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Muutos on eri laajuuksineen arkipdivaa organisaatioissa. Tutkimusten mu-
kaan onnistuneella muutoksella, ja prosessin johtamistavalla voidaan vai-
kuttaa myonteisesti esimerkiksi muutosmyonteisyyteen ja tuloksellisuu-
teen.

Opinnéaytetyon tavoitteena oli tutkia millainen johtamistapa vaikuttaa hen-
kiloston halukkuuteen pysyd voimavarana organisaation muutosproses-
seissa. Tutkimuksen tarkoitus on ollut tuloksillaan osoittaa, mill& tavalla
johtamalla henkil6st6 saadaan osallistumaan ja sitoutumaan muutosproses-
seihin parhaalla mahdollisella tavalla. Tutkimuksella haluttiin selvittaa seka
johdon ettd henkiloston nakokulmat johtamistavoista ja nostaa niista kes-
keisimmat esille. Opinndytetyon tyoelamén yhteistyékumppanina oli Tam-
pereen kaupungin lapsiperheiden sosiaalipalvelut.

Tutkimuksen teoriataustana kéytettiin ihmisten johtamiseen liittyvaa lahde-
materiaalia, jota tukee myds aiempien tutkimusten ja hankkeiden kautta teh-
dyt johtopadtokset. Teoreettinen viitekehys tukeutui erityisesti dialogiseen
johtamismalliin. Opinndytetyd toteutettiin laadullisena tutkimuksena, jonka
aineisto keréttiin haastattelemalla nelja4 esimiestd, ja viitta tyontekijaa. Ai-
neisto analysoitiin teemoittelemalla.

Opinnaytetyon keskeisin tulos oli henkildston ja johdon yhteinen ndkemys
dialogisen johtamistavan vaikuttavuudesta siihen, ettd henkilosté pysyy
parhaalla mahdollisella tavalla voimavarana muutosprosesseissa. L&hes
yhtd tarkedksi johtamistavaksi nousi henkiloston tunnereaktiot kohtaava ja
tukea tarjoava johtaminen muutoksessa. Tulevaisuudessa tulisi selvittaa
muun muassa esimiesten mahdolliset esteet tutkimuksen tuloksissa noussei-
den johtamistapojen toteuttamisessa.

Henkilostojohtaminen, johtaminen, johtamistavat, dialoginen johtaminen,
muutosjohtaminen
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Change in different forms is common in organisations nowadays. In a work
community the manager has an important role in supporting the personnel.
According to research, successful change and the way the process is lead
can have a positive effect on the personnel’s views on change and on
productivity.

The aim of this Bachelor’s thesis was to explore what kind of a management
affects the willingness of the personnel to remain a resource in the change
process of an organisation. Thus the purpose of the thesis is to show the
ways of management by which the personnel will participate and engage in
the process of change in the best possible way to profit the whole organisa-
tion. The aim was to examine the views of both the management and the
personnel, and bring up the most essential aspects. The workplace co-oper-
ation partner in the thesis was the family social services of the city of Tam-
pere.

The frame of reference in this thesis is based on dialogical leadership as
well as on human resource management. The thesis is a qualitative research
and the material was obtained by interviewing four managers and five em-
ployees. The material was analysed by thematic analysis.

The most essential result of the thesis is the shared view of the personnel
and the management on the benefits of dialogical leadership: the way it en-
ables the personnel to remain a resource in the change process in the best
possible way. The interviewees found that almost as important aspect of
management is the ability to face the personnel’s emotional reactions in a
supportive way in a process of change. A possible topic for further study
could be to examine potential obstacles for using the suggested ways of
management.
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1 JOHDANTO

Muutostahto on onnistuneen muutoksen edellytys! Tahto toimia organisaa-
tion vision ja strategian mukaisesti edellyttaa johdon ja tyontekijoiden va-
lilla luottamusta, arvostusta ja rakentavaa vuorovaikutusta. Tutkimustulos-
ten perusteella tyohyvinvoinnin kannalta keskeistd on toimiva vuorovaiku-
tus, luottamus seké arvostus tyoyhteisossa ja organisaatiossa. Onnistuneen
muutoksen kuvattiin luovan tyon iloa, muutosmyonteisyytta ja parantavan
tyon laatua. (Antin 2015, 68.) Aiemmin tehdyt tutkimukset tukevat opin-
naytetyon johtopaatoksia siitd, etta johtamistavalla voidaan vaikuttaa posi-
tiivisesti henkiléston muutosmyonteisyyteen ja muutokseen sitouttamiseen.

