa
on valmiudet toimia omassa tytssaan riittavan avoimesti ja he pystyvat valittamaan in-
formaation niin, ettd he saavat tyontekijdiden luottamuksen. Ylimman johdon on huo-
lehdittava keski- ja lahijohdon muutosvalmiudesta ja annettava riittavasti tietoa ja tukea
muutoksessa, jotta ymmarrysta ja luottamusta voidaan edelleen jakaa muulle henkil6s-
tolle (Austin ym. 2020: 10-14; Zitting ym. 2020: 175).

Esihenkilot korostivat monessa yhteydessa avoimen keskustelun ja kuuntelun merki-

tysté tyontekijoiden kanssa. Tyontekijoille on annettava mahdollisuus tulla kuulluksi ja
nahdyksi, jotta heidat voidaan sitouttaa muutoksen toteuttamiseen. Esihenkildiden on
keskeista huolehtia myds epamuodollisen vuorovaikutuksen mahdollisuuksista, jonka
on todettu vahvistavan myds henkiloston sitoutumista muutokseen (Olkkola ym. 2024:
346; Zitting ym. 2020: 180-181).

Terveydenhuoltoa pidetdan monimutkaisena jarjestelmana, mutta siina nahdaan poten-
tiaalia olla kettera ymparistd muutoksille. Muutoksia mahdollistavan kulttuurin merkitys
on tarked, jotta tyontekijalla on halua edistad, johtaa ja omaksua muutosta. Tyontekijoi-
den ja esihenkildiden muutosvalmiuden ja kapasiteetin lisaaminen kaikilla tasoilla on
tarke& perusta muutoksia mahdollistavan kulttuurin luomiselle. (Harrison ym. 2021:

104-105; Le-Dao ym. 2020: 148.) Esihenkildiden mukaan laboratorio ymparistona voi
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olla hankala toteuttaa muutoksia, koska muutokset monesti ovat monimutkaisia ja vaa-
tivat monen eri ammattiryhman ammattitaitoa. Lisaksi laboratoriossa on tiukat laatujar-
jestelmat ja ohjeistukset, jotka voivat hankaloittaa muutosten toteuttamista. He kuiten-
kin korostavat, etté laboratorioymparistdssa on totuttu jatkuvaan muutokseen ja siella
vallitsee paasaantdisesti muutosmyodnteinen ilmapiiri, joka tukee muutoksiin sitoutu-
mista. Organisaatiokulttuureissa, joille on ominaista sopeutumiskyvyn ja kehityksen hy-
vaksyminen, kollektiiviset uskomukset muutoksesta ja positiiviset tunnereaktiot muutok-
siin osoittavat myonteistd muutosvalmiutta (Kantola ym. 2021: 29-30; Rafferty ym.
2013: 125).

Organisaatiossa ei ole kayttssa tiettya viitekehysta, jolla muutoksia vieddén eteenpain,
mik& on hyva asia, koska muutokset ovat erilaisia ja vaativat erilaisia menetelmia. Muu-
tosjohtamisen koulutuksen myota esihenkilot ovat saaneet kayttoonsa tydkaluja, joita
voivat tarvittaessa hyodyntaa muutoksia toteuttaessaan. Organisaatiossa on myds ko-
keiltu erilaisia menetelmia toteuttaa muutoksia kuten pilotointia ja projektimallia. Yksi
toimintamalli ei sovi kaikkiin muutoksiin, vaan on osattava valita kuhunkin muutokseen
soveltuvat menetelmat ja tydkalut. Menetelmia tulisi kayttdd enemmankin muutosta oh-
jaavina ja tukevina kehyksina kuin maaraavina johtamisprosesseina. (Brown 2020;
Harrison ym. 2021; Le-Dao 2020.)

Esihenkilot kokevat, ettd organisaatiosta puuttuu selkea pidemman tahtaimen suunni-
telma, joten visiota olisi hyva tarkentaa muutosten osalta. Visio sisaltda organisaation
pidemman tahtdimen kehityssuunnitelmat ja sen avulla pyritdan saamaan henkilost6
toimimaan yhdessa haluttua tavoitetta kohti (Dumas & Beinecke 2018: 873; Laaksonen
& Ollila 2017: 107). Kun esihenkil6illa ei ole tietoa pitkén aikavalin suunnitelmista ja oh-
jaus niihin puuttuu, heidéan on vaikeampi ymmartaa muutoksia. Esihenkildista olisi
hyva, jos heilla olisi tietoa mihin suuntaan organisaatiossa ollaan seuraavien vuosien
kuluessa menossa, jotta he voisivat paremmin ennakoida muutoksia ja esimerkiksi
kohdentaa yksikkdnsa resursseja sen perusteella paremmin. Aiempien tutkimusten mu-
kaan muutoksen visiosta on viestittdva organisaatiossa niin, ettd muutoksen merkityk-
sellisyys eli sen tarve ja tavoitteet ymmarretaan (Kantola ym. 2021: 33; Tanwani 2016:
98-99). Viedess&aan muutosta kaytantoon esihenkildiden tulisi pystya valittamaan ky-
seisen muutoksen tarkoitus ja paamaara edelleen tyontekijdille, miké& ei onnistu, jos
esihenkilot eivét ole itsekaan niisté perilla. Esihenkilot edistavat strategisen muutoksen
onnistumista luomalla vision, auttamalla tydntekijoitd ymmartdmaan muutosta seka in-
tegroimalla muutosta operatiivisella tasolla (Brown 2020: 85-88; Selsor 2020: 131—
132).
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Esihenkilot eivat aiemmin ole juurikaan osallistuneet organisaation strategian suunnit-
teluun, vaan heidat on otettu mukaan siihen melko myéhaisessa vaiheessa. Esihenki-
I6iden mukaan jatkossa heidat on tarkoitus ottaa jo aiemmin mukaan strategian tekemi-
seen, mitd pidetdan hyvana asiana, koska he haluavat olla enemman mukana muutok-
sissa jo niiden suunnitteluvaiheessa. Aiemmissa tutkimuksissa on osoitettu, ettad paa-
toksenteossa mukana olleet tunsivat pystyvansa vaikuttamaan heita koskeviin ratkai-
suihin ja he kokivat myos vahvempaa muutosvalmiutta (Austin ym. 2020: 10-14; Kan-
tola ym. 2021: 33). Esihenkilot saavat paremmat valmiudet muutosten toteuttamiselle,
kun he ovat olleet mukana suunnittelemassa strategiaa. Kun esihenkiliden asiantunte-
musta hyddynnet&an jo strategian valmistelussa, on se lahempéna kaytantoa ja myos
helpompi jalkauttaa. Strategisen muutoksen toteuttaminen onnistuu esihenkildiden hy-
van ohjauksen avulla, ja kun esihenkilgilla on vahvat siteet toiminnan ja strategian va-
lill&d (Brown 2020: 85—88; Selsor 2020: 130).

Esihenkilot kokevat, ettd kaikkiin muutoksiin ei saada riittdvasti aikaa ja henkiléstore-
surssia. Varsinkin jos toteutettavana on useita muutoksia yhtaaikaisesti. Kiireen koe-
taan heikentavan seka minapystyvyyden tunnetta, ettd sitoutumista muutokseen. Esi-
henkildiden mukaan he tarvitsevat enemman johdon tukea ja jalkautumista etenkin
isommissa ja hankalammissa muutoksissa. Esihenkil6t haluavat osallistua aktiivisem-
min muutosten suunnitteluun ja paatoksentekoon, koska heilla on paljon kaytadnnon asi-
antuntemusta, mista olisi hydtya muutosten suunnittelussa. Esihenkildiden ja tuotannon
tyontekijoiden (laboratoriohoitajien) asiantuntemusta voisi hyddyntaa aiempaa enem-
man muutosten valmistelemisessa. Kantolan ym. (2021) mukaan téarkeimpia esihenki-
I6n muutosvalmiutta tukevia tekijoita ovat riittdva resursointi, muutosjohtamisen tuki ja

esihenkilot osallistava kulttuuri (Kantola ym. 2021: 33-34).

Muutokset aiheuttavat esihenkildissd monenlaisia tunteita. Etenkin tydntekijoihin nega-
tiivisesti vaikuttavat muutokset tulevat esihenkildiden mukana myés vapaa-ajalle. Esi-
henkilot haluaisivat suojata itsensa paremmin muutosten aiheuttamilta tunteilta, mutta
aina se ei onnistu. Etenkin vaikeat ja monet paallekkaiset muutokset aiheuttavat kuor-
mitusta. Naissa tilanteissa vertaistuen merkitys korostuu. Toisaalta esihenkildiden val-
miuksissa on havaittavissa myds kognitiivinen puoli, jossa muutostarve ymmarretaan ja
muutosta voidaan vield jarjestelmallisesti eteenpain. Muutosvalmiuden edellytyksia ja
seurauksia voidaan tarkastella yksilon, tydryhman ja organisaation nakékulmasta. Yksi-
I6n muutosvalmius jakautuu emotionaaliseen seka kognitiiviseen valmiuteen. (Foley
2013: 44-45; Rafferty ym. 2013: 113.)
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Aiempien tutkimusten mukaan esihenkil6t tarvitsevat mahdollisuuden vertaistuen saa-
miseen ja hyddyntamiseen, koska esihenkildiden kaivatessa lisdéa aikaa keskustelulle
ja kysymyksille, he tukeutuvat kollegaan (Kantola ym. 2021; Morrison & Jensen 2022).
Vertaistuen merkitys koettiin muuta organisaatiolta saatavaa tukea tarkeampana, mutta
talla hetkella se on esihenkildiden itsensa jarjestamaa toimintaa, keskinaista yhteyden-
pitoa ja keskittyy l&ahinna ajankohtaisten muutosten kasittelemiseen. Sen liséksi, etta
vertaistuki koetaan merkittavana tiedonvalityksen kanavana, on sen merkitys muutos-
ten aiheuttamien tunteiden kasittelyssa olennainen. Esihenkildiden yhteisen esihenki-
I6n merkitys on ollut tarkea niin esihenkil6ltd saatavan tuen kuin vertaistuen kehittymi-
sessd. Etenkin pienemmissa yksikoissa esihenkilot kokevat olevansa muutoksissa
melko yksin, joten saadun tuen merkitys korostuu.

Wanserin & Luckelin (2021) tutkimuksen mukaan terveydenhuollon esihenkilot kokevat,
ettei heilla ole kykya vaikuttaa organisaation kulttuurinmuutokseen, ja etta alemman ja
keskijohdon muutokset aiheuttavat enemman muutosvastarintaa kuin ylemman johdon
muutokset. Taman opinnaytetytn tulokset eroavat téasta siten, etté esihenkiltt kokivat
nimenomaan pystyvansa vaikuttamaan organisaatiokulttuuriin, koska heidan mukaansa
kaikki organisaation jasenet pystyvat osaltaan vaikuttamaan vallitsevaan kulttuuriin ja
esihenkildilla on erityinen rooli olla suunnannayttajana toteuttamalla hyvaa keskustelu-
kulttuuria, osoittamalla mika on sallittua sekd nayttamalla itse esimerkkia. Taméan tydn
tuloksissa havaittiin myds se, ettéa alemmalta tasolta, kaytanndsta lahtdisin olevat toimi-
paikkatasoiset muutokset oli helpompi hyvéksya ja jalkauttaa kaytantdon kuin ylempéaa

johdosta tulevat isommat organisaatiotasoiset muutokset.

6.2 Eettisyys

Tassa opinnaytetydssa noudatettiin tutkimuseettisia kaytantdja. Tutkimuksen eettisyy-
della tarkoitetaan sita, ettd tutkimuksessa on noudatettu eettisia periaatteita tutkimuk-
sen kaikissa vaiheissa, eika tutkimuksesta saa aiheutua haittaa sen kohteena oleville
henkilille tai muille tutkimukseen liittyville tahoille. (Hakala 2024: 89; Puusa & Juuti
2020: 158.)

Opinnaytetydssa noudatettiin tutkimusaineistojen suhteen hyvaa tieteellista kaytantoa.
Opinnaytetyon alkuvaiheessa tehtiin tutkimussuunnitelma, jossa kuvattiin tutkimuksen
taustat, tarkoitus ja menetelmaét, seka aineistonhallintasuunnitelma (lite 6), jossa on ku-
vattu, mitd henkilotietoja kerattiin, miten tutkimusaineisto hankittiin, miten sita kaytettiin

ja séilytettiin tutkimuksen aikana sek&a miten aineisto kasiteltiin ja havitettiin tutkimuk-
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sen paatyttya. Aineistonhallintasuunnitelmassa on selitetty myds opinnaytetyon rekiste-
rinpitajyys, aineiston keruuseen liittyvat tutkimuseettiset kysymykset, tietosuojasta huo-
lehtiminen, aineistoon liittyvat oikeudet seka aineistonhallinnan vastuut. Tutkimus to-
teutettiin tehdyn suunnitelman mukaisesti ja raportoitiin huolellisesti. Tutkimus tehd&éan
hyvan tieteellisen kaytannén mukaisesti toimien rehellisesti, huolellisesti ja tarkasti.
Tutkimus suunnitellaan, toteutetaan ja raportoidaan seka tietoaineistot tallennetaan tie-
teelliselle tiedolle asetettujen vaatimusten mukaisesti. Muiden tutkijoiden saavutuksia
arvostetaan ja tehdaan lahdeviittaukset huolellisesti. Tutkimuksessa noudatetaan voi-
massa olevaa tietosuojalainsaadanttd seka huomioidaan salassapitoon, luottamuksel-
lisuuteen ja vaitioloon liittyvat velvoitteet. (Hyva tieteellinen kaytanto ja sen loukkaus-
epdilyjen kasitteleminen Suomessa 2023.)

Opinnaytety6 tehtiin yhteistydssa Metropolian ja toimeksiantajaorganisaation kanssa.
Osapuolten kesken tehtiin tutkimussuunnitelman perusteella sopimus opinnaytetyosta
seka taytettiin tutkimus- ja opinnaytety6lupahakemus, joissa sovittiin opinnaytetyhén
liittyvista oikeuksista, vastuista ja velvollisuuksista. Toimeksiantajan, ammattikorkea-
koulun ja opiskelijan vélille tehd&&n opinnaytetydsopimus, jossa sovitaan opinnaytetyo-
hon liittyvista pelisaannoista kuten aiheesta, aikataulusta, tavoitteista, vastuista ja ai-
neistoista seka niiden omistus- ja kayttdoikeuksista. Samaan aikaan opinnaytety6sopi-
muksen kanssa pyydetaan kohteena olevalta organisaatiolta tutkimuslupa. (Ammatti-
korkeakoulujen opinnaytetdiden eettiset suositukset 2025: 13—-14; Hyva tieteellinen

kaytanto ja sen loukkausepailyjen kasitteleminen Suomessa 2023.)

Ennen haastatteluja opinnaytetytna tehtavan tutkimuksen osallistujille esitettiin tutki-
muksen saatekirje ja tutkittavan informointilomake, joissa kuvattiin tutkimuksen tarkoi-
tus ja keskeiset periaatteet. Tutkittavan informointilomake koostui tutkimuksen tiedot-
teesta seka tietosuojaselosteesta. Tietosuojaselosteessa kasitelladn henkilotietojen kéa-
sittelyyn liittyvat asiat. Tutkittavat allekirjoittivat suostumuslomakkeen, joka sisélsi tie-
toon perustuvan suostumuksen tutkimukseen osallistumisesta seka henkilotietojen ka-
sittelystd. Haastattelun runko muodostettiin aikaisempaan tutkimukseen perustuvasta
tutkimuksen teoreettisesta viitekehyksesta. Haastateltaville korostettiin, ettd tutkimuk-
seen osallistuminen oli vapaaehtoista ja osallistumisen voi peruuttaa tai keskeyttaa il-
man seurauksia. Tutkimuksen tekemiseen sisaltyy eettisia ratkaisuja kaikissa sen vai-
heissa. Ihmisiin kohdistuvissa tutkimuksissa tarkeimpia eettisia periaatteita ovat infor-
mointiin perustuva suostumus, luottamuksellisuus, seuraukset ja yksityisyys. Tutkimuk-

sen luonteesta ja tarkoituksesta tulee antaa tutkimuksen kohteena oleville henkiléille
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riittdvasti ja asianmukaisesti informaatiota, jonka perusteella tutkimukseen osallistumi-
nen voidaan hyvaksya tai siitd voidaan kieltaytya. (Hirsjarvi & Hurme 2022: 16-17;
Puusa & Julkunen 2020: 179; Tuomi & Sarajarvi 2018: 112.)

Tutkimushaastattelu perustui tutkimuksen viitekehykseen, ja haastateltavat olivat siita
tietoisia. Haastattelujen alussa opinnaytetyon tekija kavi lapi tutkimuksen paaperiaat-
teet, kuten kaytettavat menetelmat, aineistonkeruun, -kasittelyn ja -havittdmisen, seka
haastattelujen luottamuksellisuuden ja osallistumisen vapaaehtoisuuden. Haastattelija
antaa haastattelun alussa lupaukset haastatteluaineiston luottamuksellisuudesta, ai-
neiston kayttotarkoituksesta ja sailyttamisesta. Luottamus tutkimusaineistojen yhtey-
dessa tarkoittaa tutkimuksen kohteena olevan luottamusta siihen, etta aineistoa kayte-
taan, kasitellaén ja sailytetdén, kuten on sovittu. (Kuula & Tiitinen 2010: 354; Tuomi &
Sarajarvi 2018. 113.)

Tassa opinnaytetydssa selvitettiin inmisten kokemuksia haastattelemalla, joten tutki-
muksessa kasiteltiin henkilotietoja. Kerattavia henkilttietoja olivat nimikirjoitus, &ani, IP-
osoite seka koulutus- ja kokemustaustaa. Henkilotietoja kerattiin minimointiperiaat-
teella. Henkilotiedot havitettiin aineistosta heti kun niiden kaytto ei ollut enaéd opinnayte-
tyodn kannalta olennaista. Tieteellisessa tutkimuksessa kasiteltdvien henkildtietojen
maara tulee minimoida. Niiden taytyy olla riittavid, olennaisia ja valttdmattomia kasitte-
lyn tarkoituksen kannalta. Henkil6tiedot rajataan tutkimuksen kohteen ja tarkoituksen
kannalta valttamattoémiin. (Henkildtietojen minimointi tieteellisessa tutkimuksessa; Tun-

nisteellisuus ja anonymisointi.)

Haastatteluaineisto pseudonymisoitiin koodaamalla haastateltavat V1-V5 tunnistein lit-
terointivaiheessa. Koodiavain sailytettiin muusta aineistosta erillaan. Kun haastatteluai-
neisto oli analysoitu ja tulokset kirjoitettu auki opinnaytetyéhoén, koodiavain havitettiin
ylikirjoittamalla se. Ennen opinnaytetydn julkaisemista haastateltaville annetut tunnis-
teet poistettiin lopullisesta tydsta. Aineisto pseudonymisoidaan eli tunnistetiedot korva-
taan peitetiedolla ja anonymisoidaan eli aineistoista poistetaan tunnistetiedot seka pei-
tetiedot, kun tunnisteiden sailyttdminen ei ole analyysille valttamatonta (Kuula & Tiiti-

nen 2010: 356; Tunnisteellisuus ja anonymisointi).

Haastateltavaksi ilmoittautuminen esihenkiléiden omalle esihenkil6lle ei valttaméatta ol-
lut paras menettelytapa, koska kaikki esihenkil6t eivat osallistuneet haastatteluihin.
Osa haastateltavista pohti, tunnistaisiko heidat haastattelujen perusteella. Tasta poh-

dinnasta huolimatta haastateltavat puhuivat varsin avoimesti haastattelun teemoihin liit-
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tyvista asioista. Tama lisdsi myds opinnaytetydn tekijan vastuuta saattaa aineisto lopul-
lisessa tyossa sellaiseen muotoon, ettei haastateltavia pysty tunnistamaan siitd. Haas-
teltaville lahetettiin sdhkopostitse opinnaytetydn tulokset luettavaksi ja kommentoita-

vaksi, ja alkuperaisilmauksia muokattiin saatujen kommenttien perusteella ennen opin-

naytetyon julkaisemista.