Taman opinnaytetyon tarkein tehtava oli selvittad johdon ja henkiloston
keskeisimpia yhteisid nakemyksia siitd, millainen johtamistapa vaikuttaa
henkildstdn halukkuuteen pysyéa voimavarana organisaation muutosproses-
seissa. Toisin sanoen tutkimuksen péatavoitteena oli haastateltavien nake-
mysten seka teoreettisen taustan perusteella osoittaa, milla tavalla johta-
malla henkilosto saadaan osallistumaan ja sitoutumaan muutosprosesseihin
parhaalla mahdollisella tavalla. Sitoutumisella tarkoitetaan tyontekijan ha-
lua omalla panoksellaan vaikuttaa yrityksen vision toteutumiseen ja saman-
aikaisesti arvostaa yrityksen toimintamalleja (Isoaho 2007, 139).

Opinnaytetyon tutkimuksen teoreettisena viitekehyksena oli ihmisten joh-
tamisen teemoihin paneutuvat teoriat dialogisesta ja jaetusta johtamisesta,
seka johtamisen psykologiasta. Tutkimuksen lahdemateriaalina ja teoreetti-
sena tukena kaytettiin myos aiempien tutkimusten ja hankkeiden kautta teh-
tyjé& johtopéaétoksid. Teoriataustan keskeisin nakokulma oli ihmisten johta-
misen térkeys organisaatioiden muutosprosesseissa. Tasta nakokulmasta
tarkastelin Tampereen kaupungin lapsiperheiden sosiaalipalveluiden orga-
nisaatiosta sek& johdon, ettd henkildston edustajilta teemahaastattelun kei-
noin keraamaani aineistoa. Opinnaytetyo toteutettiin laadullisena tutkimuk-
sena, haastatellen neljad esimiestd, ja viitta tyontekijaa.

Innostus ja mielenkiinto opinndytetyon tutkimuksen teemaan ovat kum-
munneet nykytilanteesta, jossa muutos koetaan turhan usein uhkana ja pe-
lottavana asiana. Muutos on lasné tavalla tai toisella jatkuvasti. Taustaole-
tuksena véittamalle on se, kun jokin verkoston osa liikahtaa, niin samalla
kaikki ymparilla oleva myos liikahtaa. Organisaation muutosprosessissa
tamé voi tarkoittaa esimerkiksi suuria organisaatiomuutoksia, joissa kaikki
muuttuu, mutta myos pienid muutoksia fyysisessa tyoympéristossa. Yhta
hyvin muutos voi koskea yksittaisen tyontekijan henkilokohtaisessa ela-
massa tapahtuvaa muutosta, joka heijastuu tyéelaméén ja samalla jollakin
tasolla tydyhteisoon. Ndin muutos etenee ilmitné, joka ei pysahdy koskaan.
Miksi emme voisi sopeutua jatkuvaan liikkeeseen samalla tavalla, kuin pit-
kaan pysyvyyteen? Voisimmeko panostaa pysyvyyden taustalla olevan ih-
misen turvallisuuden tunteen kokemisen tarpeeseen ja auttaa eldmaan muut-
tuvissa toimintaymparistoissa ja muuttuvassa maailmassa.

Kaikki projektit vaativat hyvan johtamisen on kyse sitten asioista tai ihmi-
sistd. Nykypaivéna ihmiset ovat yha koulutetumpia ja vaativampia, mik&
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lisdé painetta panostaa my0ds johtamisen tapoihin. Tama voi tarkoittaa tés-
sékin opinnaytetytssa esille nousseita dialogista johtamista tai jaettua ja
osaamista arvostavaa johtajuutta.