Opinnaytetyon tekija toimi prosessissa paaosin itsendisesti, mutta tukea sai ohjaavalta
opettajalta opinnaytetydseminaarien, henkildkohtaisen ohjauksen seka sahkopostin va-
lityksella. Toimeksiantajan nime&ma ohjaaja kévi tyota lapi aika ajoin ja auttoi muissa
opinnaytetyohon liittyvissa kysymyksissa tarpeen mukaan. Opinnaytetyon keskeisena
toimijana on opiskelija, mutta oppimisprosessia tukee, kannustaa ja laatua varmistaa
ohjaava opettaja. Tukea ja tydelamanakokulmaa opiskelijalle antaa toimeksiantajan ni-
meé&ma tyoeldmaohjaaja. (Ammattikorkeakoulujen opinnaytetdiden eettiset suositukset
2025: 18-19.)

Lopullisesta opinnaytetydraportista seka sen liitteista on poistettu kohdeorganisaation
tiedot kuten organisaation nimi, ja termisto, joka voisi olla yhdistettavissa tiettyyn orga-
nisaatioon, on korvattu yleiskielisilla termeilla. Ala on suhteellisen pieni, joten tutkimuk-
sen kohteena olevat henkil6t voisivat olla tunnistettavissa. Tama olisi voinut vaikuttaa
haastateltavien paattkseen tutkimukseen osallistumisesta tai heidan antamiinsa vas-
tauksiin. Arvioitavaan ja julkaistavaan opinnaytetyohon ei sisallyteta lain mukaan sa-
lassa pidettavia tietoja, kuten henkilttietoja, tai yhteistydsopimuksessa maaritettyja
like- tai ammattisalaisuuksia (Ammattikorkeakoulujen opinnaytetdiden eettiset suosi-
tukset 2025: 16). Valmis opinnaytety0 esitettiin opinnaytetydseminaarissa seké toimek-

siantajan esitystilaisuudessa. Opinnaytetyd julkaistiin Theseus-julkaisuarkistossa.

6.3 Luotettavuus

Opinnaytety® pyrittiin toteuttamaan luotettavasti seka edellisessé luvussa kuvattuja eet-
tisia periaatteita noudattaen. Opinnaytetydssa kaytetyt menetelmat valittiin perustellusti
siten, ettd niiden avulla voitiin vastata muodostettuihin tutkimuskysymyksiin. Tutkimus-
ja analyysimenetelmid, seka viitekehystd muodostettaessa perehdyttiin menetelmakir-
jallisuuteen ja aikaisempaan tutkimukseen aiheesta. Opinnaytetydn eteneminen ja sen
tulokset raportoitiin mahdollisimman tarkasti, rehellisesti ja peittelematta. Tutkimuksen
toteutus on kuvattu raportissa perusteluineen, analyysivaihetta on havainnollistettu esi-
merkein ja tulosten yhteydessa on esitetty suoria lainauksia haastatteluista. Valmistuva
opinnaytetyo tarkastettiin Turnitin ohjelmalla. Luotettavuus kuvaa sita, ettéa tutkimuksen

tekija perustelee uskottavasti, ettd han on valinnut ja kdyttanyt oikeanlaisia menetelmia
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tutkimuksen toteuttamisessa ja tutkimusongelman ratkaisemisessa. Tutkimuksen teki-
jan on kuvattava tutkimuksen eteneminen sellaisenaan vastoinkdymisineen. Luotetta-
vuuden osoittamiseksi analyysin eteneminen on kuvattava mahdollisimman tarkasti ja
siité tulee iimeta aineiston ja tulosten keskinainen suhde. (Kankkunen & Vehvildinen-

Julkunen 2017: 198; Palonen & Kylma 2022: 290.)

Opinnaytetydssa haastateltiin viisi esihenkilda ja heidan vastauksissaan toistui samoja
teemoja ja kokemuksia, joten aineiston voidaan tulkita saturoituneen. Aineiston saturoi-
tumisella tarkoitetaan sita, etta aineiston keruussa ei saada enaa uutta tietoa tutkitta-
vasta ilmiésta (Aaltio & Puusa 2020: 165; Kankkunen & Vehvilainen-Julkunen 2017:
110). Haastattelujen aikana keskusteltiin haastattelujen luottamuksellisesta luonteesta
ja haastateltavien antamien vastausten perusteella jai kokemus, ettd haastateltavat
pystyivat puhumaan avoimesti ja rehellisesti haastattelujen aikana. Etenkin ryhmahaas-
tattelussa riskiné voi olla, etta haastateltavat vastaavat sosiaalisesti hyvaksyttavaksi
koetulla tavalla (Hirsjarvi & Hurme 2022: 32).

Haastattelutilanne pyrittiin toteuttamaan laadukkaasti siten, ettd kaikki haastateltavat
tulivat kuulluiksi. Parihaastatteluissa tarvittaessa kysyttiin myos toisen haastateltavan
mielipidetta tai kommenttia kysymyksiin. Haastattelut toteutettiin Microsoft Teams -tyo-
kalun avulla, jolloin jokainen haastattelutilanteeseen osallistunut oli omalla tietokoneel-
laan ja aanityksen tekninen laatu oli hyva. Haastattelut toteutettiin vajaan kahden kuu-
kauden aikana marraskuussa 2024 — tammikuussa 2025. Litteroinnit tehtiin mahdolli-
simman pian haastattelujen jalkeen ja litteroinnissa noudatettiin yhdenmukaisuutta. Ai-
neiston luokittelu tehtiin huolellisesti. Haastatteluaineisto ei ole luotettavaa, jos kaikkia
haastateltavia ei ole haastateltu, tallenteiden kuuluvuus on huono, litteroinnissa on
noudatettu eri sdantdja alussa ja lopussa tai luokittelu on tehty sattumanvaraisesti
(Hirsjarvi & Hurme 2022: 192).

Opinnaytetydn uskottavuutta vahvistettiin suunnittelemalla, toteuttamalla ja raportoi-
malla tutkimusprosessi ja analyysin vaiheet huolellisesti. Opinnaytetydn tulosten aitou-
den osoittamiseksi raportissa on esitetty haastateltavien suoria lainauksia alkuperaisil-
maisuina. Alkuperaisilmaisuista on jatetty pois paikkoihin tai henkildihin yhdistettavissa
olevat termit seka muokattu murresanoja yleiskieliseksi, jotta haastateltavia ei tunnis-
taisi niista. Luokitukset pyrittiin tekemaan huolellisesti. Analysoinnissa kaytettiin apuna
taulukointia aineiston jasentdmisen tueksi. Aineistoa luettiin |api seka jasennettiin use-
aan kertaan ja luokkien otsikointeja muokattiin, jotta saatiin aikaiseksi johdonmukaisia
kokonaisuuksia. Uskottavuudella tarkoitetaan sitd, etta tutkimusta lukeva yleiso ja kolle-

gat seka tutkimuksen kohteena olevat henkilot uskovat tutkimuksen tulokset tosiksi ja



45

luottavat siihen, etta tutkimusaineisto on keratty ja analysoitu huolellisesti. Uskottavuus
kuvaa myds sitd, kuinka hyvin tutkimuksen luokitukset ja kategoriat on muodostettu
suhteessa aineistoon. (Kankkunen & Vehvildainen-Julkunen 2017: 198; Palonen &
Kylma 2022: 290.)

Siirrettavyyden vahvistamiseksi opinnaytetyon raportissa on kuvattu tutkimuksen kon-
teksti ja osallistujat mahdollisimman tarkasti. Opinnaytetydn johtopaatoksissa voidaan
todeta tulosten yhtenevaisyys aiempien tutkimusten kanssa, mika vahvistaa opinnayte-
tyon tuloksia. Opinnaytety6 kohdistui yhteen organisaatioon, jossa on useita toimipis-
teitéd. Haastateltavia osallistui useasta toimipisteesta, mika vahvistaa tulosten siirretta-
vyytta. Tutkimuksen taustat, aineistonkeruu ja analysointi kuvataan opinnaytety6ssa
mahdollisimman tarkasti ja huolellisuutta noudattaen. Tutkimuksen luotettavuutta voi-
daan kuvata siirrettavyyden kasitteella eli miten tutkimuksen tulokset ovat siirrettavissa
johonkin toiseen ymparistoon. Siirrettavyyden varmistaminen edellyttdd huolellista tutki-
musympariston, aineistonkeruun ja analyysin kuvausta seké osallistujien valinnan ja
taustojen selvittamista. (Aaltio & Puusa 2020: 162; Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen
2017:198))

Vaikka opinnaytety0 tehtiin hyvaa tieteellista kaytantta noudattaen ja objektiivisuuteen
pyrkien, sisaltyy siihen myos rajoitteita. Tulokset kuvaavat tilannetta opinnaytetyon te-
kohetkelld, joten tilanne organisaatiossa on voinut muuttua haastattelujen jalkeen. Siir-
rettévyytta rajoittaa sijoittuminen laboratorioymparisté6n. Opinnaytetyon tulokset voivat
olla soveltuvin osin siirrettdvissa vastaavaan laboratorioon tai muuhun terveydenhuol-
lon ymparistoon, jossa on toteutettu samankaltaisia muutoksia ja jossa on vastaava or-
ganisaatiorakenne. Talla opinnaytetyélla oli vain yksi tekija, joten tulosten tulkinnassa
oli erityisen tarke&a pyrkia puolueettomuuteen ja valttaa virheellisten johtopaatdsten te-
kemista. Toinen tekija olisi voinut tulkita tuloksia ja johtopaatoksia eri tavoin. Tarkastel-
taessa laadullisen tutkimuksen luotettavuutta tulee ottaa huomioon tutkimuksen puolu-
eettomuusnékokulma. Tutkimuksen tekija on tutkimusasetelman maarittaja ja tulkitsija.
(Aaltio & Puusa 2020: 169; Tuomi & Sarajarvi 2018: 116.) Tutkimusta yksin tekeva voi
my0s tulla sokeaksi omalle tutkimukselleen, jolloin han on vakuuttunut johtopaatos-
tensé oikeellisuudesta, vaikka néin ei valttamatta ole. Talldin kyseessé on holistinen

harhaluulo tai virhepaatelma. (Kankkunen & Vehvildinen & Julkunen 2017: 197.)

Opinnaytetytn tulokset annettiin haastateltaville luettavaksi, ja heilla oli mahdollisuus
kommentoida niitd. Lisdksi opinnaytetydsta keskusteltiin opinnaytetydn tytelaméaohjaa-
jan kanssa ja han luki ja kommentoi opinnaytety6td ennen sen julkaisua. Opinnayte-

tyota esiteltiin ja siité keskusteltiin oppilaitoksen seminaariryhmassa ja opinnaytetytta
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ohjaavan lehtorin kanssa prosessin kaikissa vaiheissa. Systemaattiseen tiedonhakuun

saatiin apua oppilaitoksen kirjaston informaatikolta. Oppilaitos jarjesti opinnaytetyon te-
kemisen tueksi erilaisia menetelma- ja tieteellisen kirjoittamisen tytpajoja, joihin osallis-
tuttiin aktiivisesti. Opinnaytetydn englanninkielisen tiivistelman kaantamisessa kaytettiin

apuna DeepL -kaanndsohjelmaa.

Huomioon otettavaa on, etta kyseinen opinnaytety6 oli tekijansa ensimmainen tassa
laajuudessa. Opinnaytetyon tekemisen taidot ovat karttuneet huomattavasti opinnayte-
tyon edetessa. Opinnaytetyon tutkimussuunnitelman tekovaiheessa maariteltiin opin-
naytetyon menetelmat, teoriapohja ja haastattelurunko; tdssa vaiheessa opinnaytetyon-
tekijan tiedonhaku- ja englanninkielisten tutkimusten lukutaito eivat olleet niin hyvat,
kuin opinnaytetyoprosessin loppuvaiheessa, jolloin olisi voitu paatya erilaisiin ratkaisui-
hin tutkimuksen menetelmista, teoriapohjasta tai haastattelurungosta. YAMK opinnay-
tetyd on tybelamalahtdinen itsendinen tutkimustyd opiskelijan oman koulutusalan osa-
alueelta ja sen tekeminen on oppimisprosessi, joka edistdéd opiskelijan asiantuntijuutta,
ammatillista kehittymista seka tydelamaétaitoja (Ammattikorkeakoulujen opinnaytetdiden
eettiset suositukset 2025: 8-9).

Opinnaytetydn tekeminen on kehittédnyt myds opiskelijan ammatillista osaamista. Muu-
tosjohtaminen ja siihen liittyvat ilmiét nahd&aén nykypaivana tarkeana johtamiskompe-
tenssina. Perehtyminen tutkimus- ja analyysimenetelmiin, haastattelujen tekemiseen,
tieteelliseen kirjoittamiseen seké tutkimuseettisiin kaytantdihin ovat myos olleet arvok-
kaita ammatillisen kasvun kannalta. Tiedonhaku- seké tutkimusten lukutaitoa voi hyo-
dyntaa tulevaisuudessa mahdollisesti erilaisissa tutkimusprojekteissa tai johtamis-
tydssa tiedolla johtamisessa. Ammatillinen kasvu on tyontekijan osaamisen yllapita-
mista, kehittamistd seka uusien valmiuksien saavuttamista. Samalla rakentuu myds
persoonallinen identiteetti. Esimerkiksi ammattialan sosiaaliset ja yhteiskunnalliset kay-
tannot, elamanhistorian aikana rakentuneet subjektiiviset merkitykset ja kasitykset tyo-
hon liittyvista arvoista ja etiikasta seka tulevaisuuden odotuksista vaikuttavat ammatilli-

seen kasvuun ja identiteetin kehittymiseen. (Wallin 2012: 11-12.)

6.4 Johtop&aatokset

Organisaatiossa on tehty viime vuosina rakenteellisia muutoksia ja toteutetaan yha
enemman organisaatiotasoisia muutoksia, joiden myo6ta tiedonkulun ja yhteistyon eri
yksikéiden valilla koetaan parantuneen. Tassd ndhdaan kuitenkin viela parantamisen

varaa, silld osa muutoksista on onnistunut heikommin kuin toiset. Monien tuotannollis-
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ten muutosten suunnittelussa ja toteutuksessa otetaan jo laboratoriohenkilostéa, eten-
kin vastuuhoitajia, mukaan, mutta yhd enemman voitaisiin hyddyntaé laboratoriohenki-
|6stodn ja esihenkildiden kaytdnnon osaamista. Tutkimushenkildstén ja esihenkildiden
valinen yhteisty6 koetaan tarkeana muutoksissa ja senkin koetaan viime aikoina paran-
tuneen, mutta toisaalta koetaan, etta yhteinen keskustelupohja heidan kanssaan on
puutteellinen. Muutoksen mahdollistava kulttuuri on parhaimmillaan osallistavaa, vuoro-
vaikutuksellista ja yhteistydhon nojaavaa esihenkildiden ndkékulmasta. Osallistaminen
lisda seka tiedonkulkua, etta muutoksen selkeytta. Eri tasojen osaamisen hyddynta-
miseksi esihenkildiden aktiivisempi rooli muutoksen alusta lahtien olisi tarkeaa. (Harri-
son ym. 2021: 104-105; Kantola ym. 2021: 31.)

Muutosjohtamiskoulutuksen koetaan olleen tarpeellista ja sen my6ta esihenkilot ovat
saaneet tydkaluja muutosten toteuttamiseen seké valmiuksia osallistua paremmin muu-
tosten suunnitteluun jo strategian tekovaiheessa. Talla hetkella esihenkilot eivat kaipaa
uusia koulutuksia muutosjohtamiseen liittyen, koska lukuisten viimeaikaisten muutosten
my6ta kaytantdé on antanut kokemusta ja valmiuksia muutosten johtamiseen. Koska
muutosjohtamisen koulutus on koettu hyvana ja tarkeana, uusille esihenkiléille vas-
taava koulutus kannattaisi olla osana perehdytysohjelmaa. Koulutusta tulisi tarjota
my0s lahiesihenkildille. Esihenkilét tarvitsevat koulutusta ammatillisen tason yllapitami-
seen seka muuttaakseen toimintaa ja ajatusmalleja (Morrison & Jensen 2022; Salmela
ym. 2011).

Esihenkildiden tuen tarve niin organisaation kuin kollegoiden taholta nousi tuloksissa
selkeasti esille. Vertaistukitoimintaa olisi hyva kehittdd organisaatiossa strategisesti
esimerkiksi vertaismentorointikaytannoilla. Vertaisryhmatoimintaa kannattaisi jarjestaa
my0s lahiesihenkildille. Organisoitua vertaistuki- ja vertaismentorointitoimintaa olisi
hyodyllista jarjestad uusien esihenkiliden perehdytysten yhteydessa. Esihenkildille tar-
keda on nékyva ja sitoutunut johdon tuki sek& mahdollisuus vertaistuen saamiseen ja

hyodyntamiseen (Morrison & Jensen 2022; Olkkonen ym. 2024).

Organisaation tukea esihenkiléiden muutosjohtamisen avuksi voisi lisata kehittamalla ja
tdsmentamalla organisaation viestimiskaytantoja, aktiivisemmalla ylemman johdon jal-
kautumisella seka lisaamalla kanavia, joissa voidaan kayda avoimesti l[api muutoksiin
liittyvid asioita. Organisaatioissa tulisi tunnistaa tuen tarve ja kehittda tuen tarpeen ja
tarjonnan kohtaamisen mahdollistavia kaytantdja (Brown 2020: 80—84; Olkkonen ym.
2024: 345-346). Viestintaan on kaytdssa useita kanavia, mutta selkea ohjeistus siita,
missa kanavassa mitakin asiaa viestitdan ja tiedotetaan, puuttuu. Usein sama asia

viestitdan monessa eri kanavassa ja se koetaan kuormittavana.
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Microsoft Teams on koettu tarkeaksi kanavaksi ja sen kayton toivotaan tulevan kaikille
organisaation tydntekijoille paivittaiseksi tavaksi. Viestintaa voisi selkeyttaa ja laatia
viestintaan liittyen ohjeistusta, jossa kuvataan kanavia ja vastuita erilaisia viesteja ja
tiedotuksia varten. Microsoft Teamsin kayttoon olisi hyva olla tarjolla matalan kynnyk-
sen koulutuksia, koulutusmateriaaleja ja yhteyshenkil6itd, jotta sen kayttd saataisiin
kaikille tutuksi. Viestintaan olisi hyva lisatd myos visuaalisia menetelmia, kuten infotau-
luja, joissa ajankohtainen tieto olisi mahdollisimman helposti saatavilla. Visuaaliset ty6-
kalut ovat hyodyllisia muutosten viestinnassa ja edistavat onnistuneiden muutosten to-
teuttamista (Brown 2020: 84).

6.5 Jatkotutkimusaiheet

Muutosjohtamista on tutkittu yleisesti, mutta vahemman terveydenhuollon ympéris-
tossa. Myods kansallinen tutkimustieto aiheesta on vahaista. Terveydenhuollon muutos-
johtamisen suomalaiselle tutkimukselle olisi siis tarvetta etenkin nyt, kun pandemia ja
sote-uudistus ovat aiheuttaneet monia suuriakin muutoksia terveydenhuollon tyéympa-
ristdissa. Tiedonhakua opinnaytetydn viitekehysta varten tehdessa ei myoskaan 16yty-
nyt laboratorioiden muutosjohtamista selvittaneita tutkimuksia. Muutosjohtamisen val-
miuksia olisi mielenkiintoista tutkia muissa laboratorioissa esihenkildiden nakokul-
masta. Muutosjohtamista ja sen kehitystarpeita voisi selvittdd myds tyontekijdiden,
ylemman johdon tai muun tutkimushenkiléstén/asiantuntijoiden nakokulmista kasin. Ta-
han opinnaytetydhon jatkotutkimuksena voisi myos tehda vastaavan tutkimuksen sa-
man organisaation esihenkildille esimerkiksi viiden vuoden kuluttua ja mielenkiintoista
olisi verrata sen tuloksia nyt saatuihin tuloksiin. Yhtena jatkotutkimuksen nakokulmana
voisi olla esimerkiksi osallistavan johtamisen toteutuminen muutoksissa, koska ymmar-
rys sen tarpeellisuudesta on viime vuosina kasvanut ja nakyy mygés taman opinnayte-

tyon tuloksissa.
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Arvoisa esihenkilo,

Opiskelen Metropolia ammattikorkeakoulussa YAMK-tutkintoa koulutusohjelmassa Hyvinvointijohtami-
nen kehittyvissa sosiaali- ja terveyspalveluissa. Opintoihin kuuluu opinnaytetyén tekeminen, 30 op. Opin-
naytetydssa kartoitan muutosjohtamisen nykytilaa ja kehittamistarpeita laboratorion esihenkildiden koke-
mana. Tutkimuksen tavoitteena on lisatd ymmarrystéa esihenkildiden muutosjohtamisen osaamisesta
seka tuottaa toimeksiantajalle tutkittua tietoa muutosjohtamisesta esihenkildiden koulutusta ja perehdy-

tysta varten.