Ihmiset haluavat nykypéivand yha enemméan maéritelld oman tyonsa sisél-
t0d ja saada onnistumiskokemuksia tydstaan. Osaamisen ndkyminen ja on-
nistumiset sek& kehittymisen mahdollisuus itseé kiinnostavissa asioissa tuo-
vat henkisté tyydytysta tydssa, mika on nykyisin yha tarkeampaa pelkén
palkan sijaan. Nain ollen henkiloston mukaan ottaminen ja osaamisen hyo-
dyntdminen seka arvostaminen nousevat keskiéon muutosprosessien eri
vaiheissa johtamista toteutettaessa.

Johtajilta vaaditaankin omien johtamistapojen tarkastelua avoimesti ja re-
hellisesti. Johdon on otettava huomioon myos keté organisaation on tarkoi-
tus palvella ja minkalainen johtamistapa asenteista lahtien edesauttaa tavoit-
teiden tayttymista. Yhtd kaikki, muutosprosessiin ja sen tavoitteisiin paase-
miseen menestyksekkaasti tarvitaan koko organisaatio henkildstdineen voi-
mavaraksi eli tueksi. Tavoitteisiin padseminen vaatii myds vahvaa jaettua
johtajuutta. Opinndytetyon tulokset vahvistavat sitd, ettd on muutos sitten
minka laajuinen tahansa, johtajan rooli organisaatiossa on keskeisen térkeé
muutosta johdettaessa.

Tutkijan tulokulma muutoksiin on yleisesti ottaen myonteinen. Tutkijan
ajatus on vahva siitd, ettd muutos on tarkea voimavara niin organisaatiolle,
kuin yksilollekin kaikessa jannittavyydessaén. Muutos tuo mahdollisuuksia
kokeilla ja kehittyd, mutta ei pakota itsepintaisesti jatkamaan asioita, jotka
eivat toimi. Muutos voi auttaa myos ndkemadn lahtokohdat ja nykytilanteen
uudenlaisessa valossa, joka sinalladn on myos jo muutos. Ajatukset usein
puhutusta muutosvastaisuudesta organisaatioiden ja yritysten maailmassa
eivat antaneet rauhaa, vaan tutkijalle nousi halu ottaa selville milla tavalla
johtamalla voi muutosvastaisuuden ja pelon kaintdd muutosmyonteisyy-
deksi ja innostukseksi. Tamén tutkimuksen aineiston ja teoreettisen osuu-
den ndkokulmat antavat pontta ajatuksille liputtaa muutoksen, ja ennen
kaikkea ratkaisu- ja voimavarakeskeisen muutoksen puolestapuhujana. Joh-
detaan siis muutosprosesseja niilla keinoilla ja tavoilla jotka vievat kohti
tavoitteita.

Opinnaytetyon luvut kaksi, kolme, nelja ja viisi johdattelevat lukijan tutki-
muksen taustaan, ja tutkimuksen teoreettiseen pohjaan seka tutkimuksen
kannalta oleellisiin kasitteisiin. Luvussa kaksi kuvataan voimavara-kasitetta
ja peilataan sen suhdetta opinndytetyon aiheeseen. Luku kolme kasittelee
dialogista johtamista, joka on ollut my6s opinnédytetyon johtoajatuksena.
Dialoginen eli keskusteleva johtajuus on ik&é&n kuin suurempana ylékasit-
teend tutkimuksesta nousseille muille teemoille. Dialogisen johtamisen
teema on silti kasitelty aineistossa tasavertaisena muiden nousseiden tee-
mojen kanssa tutkimustuloksia haettaessa. Neljas luku perustelee aineis-
tosta nousseen teeman tunteita kohtaavan ja tukea tarjoavan johtamistavan
tarkeyttd teoreettisesti. Jaettua ja osaamista arvostavaa johtamistapaa puo-
lestaan késitellddn luvussa viisi.
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Lukuun kuusi on nostettu muutamia aiempia tutkimuksia muutoksen johta-
misen teemasta, jotka tukevat opinnédytetyon aineistoa. Aiempien tutkimus-
ten tiivis selostus jattad sopivasti tilaa omien kasityksien muodostamiselle
muutosjohtamiseen liittyen. Luku seitseman esittelee tutkimustehtdvaa ja
tutkimuksen kulkua. Samasta luvusta 16ytyy myos kuvaus tutkimuksen ai-
neiston kasittelysta seké tutkimuksen luotettavuudesta ja eettisyydesta. Lu-
vussa kahdeksan esitelladn tutkimuksen tulokset. Luvussa kuvataan erik-
seen sekd henkiloston ettd johdon nédkemyksia johtamistavoista. Lopuksi
saadaan katsaus henkiloston ja johdon yhteisista ndkemyksisté henkil0stoa
innostavista ja sitouttavista johtamistavoista. Luku yhdeksén paattaa opin-
néytetyon raportin kertomalla tehdyistd johtopaatoksistd, opinndytetyopro-
sessista seké jatkotutkimusideoista.