Opinnaytety6hon on saatu lupa toimeksiantajalta. Liséksi on tehty Opinnaytetydsopimus tutkimuksen
osapuolten kesken. Tutkimusmenetelmé&né opinnaytetytssa on teemahaastattelut, jotka toteutetaan ryh-
mahaastatteluina etayhteydelld Microsoft Teams-verkkokokoustydvélineen valityksellda. Haastattelut teh-
daan tyoajalla, ne ovat kertaluontoisia ja kestavat 60—90 minuuttia. Haastattelun tarkempi aika sovitaan
erikseen haastatteluun osallistuvien kanssa. Tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista ja osallistu-
misen voi peruuttaa ilman seurauksia. Haastatteluun osallistuvat saavat etukateen tutustua haastattelun

teemoihin.

Opinnaytetydn tekemisessa noudatetaan hyvaa tieteellista kaytantoa. Henkilotietoja kasitellaan voi-
massa olevan tietosuojalainsaadanndn mukaisesti. Ennen tutkimukseen osallistumista haastateltaville
esitetaan tutkimuksen tiedote ja tietosuojaseloste, joissa kuvataan tutkimuksen tarkoitus ja keskeiset pe-
riaatteet. Haastatteluun osallistuvat allekirjoittavat suostumuslomakkeen, joka siséltaa suostumuksen

tutkimukseen osallistumisesta seka henkildtietojen kasittelysta.

Opinnaytetydn on tarkoitus valmistua kevaalla 2025. Valmis opinnaytety¢ esitetd&n opinnaytetydosemi-
naarissa seka toimeksiantajan esitystilaisuudessa. Valmiissa opinnaytetydssa ei julkaista toimeksianta-

jan organisaatiotietoja. Opinnaytety6 julkaistaan Theseus-julkaisuarkistossa.

Vastaan mielellani, jos teilld on kysyttavaa opinnaytetydhoni liittyen.
Kiitos osallistumisestanne,
Mirka Pilz
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TIEDOTE TUTKIMUKSESTA

Esihenkildiden kokemukset muutosjohtamisen valmiuksista -haastattelututkimus laboratorion
esihenkiloille

Pyynto osallistua tutkimukseen
Teita pyydetaan mukaan opinnaytetyona tehtavaan tutkimukseen, jossa tarkoituksena on
kartoittaa toimeksiantajaorganisaation esihenkildiden kokemuksia muutosjohtamisen nyky-
tilasta ja kehittamistarpeista. Olemme arvioineet, etta sovellutte tutkimukseen, koska tyos-
kentelette organisaatiossa esihenkiloné. Tama tiedote kuvaa tutkimusta ja teidan osuut-
tanne siina. Perehdyttydnne tdhan tiedotteeseen teille jarjestetdan mahdollisuus esittéda ky-
symyksia tutkimuksesta, jonka jalkeen teiltd pyydetadn suostumus tutkimukseen osallistu-
misesta.

Vapaaehtoisuus
Tutkimukseen osallistuminen on taysin vapaaehtoista. Kieltdytyminen ei vaikuta oikeuk-
siinne tai kohteluunne organisaation tyontekijana. Voitte myds keskeyttaa tutkimuksen
koska tahansa syyta ilmoittamatta. Mikali keskeytatte tutkimuksen, teista keskeyttamiseen
mennessa kerattyja tietoja ja naytteita voidaan kayttaa osana tutkimusaineistoa. Mikali pe-
ruutatte suostumuksen, teista jo kerattyja henkilotietoja, naytteita ja muita tietoja ei voida
kasitella enda osana tutkimusta, vaan ne havitetaan, mikali niiden poistaminen aineistosta
on edelleen mahdollista.

Tutkimuksen tarkoitus
Taman tutkimuksen tarkoituksena on kartoittaa muutosjohtamisen nykytilaa ja kehittamis-
tarpeita laboratorion esihenkiléiden kokemana.

Tutkimuksen toteuttajat
Taman opinnaytetyon tekija on Metropolia ammattikorkeakoulun YAMK-opiskelija Mirka
Pilz. Opinnaytetydn toimeksiantaja on hyvinvointialueiden omistama laboratoriokeskus.

Tutkimusmenetelmat ja toimenpiteet
Opinnaytety0 toteutetaan laadullisena haastattelututkimuksena. Aineistonkeruumenetel-
mana ovat teemahaastattelut, jotka toteutetaan ryhméahaastatteluina. Haastattelut tehd&én
Microsoft Teams-verkkokokoustyévalineen avulla etdhaastatteluina. Haastattelut ovat ker-
taluontoisia ja niiden kesto on noin 60—90 minuuttia.

Tutkimuksen mahdolliset hy6dyt
Opinnaytetydssa selvitetdan, miten esihenkildiden osaamista muutosjohtajuuteen voitaisiin
tulevaisuudessa tukea ja kehittd&a. Tutkimuksesta saatavaa tietoa voidaan hyodyntaa esi-
henkildiden koulutuksessa ja perehdytyksessa.

Tutkimuksesta mahdollisesti seuraavat haitat ja epamukavuudet
Tutkimuksesta ei aiheudu haittaa tutkittavalle.

Kustannukset ja niiden korvaaminen
Tutkimukseen osallistuminen ei maksa teille mitdén. Osallistumisesta ei mydskaan makseta
erillistd korvausta. Tutkimukseen osallistumisesta ei aiheudu tutkimukseen osallistuvalle
kustannuksia, ja siihen osallistutaan ty6ajalla.

Tutkittavien vakuutusturva
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Ei tarvita.

Tutkimustuloksista tiedottaminen
Kysymyksessa on opinnaytetyo, joka julkaistaan avoimesti Theseus-tietokannassa.

Tutkimuksen paattyminen
Myds tutkimuksen suorittaja voi keskeyttaa tutkimuksen, mikéli pakottava tai ylitsepaase-
maton este tutkimuksen jatkamiselle tulee esim. henkilokohtaisista tai terveydellisista
syista.
Opinnaytetydn tuotokset tulevat toimeksiantajaorganisaation kayttéon ja valmis opinnayte-
ty0 julkaistaan Theseuksessa, joten tutkittavilla on mahdollisuus tutustua tutkimuksen tulok-
siin.

Tutkimuksen aineistojen mahdollinen jatkokaytté / arkistointi/ avaaminen
Tutkimusaineisto kerétdén ainoastaan tata opinnaytetyota varten. Aineisto pseudonymisoi-
daan heti litterointivaiheessa ja anonymisoidaan, kun se on tutkimuksen vaiheiden kannalta
mahdollista. Aineistoa ei arkistoida myéhempaa avaamista varten.

Tutkimuksen aineistojen havittaminen
Aineisto havitetaan osittain jo tutkimuksen aikana (aanitallenteet heti, kun ne on saatu luo-
tettavasti litteroitua ja tallennettua) ja loput aineistosta heti opinnaytetydn valmistuttua.
Mahdollisten odottamattomien aikataulullisten viivastysten takia aineisto havitetdan viimeis-
taan 31.7.2026.

Lisatiedot
Pyydamme teita tarvittaessa esittdmaan tutkimukseen liittyvid kysymyksia tutkijalle/tutki-
muksesta vastaavalle henkildlle.

Tutkijoiden yhteystiedot

Tutkija / opinnaytetyotekija
Nimi: Mirka Pilz

Tutkimuksesta vastaa / opinnaytetydn ohjaaja

Titteli: Lehtori

Nimi: Liisa Nuutinen

Korkeakoulu / yksikko: Metropolia ammattikorkeakoulu, Myllypuron kampus

Tutkimuksen tietosuojaseloste: Henkilotietojen kasittely tutkimuksessa

Tassa tutkimuksessa kéasitellaan teitd koskevia henkildtietoja voimassa olevan tietosuoja-
lainsdaadannon (EU:n yleinen tietosuoja-astus, 679/2016, ja voimassa oleva kansallinen
lainsdaadantd) mukaisesti. Seuraavassa kuvataan henkilotietojen kasittelyyn liittyvat asiat.

Tutkimuksen rekisterinpitaja
Rekisterinpitajalla tarkoitetaan tahoa, joka yksin tai yhdessa toisten kanssa maarittelee
henkilotietojen kasittelyn tarkoitukset ja keinot. Rekisterinpitdja voi olla korkeakoulu, toi-
meksiantaja, muu yhteistydtaho, opinndytetydntekija tai jotkut edella mainituista yhdessa
(esim. korkeakoulu ja opinnaytetyontekija yhdessa).

Tassa tutkimuksessa henkildtietojen rekisterinpitdja on:
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Korkeakoulu []

Toimeksiantaja Toimeksiantajan nimi:
X

Muu yhteistyo- ] Yhteistyétahon nimi:

taho

Opinnaytetyon- ]

tekija

Voitte kysya lisatietoja henkildtietojenne kasittelysta rekisteripitajan yhteyshenkildlta

Rekisterinpitajan yhteyshenkilon nimi: Mirka Pilz
Organisaatio: Metropolia ammattikorkeakoulu

Tutkimuksessa teista keratdéan seuraavia henkildtietoja
Henkilbtietojen kasittely on oikeutettua ainoastaan silloin, kun se on tutkimukselle valttama-
tonta. Kerattavat henkildtiedot on minimoitava, niitd ei saa kerata tarpeettomasti tai var-
muuden vuoksi.

Tutkittavista kerataan allekirjoitus suostumukseen, opintotausta ja tydkokemus luokiteltuna,
aani haastattelun yhteydessa seké IP-osoite Microsoft Teams-yhteydesta.

Teilla ei ole sopimukseen tai lakisdateiseen tehtdvaan perustuvaa velvollisuutta toimittaa
henkil6tietojanne vaan osallistuminen on taysin vapaaehtoista.

Tutkimuksessa keratdan henkildtietojanne myds seuraavista lahteista
Tutkimuksessa ei kerata henkilétietojanne muista lahteista.

HenkilGtietojenne suojausperiaatteet
Aineisto tallennetaan Metropolian Z-verkkolevylle, koska se sopii sensitiiviselle aineistolle,
henkilokohtaiseen kayttoon ja kirjautuminen tehdaan omalta koneelta. Microsoft Teams-
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tallenteet tallennetaan Teams- tallennustoiminnolla ja havitetaan heti kun ne on luotetta-
vasti litteroitu. Sensitiiviset aineistot suojataan lisaksi pseudonymisoimalla ne heti litterointi-
vaiheessa ja pitamalla salasanoin suojattuina. Paperiset lomakkeet séilytetaan lukkojen
takana.

Henkilotietojenne kasittelyn tarkoitus
Henkildtietojanne kasitellddn minimointiperiaatteella, ja vain valttamattomat tiedot kerataan.
Tietoja tarvitaan, jotta pystytaan selvittamaan laboratorion esihenkildiden kokemuksia muu-
tosjohtamisen nykytilanteesta ja kehittamistarpeista.

Henkil6tietojenne kasittelyperuste
Kasittelyperuste on suostumus.

Tutkimuksen kestoaika (henkildtietojenne kasittelyaika)
Opinnaytetydn on tarkoitus valmistua kevaan 2025 lopussa, jolloin myds henkilGtietojen
suunniteltu kasittelyaika loppuu. Odottamattomien viivastysten vuoksi aineistot (henkilttie-
dot) havitetaan viimeistaan 31.7.2026.

Mit& henkil6tiedoillenne tapahtuu tutkimuksen péatyttya?
Sahkoiset aineistot havitetaan ylikirjoittamalla ne ja paperiset lomakkeet havitetaan tieto-
suojajatteeseen.

Tietojen luovuttaminen tutkimusrekisterista
Tietoja ei luovuteta tutkimusryhman ulkopuolelle.

Henkil6tietojenne mahdollinen siirto EU:n tai ETA-alueen ulkopuolelle
Tietoja ei siirretéd mihinkaan.

Rekisteroityna teilla on oikeus
Koska henkildtietojanne kasitellaan tassa tutkimuksessa, niin olette rekisteroity tutkimuksen
aikana muodostuvassa henkilrekisterissd. Rekisterodityna teillda on oikeus:

e saada informaatiota henkil6tietojen kasittelysta

o tarkastaa itsednne koskevat tiedot

e oikaista tietojanne

e poistaa tietonne (esim. jos peruutatte antamanne suostumuksen)

e peruuttaa antamanne henkilgtietojen kasittelyd koskeva suostumus

e rajoittaa tietojenne kasittelya

o rekisterinpitgjan ilmoitusvelvollisuus henkiltietojen oikaisusta, poistosta tai kasitte-
lyn rajoittamisesta

e siirtda tietonne jarjestelmasta toiseen

o sallia automaattinen paatdéksenteko nimenomaisella suostumuksellanne

o tehda valitus tietosuojavaltuutetun toimistoon, jos katsotte, ettéa henkilGtietojanne on
kasitelty tietosuojalainsaadannon vastaisesti

Jos henkilttietojen kasittely tutkimuksessa ei edellyta rekisterdidyn tunnistamista ilman lisé-
tietoja eika rekisterinpitaja pysty tunnistamaan rekisterditya, niin oikeutta tietojen tarkasta-
miseen, oikaisuun, poistoon, kasittelyn rajoittamiseen, ilmoitusvelvollisuuteen ja siirtdmi-
seen ei sovelleta.
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Voitte kayttaa oikeuksianne ottamalla yhteytta rekisterinpitajaan.

Tutkimuksessa keréttyja henkilGtietoja ei kayteta profilointiin tai automaattiseen paatoksente-
koon

Henkilotietojen k&sittely aineistoa analysoitaessa ja tutkimuksen tuloksia raportoitaessa
Teista kerattya tietoa ja tutkimusaineistoa kasitellaan luottamuksellisesti lainsaadannon
edellyttamalla tavalla. Yksittaisille tutkittaville annetaan tunnuskoodi ja héanta koskevat tie-
dot sailytetdaan koodattuina tutkimusaineistossa. Aineisto analysoidaan koodattuna ja tulok-
set raportoidaan ryhmaétasolla, jolloin yksittédinen henkild ei ole tunnistettavissa ilman koo-
diavainta. Koodiavainta, jonka avulla yksittaisen tutkittavan tiedot ja tulokset voidaan tun-
nistaa, sailyttdd opinnaytetyon tekija eika tietoja anneta tutkimuksen ulkopuolisille henki-
I6ille. Lopulliset tutkimustulokset raportoidaan ryhmatasolla eika yksittaisten tutkittavien
tunnistaminen ole mahdollista.

Raportointivaiheessa toimeksiantajan organisaatiotiedot salataan, jotta pystytaan esta-
maan tutkimukseen osallistujien tunnistaminen.

Tutkimuksessa keréattyja tietoja ei kaytetd myohemmissa tutkimuksissa.
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Tutkittavan suostumuslomake

Tutkimuksen nimi: Esihenkildiden kokemukset muutosjohtamisen valmiuksista -haastattelututkimus laboratorion
esihenkildille

Tutkimuksen toteuttaja: Metropolia ammattikorkeakoulu. Opinnaytetyon tekija: Mirka Pilz Opinnaytetydn ohjaaja:
Liisa Nuutinen

Minua on pyydetty osallistumaan yllamainittuun tutkimukseen, jonka tarkoituksena on
kartoittaa muutosjohtamisen nykytilaa ja kehittAmistarpeita laboratorion esihenkildiden kokemana.

Olen saanut tiedotteen tutkimuksesta ja ymmartanyt sen. Tiedotteesta olen saanut riittdvan selvityksen tutkimuk-
sesta, sen tarkoituksesta ja toteutuksesta, oikeuksistani seka tutkimuksen mahdollisesti liittyvista hyddyista ja ris-
keistd. Minulla on ollut mahdollisuus esittdd kysymyksia ja olen saanut riittavan vastauksen kaikkiin tutkimusta kos-
keviin kysymyksiini.

Olen saanut tiedot tutkimukseen mahdollisesti liittyvasta henkiltietojen kerdamisesta, kasittelysta ja luovuttami-
sesta ja minun on ollut mahdollista tutustua tutkimuksen tietosuojaselosteeseen.

Osallistun tutkimukseen vapaaehtoisesti. Minua ei ole painostettu eikd houkuteltu osallistumaan tutkimukseen.
Minulla on ollut riittavasti aikaa harkita osallistumistani tutkimukseen.

Ymmarran, ettd osallistumiseni on vapaaehtoista. Voin keskeyttda tutkimukseen osallistumisen tai peruuttaa suos-
tumukseni koska tahansa syyté ilmoittamatta. Olen tietoinen siitd, ettd mikali keskeytan (voin jatkaa sitd mydhem-
min) tutkimuksen, keskeyttamiseen asti kerattyja tietoja voidaan kayttaa tutkimuksessa. Jos peruutan suostumuk-
seni, minusta jo kerattyja henkilotietoja, naytteitd ja muita tietoja ei voida kasitella endd osana tutkimusta, vaan ne
havitetdan, mikali niiden poistaminen aineistosta on edelleen mahdollista.

Allekirjoituksellani vahvistan osallistumiseni tdhan tutkimukseen.

Jos tutkimusaineistoa jatkokaytetdan tai avataan, annan allekirjoituksellani suostumukseni myds tahéan.
Jos tutkimukseen liittyvien henkilttietojen kasittelyperusteena on suostumus, vahvistan allekirjoituksellani

suostumukseni myds henkildtietojeni kasittelyyn. Minulla on oikeus peruuttaa suostumukseni tietosuo-
jaselosteessa kuvatulla tavalla.

Allekirjoitus:

Nimenselvennys:

Alkuperéinen allekirjoitettu tutkittavan suostumus seka kopio tutkimustiedotteesta liitteineen jaavat tutkijan arkis-

toon. Tutkimustiedote liitteineen ja kopio allekirjoitetusta suostumuksesta annetaan tutkittavalle
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Haastattelurunko -teemat

Muutosjohtamisen strategiat ja menetelmat

¢ Onko kaytetty muutosjohtamisen strategioita, menetelmia, toimintatapoja tai tydkaluja? Merkitys?

e Menetelmien ja strategioiden nykyaikaisuus, tehokkuus, joustavuus, mukautuvuus

o Kaytetd&nko etdjohtamista johtamismenetelmana? Jos niin missa suhteessa? Mita erityispiirteita
tunnistetaan?

e Voiko esihenkild vaikuttaa kaytettaviin strategioihin ja menetelmiin?

e Prosessiymmarryksen merkitys (Miksi muutos tapahtuu? Ymmarrys muutoksen soveltuvuudesta)

Ammatillisen kapasiteetin ja kykyjen kehittaminen

o Taydennyskoulutukset muutosjohtamiseen

¢ Muut tadydennyskoulutukset

e Ammatillinen kehittyminen

¢ Henkilokohtaisuus (Miten muutos vaikuttaa henkilokohtaisella tasolla): Esihenkilon jaksaminen ja
hyvinvointi, minapystyvyys (Usko muutoksen onnistumiseen, tavoitteiden saavuttamiseen)

o Miten ammatillista kapasiteettia ja kykyja tuetaan ja kehitetd&n? Miten voisi tukea ja kehittaa?

Muutosta tukeva ja muutoksen mahdollistava kulttuuri

e Organisaation tuki muutokseen

¢ Muutosvastarinnan merkitys muutoksessa (Muutosvalmius <-> Muutosvastarinta)

o Kokemus muutoksesta eri tasoilla, muutos ylemmalta johdolta vai esihenkilétasolta?

e Ajallisen resurssin vaikutus muutokseen

o Kulttuurin merkitys muutoksessa? Koetteko etta esihenkildina voitte vaikuttaa siihen? Miten?