2 TYONTEKIJAT ORGANISAATION VOIMAVARANA

Voimavara kasitteend sisaltyy myds opinnédytetyon tutkimustehtavaan,
jossa oli tarkoitus selvittdd millainen johtamistapa vaikuttaa henkildston ha-
lukkuuteen pysya voimavarana organisaation muutosprosesseissa. VVoima-
vara késitettd voidaan kayttaa myos kasitteiden resurssi, vahvuudet tai ky-
vyt synonyymind. Terveyden ja hyvinvoinninlaitos (2011) kuvaa voimavara
kéasitettd seuraavasti;

Psyykkistd, henkista ja fyysistd hyvinvointia voimavaroina
kuvaavat elaménhallinta, mydnteinen asenne elamaan, ter-
veelliset elaméntavat, arvokkuuden kokemus (esim. tarpeelli-
suuden kokemus), hengellisyys, rakkaus, tulevaisuuteen
suuntautuminen, toimintakykyisyys, turvallisuus ja terveys.

Voimavarat auttavat selviytymisessa, elaménhallinnassa ja jaksamisessa.
Opinndytetytssd voimavarat kasitteelld tarkoitetaan erityisesti tyontekijan
oman potentiaalin, kykyjen ja myonteisen asenteensa antamista koko orga-
nisaation eduksi sen sijaan, ettd vastustaisi tai jarruttaisi muutosprosesseja.
Opinnaytetyon tutkimuksessa kartoitetaan nakemyksia siitd, miten vastus-
tus muutokseen saataisiin pienennettyd ja purettua ja siten henkildston
asenne olisi positiivisempi organisaation erilaissa muutosprosesseissa ja
niita kohtaan.

Myonteinen asenne on tarked voimavara niin tyontekijélle itselleen kuin or-
ganisaatiolle perustehtdavén osaamisen ja esimerkiksi fyysisten ja sosiaalis-
ten voimavarojen lisdksi. Fyysisid voimavaroja ja niitd lisdavia asioita ovat
esimerkiksi terveys, hyva tydergonomia ja riittdvat tauot sekd lepoajat
tyossd. Sosiaalisia voimavaroja ovat esimerkiksi hyvat suhteet esimieheen
ja tyotovereihin, sekd asiakkaisiin. Kun tyontekijé innostuu tyostaan ja si-
toutuu siihen, hdn on omine voimavaroineen tarked ja vahva osa, eli voima-
vara organisaatiossa ja sen menestymisessa. Erityisen tarkedksi tdméa nou-
see muutosprosesseissa, jolloin ilman voimavaroja on vaikea, jollei mahdo-
tonta kehittyd ja menné eteenpain.
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3 DIALOGINEN, KESKUSTELEVA JOHTAMINEN

Taman tutkimuksen kannalta tarkein ja keskeisin méaritelma on dialoginen
eli keskusteleva johtaminen. Tutkimuksen alusta alkaen dialogisen johtami-
sen teoria on kulkenut mukana johtoideana, jota tutkimuksesta saatu ai-
neisto tdsmensi. Juutin (2010, 25) mukaan keskustelevaa johtamista voi-
daan pitdd yleisnimityksen& hyvélle ihmisten johtamiselle. Dialoginen joh-
taja ottaa tyontekijat mukaan keskusteluun arvostavalla ja kunnioittavalla
tavalla. Keskusteleva johtaminen on dialogin kdymistd, jossa johtaminen
syntyy dialogissa. (Juuti & Rovio 2010, 9, 25, 33.)