¢ Millaista tukea organisaatiolta toivotte muutosjohtajuuteen?

Esihenkildiden sitoutuminen ja osallistuminen muutokseen, tydntekijéiden sitouttaminen ja osal-

listaminen muutokseen

e Tyotavoitteiden, roolien ja odotusten maarittdminen

e Vertaistuki
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¢ Johdon toiminnan avoimuus ja lapindkyvyys

e Tyodntekijoiden kouluttaminen, valmentaminen ja mentorointi

o Mitka tekijat vaikuttavat esihenkilon sitoutumiseen ja osallistumiseen muutokseen
o Mitka tekijat vaikuttavat tyontekijan sitouttamiseen ja osallistamiseen muutokseen
o Miten voitaisiin kehittdé tai parantaa?

Viestintd muutoksessa

e Viestinnan merkitys

¢ Hyva viestinta? (Saanndllisyys, asianmukaisuus, toistuvuus, tasmallisyys, tarkoituksenmukai-
suus)

e Apuvalineitd/tyOkaluja viestinté&dn? Miten viestintaé voi parantaa?

e Kaksisuuntainen prosessi?
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Tutkimus

Tutkimuksen tarkoitus

Tutkimusmenetelma

Kaytetyt teemat

Brown, Sophia F.
2020. Strategies
Health Care Leaders
Use to Implement
Strategic Change Initi-
atives Successfully

Selvittaa strategiat,
joita terveysalan joh-
tajat kayttavat strate-
gisten muutosaloittei-
den toteuttamiseksi
onnistuneesti

Monimenetelmallinen
tutkimus:
Puolistrukturoidut
haastattelut, haasta-
teltiin nelja strategis-
ten muutosten johta-
jaa, aineistona myds
yritysasiakirjat ja ar-
kistot, metodologinen
triangulaatio, temaatti-
nen analyysi

Strategiat ja menetel-
mat

Kapasiteetin ja kyky-
jen kehittaminen
Muutoskulttuuri
Sitoutuminen ja osal-
listuminen & sitoutta-
minen ja osallistami-
nen

Viestinta

Le-Dao, Huong &
Chauhan, Ashfaq &
Walpola, Ramesh &
Fischer, Sarah &
Schwarz, Gavin &
Minbashian, Amirali &
Munro, Alice & D’arcy,
Ellie & Allan, Julaine &
Harrison, Reema
2020. Managing Com-
plex Healthcare
Change: A Qualitative
Exploration of Current
Practice in New South
Wales, Australia

Selvittaa johtajien ko-
kemuksia muutosjoh-
tamisesta

Laadullinen eksplora-
tiivinen lahestymis-
tapa:
Puolistrukturoidut
haastattelut, 16 ter-
veydenhuollon johta-
jaa ja paallikkda haas-
tateltiin, temaattinen
sisallénanalyysi

Strategiat ja menetel-
mat

Kapasiteetin ja kyky-
jen kehittaminen
Muutoskulttuuri

Selsor, William 2020.
Managerial Compe-
tencies Driving Suc-
cessful Change Initia-
tives: A Multiple Case
Study of Healthcare
Administrators

Tutkia terveydenhuol-
lon hallintohenkildiden
kasityksia johtamis-
osaamisen erityisluon-
teesta, jota tarvitaan
onnistuneiden strate-
gisten muutosaloittei-
den edistamiseksi ter-
veydenhuolto-organi-
saatioissa

Laadullinen monime-
netelmallinen tutki-
mus,

seitseman puolistruk-
turoitua syvahaastat-
telua tehtiin,
vertaileva tapaustutki-
mus

(cross case synthesis
analysis)

Strategiat ja menetel-
mat

Kapasiteetin ja kyky-
jen kehittaminen
Sitoutuminen ja osal-
listuminen & sitoutta-
minen ja osallistami-
nen

Viestinta

Tanwani, Gabriel
2016. The Nature of
Successful Strategic
Change Initiatives in
Healthcare Organiza-
tions: A Multiple Case
Study

Selvittda onnistunei-
den strategisten muu-
tosaloitteiden luonne
terveydenhuollossa

Laadullinen
Monimenetelmallinen
tutkimus:

Viisi terveysalan joh-
tajaa syvahaastatel-
tiin,

temaattinen analyysi

Strategiat ja menetel-
mat

Kapasiteetin ja kyky-
jen kehittaminen
Sitoutuminen ja osal-
listuminen & sitoutta-
minen ja osallistami-
nen

Viestinta
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Wanser, Latoya &
Luckel, Henry 2021.
The Role of Leader-
ship in Change in
Healthcare Facilities:
A Qualitative Study

Ymmartaa kuinka me-
nestyvia liittoumia joh-
tajien valille muodos-
tuu ja miten suunnis-
taa ryhmien valisissa
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Plan Overview

A Data Management Plan created using DMPTuuli

Title: Esihenkildiden kokemukset muutosjohtamisen valmiuksista -haastattelututkimus laboratorion esihenkildille
Creator:Mirka Pilz

Principal Investigator: Mirka Pilz

Affiliation: Metropolia University of Applied Sciences

Template: Opinndytetydon DMP

Project abstract:

Tutkimuksen tarkoituksena on kartoittaa muutosjohtamisen nykytilaa ja kehittdmistarpeita laboratorion esihenkil6i-
den kokemana. Tutkimuksen tavoitteena on lisata ymmarrysta esihenkildiden muutosjohtamisen osaamisesta seka
tuottaa toimeksiantajalle tutkittua tietoa muutosjohtamisesta esihenkildiden koulutusta ja perehdytysta varten.
Opinnaytetyn toimeksiantaja on hyvinvointialueiden omistama laboratorio, jonka tehtavané on tuottaa alueensa
julkisen terveydenhuollon laboratoriopalvelut. Organisaation toiminta keskittyy useisiin toimipisteisiin sairaala- ja
l&hilaboratorioissa sek& naytteenottopisteissé. Tutkimus toteutetaan laadullisena haastattelututkimuksena. Kohde-
ryhmana on organisaation esihenkilot. Haastattelumenetelméana on teemahaastattelut, jotka toteutetaan etayhtey-
della Microsoft Teams-ohjelman vélityksella pari- tai yksilohaastatteluina. Haastattelut aanitetdan ja litteroidaan.

Saatu aineisto analysoidaan aineistolahtdisella sisallonanalyysilla.

ID: 24271

Start date: 01-01-2024

End date: 27-04-2025

Last modified: 02-05-2025

Esihenkildiden kokemukset muutosjohtajuuden valmiuksista -haastattelututkimus laboratorion esihenki-

1Gille

1. Aineiston yleiskuvaus

1.1 Mita aineistoa keraat tai tuotat opinnaytety6ssasi? Luettelo kerddméstasi, tuottamastasi tai olemassa
olevasta aineistosta, ja niilden ominaisuuksista (esim. aineiston tyyppi, tiedostomuoto, koko, kayttdoikeu-
det, keruumenetelmaét):
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Haastattelun runko, Word-asiakirja, (*.docx), 30 kt
Haastatteluaineisto, litteroitu, Word-asiakirja (*.docx), 2 MB

Haastatteluaineisto, Microsoft Teams -tallenne, 8 GB

Miten varmistat aineiston yhtenevaisyyden ja virheettémyyden?

Haastattelujen tallennus Microsoft Teamsissa. Tallenne havitetdéan heti, kun litteroinnit on tehty ja luotetta-
vasti tallennettu. Ensin litterointiaineisto tallennetaan tietokoneen omalle kovalevylle, josta siirretdan Metro-
polian Z-verkkolevylle.

Haastattelut toteutetaan pari- ja yksildhaastatteluina, haastatteluiden alussa henkil6t esittaytyvat ja antavat
samalla aaninaytteet. Haastattelun alussa kaydaan lapi pelisdantoja, jotta tallenne olisi mahdollisimman
laadukas esim. valtetdan paalle puhumista ja mikrofonin voi pitaa valilla kiinni, jos ei ole 4anessa.

Litterointi suoritetaan kirjoittamalla kasin &énitteen perusteella. Tallennus tehd&éan joka vaiheessa. Litte-
rointivaiheessa aineisto pseudonymisoidaan eli haastateltavat koodataan juoksevasti V1-V5. Koodiavain
sdilytetaéan erillaan tasta aineistosta.

Tallennetaan alkuperéinen aineisto erikseen ja muokataan eri versiota. Versiot numeroidaan muokkauspai-
vamaaran mukaan. Otetaan kopiot joka vaiheessa, jotta voidaan palata aikaisempaan versioon, jos muok-
kauksessa tapahtuu virhe.

Tehd&én aineistojen tallennukset Metropolian opiskelijan henkilokohtaisessa kaytdssa olevalle Z- verkkole-
vylle. On suojausten takana, sopii sensitiiviselle datalle. Varmuuskopioituu automaattisesti. On tarkoitettu
vain omaan kayttoon.

Nimetaan kansiot tydvaiheiden mukaisesti; alkuperaiset, litterointi, analysointi, raportointi

Alakansiot/tiedostot vaiheen, version ja paivaméaaran mukaan

2. Henkil6tiedot, eettiset periaatteet ja lainsdadanto

2.1. Onko aineistossa henkildtietoa? Jos vastaus on kyllg, lisatietokenttaan: kerattavat henkilétiedot, sisal-
taako erityisia henkildtietoryhmia.

Kylla

Kyseessa on haastattelututkimus, jossa tallennetaan aanta

Ennen haastattelua osallistujat tayttavat suostumuslomakkeen, johon tulee osallistujan allekirjoitus
Henkil6tietojen minimointiperiaatteella taustatietoihin vain karkea arvio (luokittelemalla) tyékokemuksesta
seka koulutustausta yleisesti (ei koulun nimen tarkkuudella). Tutkimuksen tarkoitus on selvittda haastatel-
tavien kokemuksia muutosjohtamisen valmiuksista, joten tytkokemuksella ja saadulla koulutuksella voi olla

merkitystd, miten muutosjohtamiseen tarvittavat valmiudet ja osaaminen koetaan.

IP-osoite, koska toteutetaan Microsoft Teams-yhteydella
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2.2. Kenella on paavastuu henkilttietojen kasittelysta eli rekisterinpitajyys? Jos et kerda henkilétietoja, voit
ohittaa taman kysymyksen.

Rekisterinpitdja on tutkimuksen toimeksiantaja.
Opinnaytetyon tekijéa on rekisterinpitajan yhteyshenkil®.

2.3. Mita toimenpiteita tietosuojan varmistaminen edellyttdd opinnaytetytssani? Jos et kerda henkildtie-
toja, voit ohittaa tamé&n kysymyksen.
e Haastateltaville on laadittu ja esitetty:
e tietosuojaseloste
e tiedote tutkimukseen osallistuville
e Olen saanut osallistujilta:
e suostumuksen osallistua tutkimukseen

e suostumuksen henkilttietojen kasittelyyn

2.4 Tarvitaanko eettistéa ennakkoarviointia? Lisatietokenttédén: perustelu ja mahdollinen toteutus

e FEi

1. Tutkimukseen osallistumisessa ei poiketa tietoon perustuvan suostumuksen periaatteesta

2. Tutkimuksessa ei puututa tutkittavien fyysiseen koskemattomuuteen

3. Tutkimus ei kohdistu alle 15-vuotiaisiin

4. Tutkimuksessa ei esiteta voimakkaita arsykkeita tutkittaville

5. Tutkimus ei aiheuta tutkittaville tai heidan laheisilleen normaalin arkielaman rajoja ylittdvaa henkista haittaa

6. Tutkimus ei aiheuta turvallisuusuhkaa tutkittaville tai heidan laheisilleen

2.5. Liittyyko aineistoon muita tutkimuseettisia kysymyksia?

Opinnaytetydn lopullisessa julkaistavassa versiossa toimeksiantajan organisaatiotiedot salataan. Tutkimukseen
osallistujat voisivat olla muussa tapauksessa helposti tunnistettavissa opinnaytetydsta. Se voisi vaikuttaa heidan
osallistumiseensa seka vastauksiinsa haastatteluissa.

2.6. Miten hallinnoit kayttamasi, tuottamasi ja jakamasi aineiston oikeuksia?
Kuvaa tdssa, miten sovit opinnaytety6ssa keratyn, tuotetun ja (uudelleen)kaytetyn tutkimusaineiston oi-
keuksista. Kuvaa oikeuksien siirtdmiseen liittyvat menettelyt, jotka koskevat aineistoasi.

e Tutkimuksessa kaytetty perusaineisto havitetdan siina tutkimuksen vaiheessa, kun se on mahdollista tai
viimeistaan tutkimuksen paatyttya
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e Haastattelutallenteet havitetaan heti kun ne on saatu luotettavasti litteroitua, ja litteroitu aineisto
turvallisesti tallennettua seké varmuuskopioitua
e Aineisto pseudonymisoidaan heti litterointivaiheessa (henkilot koodataan juoksevasti V1-V5, koo-
diavain sailytetdan huolellisesti litteroidusta aineistosta erillaan) ja anonymisoidaan kun aineiston
analysointi tehty.
e Perusaineistosta jalostetun aineiston kaytdsta sovitaan tydelamayhteistydkumppanin kanssa ja se kirjataan
tutkimuslupa- ja opinnaytetyésopimukseen, tekijan- ja kayttdoikeudet pidetédén vain opinndytetydn tekijalla.
3. Aineiston kuvailu ja dokumentointi

3.1. Miten kuvailet ja dokumentoit aineiston ymmarrettavasti?
Kuvailutiedot
e Esihenkildiden kokemukset muutosjohtajuuden valmiuksista -haastattelututkimus laboratorion esihenkildille
e Hyvinvointijohtaminen kehittyvissa sosiaali- ja terveyspalveluissa (YAMK)
e Tekija: Mirka Pilz
e Metropolia ammattikorkeakoulu
Opinnaytetydn projektitaso
e Aineisto keratdan YAMK opinnaytety6ta varten. Opinnaytetydn tarkoituksena on kartoittaa muutosjohtami-
sen nykytilaa ja kehittdmistarpeita. Opinnaytetydn tavoitteena on lisatd ymmarrysta esihenkildiden muutos-
johtamisen osaamisesta seka tuottaa toimeksiantajalle tutkittua tietoa muutosjohtamisesta esihenkildiden

koulutusta ja perehdytysta varten.

e Aineisto keratdan haastattelemalla: haastattelut teemahaastattelun periaatteella pari- ja yksildhaastatte-
luina

e Aineisto kerataan talvella 2024-2025 (marras-tammikuussa) Microsoft Teams -tyovalineen valityksella. Ke-
raaja on opinnaytetyontekija Mirka Pilz.

e Aineiston paasy- ja kayttdehdot ovat opinnaytetyontekijalla
Tiedostotaso
e Aineisto sailytetdan Metropolian hallinnoimalla, opiskelijan henkilokohtaiseen kayttdon tarkoitetulla Z-verk-
kolevylla, koska se sopii sensitiiviselle datalle (suojattu), varmuuskopioituu automaattisesti, on vain omaan
kayttoon tarkoitettu (ei jaettu)
e Tiedostomuoto: doc

e Tiedostot nimetdédn versioiden ja paivamaarien mukaan

e Versiot nimetaan juoksevin numeroin
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e Jarjestely kansioihin tydvaiheen mukaan (alkuperaiset, litterointi, analysointi, raportointi)
4. Tallentaminen ja tietoturva
4.1. Minne aineisto tallennetaan ja miten se varmuuskopioidaan opinnaytetydprosessin aikana?
e Aineisto tallennetaan Metropolian Z-verkkolevylle, koska se sopii sensitiiviselle aineistolle. Aineisto sisaltaa
henkilttietoja seka liikesalaisuuksiin verrattavissa olevaa tietoa.
e Aineisto varmuuskopioituu automaattisesti kerran vuorokaudessa
e Henkilokohtaiseen kayttoon, yhteiskayttd ei ole mahdollista
e Kirjautuminen tehdaan omalta koneelta

e Hyva vaihtoehto aineistolle, koska laitteet voivat rikkoitua

e Microsoft Teams -tallenteet tallennetaan Teamsin tallennustoiminnolla ja tallenteet havitetaan heti kun ne
on saatu luotettavasti litteroitua

e Sensitiiviset aineistot suojataan liséksi pseudonymisoimalla ne ja pitamalla salasanoin suojattuina
4.2. Kenella on paasy aineistoosi, mité kyseiset henkilot voivat tehd& aineistolle ja miten varmistat aineis-
ton turvallisen siirron mahdollisille yhteisty6kumppaneillesi?
e Aineisto on vain opinnaytetyon tekijan kayttoon
e Aineistoon paasy on vain opinnaytetyon tekijalla
e Alkuperdisaineisto havitetdan heti, kun sité ei enaa tarvita tahan opinnaytetydhén. Opinnaytetytn suunni-
teltu valmistuminen on toukokuun lopussa 2025. Mikali opinnaytetydn valmistuminen viivastyy suunnitel-
masta, aineisto sailytetdan odottamattomien aikataulullisten muutosten varalta 31.7.2026 opiskeluoikeiden
paattymiseen saakka ja havitetdan viimeistaan kyseisena paivana. Lisaksi sensitiiviset aineistot pseu-
donymisoidaan (heti litterointivaiheessa) ja anonymisoidaan (analysoinnin valmistuttua) heti kun se on tut-
kimuksen tydvaiheiden kannalta mahdollista
e Kaytetdan tallentamiseen paaasiassa Metropolian Z-verkkolevya

e Aineistot ovat salasanojen takana

e Kaytetaan Metropolian tileja yksityisten kayttajatilien sijaa
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5. Aineisto opinnaytetydn valmistuttua: sailyttaminen, tuhoaminen tai mahdollinen jatkokaytto ja

avaaminen

5.1. Sailytetddnkd aineisto tai osa siitd? Jos kylla: kuvaa mika aineisto tai sen osa.

o Ei

5.2. Tuhotaanko aineisto tai osa siitd? Jos kyll&, kuvaa mika aineisto tai aineiston osa, sekd miten ja milloin
tuhoaminen tapahtuu.
e Kylla
e Kaikki alkuperdaisaineisto tuhotaan heti kun sita ei enda tarvita opinnaytetydn kannalta
e Haastattelutallenteet havitetaan heti kun litterointi on tehty ja varmuuskopioitu

e Litteroitu (pseudonymisoitu) aineisto ja muu syntynyt perusaineistosta jalostettu aineisto havitetaan
opinnaytetydn valmistuttua ja viimeistdan varmuusajan (mainittu kohdassa 4.2.) paatyttya

e Tiedostot tuhotaan ylikirjoittamalla ne
5.3. Aiotaanko aineistoa tai sen osaa jatkokayttaa tai avata? Jos kylla, kuvaa mikéa aineisto tai sen osa. Ku-
vaa myo@s avataanko aineisto lisenssilla julkisesti kaytettavaksi, vai luovutetaanko se jatkokayttoon tietylle

taholle, sekd mahdolliset toimenpiteet, joita aineiston avaaminen tai jatkokdytt6on valmistaminen vaatii
(esimerkiksi anonymisointi, luvat tutkittavilta, sopimukset yhteistydkumppaneiden kanssa).

o FEi
6. Aineistonhallinnan vastuunjako ja resurssit
6.1. Kuka vastaa aineistonhallinnasta ja millaisia resursseja aineistonhallinta edellyttaa?
e Opinnaytetytntekij on vastuussa tiedon keruusta, aineistojen laadusta, séilyttdmisesta, varmuuskopioin-
nista, tietoturvasta ja tietosuojasta
e Opinnaytetyontekija huolehtii siité, ettd kaikki tiedon keruu, tallennus, kasittely, sailyttdminen ja havittdmi-
nen tapahtuvat seka tutkimuseettisten periaatteiden mukaisesti etté tietosuoja- ja tietoturvaperiaatteita nou-

dattaen

e Aineistot eivat ole suuria eiké niita kerata suuria maaria, joten niiden tallentaminen ja késittely eivat vie
merkittavan paljon aikaa eika niiden tallentamiseen tarvita erityisen paljon levytilaa

e Aineistonhallinnasta ei koidu kustannuksia

e Toimeksiantajalla ei ole velvollisuuksia tai vastuita opinnéaytetydhon liittyvan aineiston suhteen
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