Dialogisuuden ydin on kykya viestia itsestadn kasin ja toisaalta myds auttaa
toista osapuolta minéviestintdan. Kéytannon tasolla dialogissa ihminen ker-
too toiselle mitd ajattelee asioista sek& miten ne kokee. Vastavuoroisesti han
my0s kysyy mité toinen asioista ajattelee ja miten han ne kokee. Oleellista
dialogisuudessa on halu antaa aidosti mahdollisuus seka tilaa toisen henki-
16n ajattelun ja kokemuksen kuulemiselle. Molemmat osapuolet saavat luot-
taa rauhassa siihen, etté tulevat kuulluksi ja toisella halu ymmartaa toisen
sanomaa. Kaski, Kiander 2007, 115.)

Opinndytetytssd kéytetaan kasitteend seké keskustelevaa, ettd dialogista
johtamista, joilla tarkoitetaan samaa asiaa. Dialogi ja myds opinnédytety6ssa
kaytetty keskustelevan johtajuuden kasite kuvaavat molemmat juuri Juutin
ja Rovion teoriaa arvostavasta aidosta kuuntelusta ja keskustelusta.

Keskusteleva johtaminen ottaa huomioon myos tunteet. Tunteet vaikuttavat
kaikkialla, mydskin organisaatioissa esimiehen ja henkiloston vélisissa suh-
teissa. Tunteet vaikuttavat ihmisen suoritustasoon seka tarttuvat helposti
tyoyhteisdssa ihmisesté toiseen. (Juuti 2010, 27.) Ndin onkin tarkeéta huo-
mioida keskustelevan johtamisen olevan myds tunteiden sanoittamisen kuu-
lemista ja luottamuksellisen ilmapiirin luomista. Tassa opinnédytetydssa tun-
teet ja tunnereaktiot kohtaava johtamistapa on eroteltu omaksi teemakseen,
sen noustessa vahvasti erilliseksi osakseen aineistosta. Tunteista ja tunnere-
aktiot kohtaavasta johtamistavasta kerrotaan enemman luvussa nelja.

Muutokset eli muuttuminen ja uuden oppiminen edellyttavat mm. oppimis-
tavoitteiden tiedostamista seka vallitsevien toiminta- ja ajattelutapojen kriit-
tista uudelleenarviointia, mutta myods avointa ja dialogista keskustelua.
Muutoksissa johtamisen keskioon nousee Antikaisen mukaan tasavertainen
osallistumismahdollisuuden turvaaminen. Taéman toteutuminen edellyttaa
oppimismyonteista, ihmisten kasvua ja kehittymista arvostavaa toimintata-
paa. (Antikainen 2005, 232-234.) Esimiehelld onkin keskeinen ja tarkea
rooli olla sillanrakentajana tyontekijoiden kunnioittavan vuorovaikutuksen
valilla. Esimies luo puitteet avoimelle ja luottamukselliselle keskustelulle,
jossa jokaisella on oikeus ottaa oma tilansa jakaen ajatuksensa ja mielipi-
teensd. Esimiehen rooli on varmistua siitd, ettd jokainen tulee kuulluksi ja
kannustaa my®os hiljaisempia tai pidemman aikaa pohdintaa tarvitsevia hen-
kiloitd kuvaamaan ajatuksiaan. Jotta vahvimmat ja kovadanisimmét persoo-
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nat eivét vie koko tilaa, eivatka tehdyt paatokset rakennu vain heidan mie-
lipiteidensa varaan, tulee esimiehen olla ryhmaén tuottamat asiat yhteen ko-
koava henkil®.

Dialogi auttaa paasemain uuteen ja rikkaampaan ymmarrykseen Kkasi-
teltavista asioista ja ongelmista. Tallainen dialogi on mahdollista vain ryh-
missa, joissa ihmiset ovat tasaveroisia ja luottavat toisiinsa. Henkiloston
tuntiessa tulleensa aidosti kuulluksi innostuu se helpommin ideoimaan ja
siten my0s sitoutuu paremmin muutosprosessiin. Kun tyontekijat osallistu-
vat uusien kaytantojen luomiseen he sitoutuvat myds niiden soveltamiseen.
Syvanen kuvaa Tyoterveyslaitoksen julkaisussa, etta yhteistoiminta vaikut-
taa niin turvallisuuden, avoimuuden, luottamuksen kuin sitoutumisen ja mo-
tivaationkin kautta luovuuteen, oppimiseen ja innovaatioiden syntymiseen.
(Syvanen, Kasvio, ym. 2012, 26.)

Dialogin toteutuessa hyvin johdon ja henkildston valilla tarvitaan aitoa las-
néoloa ja kohtaamista. Jokainen kokee itsensa ja tyonsé tarkeéksi, kun tulee
néhdyksi ja kuulluksi aidosti. Inminen huomaa helposti onko toinen lasna
hanen kanssaan, vai ajatteleeko h&n kuunnellessaan samanaikaisesti muita
asioita ja odottaa mahdollisesti vain sitd, ettd padsee itse sanomaan asiansa.
Luvussa 4 nostettaan esille tunteiden purkamisen tarkeys, mutta dialogisuu-
den yhteydessa vedotaan myds aitoon kohtaamiseen ja lasndoloon henkilds-
ton kanssa.

Léasndolon ja aidon kohtaamisen ei tarvitse viedd paljon aikaa. Psykologi
Jarkko Rantanen puhuukin video-materiaalissaan, miten vdhemmaéan on
enemman ja tarkoittaa silla sitd, miten johto voi tehdd useammin kayntejé
henkildston luo. Rantasen mukaan kohtaamalla henkilostod heidéan tyonsa
rajapinnassa, johtaja osoittaa olevansa ihmisind ja tyon arvoa mitatessa sa-
malla viivalla henkildston kanssa. Yhté tarkedtd on kohdata ihmiset ihmi-
sind keskittyen edes pienen hetken vain tyontekijan kuuntelemiseen aidosti
ja osoittaa mydtatuntoa tai kannustaa tydssdan. Pienet asiat ja teot voivat
palkita moninkertaisesti myds innostaen ja sitouttaen muutosprosessiin.
Tyo6eldman suuria haasteita on nykyisin jatkuva Kiire, joka vaikuttaa siihen,
ettd tyontekijén ja johdon kohtaaminen j&a vahéiseksi. Rantanen kuvaa ko-
kemuksen kohtaamisesta ja sen luoman tunnetilan olevan térkedmpi kuin
se, ettd aikaa keskustelulle jarjestetaan erityisesti. Aito kohtaaminen on las-
n&oloa yhteisesti hetkesséd ja keskittymistd vain sithen henkil66n kenen
kanssa on tekemisissa. Miké olisikaan paras hetki dialogiin, kun tavanomai-
set tilanteet kesken tyon arkea. (Rantanen 2014.)
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4 TUNNEKOKEMUSTEN YMMARTAMINEN JA KOHTAAMINEN
MUUTOSPROSESSIN ERI VAIHEISSA

Tassé luvussa keskitytddn muutosprosessin vaiheisiin liittyviin keskeisiin
psykologisiin kysymyksiin, kun johdetaan ihmisia muutostilanteissa. Tamé
luku kuvaa muutoksen vaiheita tunteiden ja niiden kohtaamisen nékokul-
masta. Luvussa maéaritellddn myos tiivistetysti tunnekasitettda ja tunne-
sanoja. Erityisesti esille nostetaan tutkimuksessa haastateltavien nakemyk-
sien kautta syntyneitd teemoja. Yhdeksi tarkeimméksi ndkokulmaksi nousi
tyontekijoiden tuntemuksia ja tunnereaktiota kohtaava ja tukeva johtamis-
tapa. Tutkimuksen mukaan haastateltavat kokivat, ettd johtajan tulee ym-
martdd muutoksen tuomia vaikutuksia ja sen erilaisia vaiheita tyonteki-
joissd. Jotta henkildstolle syntyy vahvempi tahtotila osallistua ja sitoutua
organisaation muutoksiin, johtajalta odotetaan myods toiminnan tasolla
tyontekijan tunteet ja tunnereaktiot kohtaavaa johtamistapaa. Tutkimuksen
tuloksista kerrotaan tarkemmin luvussa 8.

4.1 Tunteet ja tunteiden kohtaaminen

Kuten kaikissa ihmissuhteissa, myos tyoeldmassé eri osapuolet ymmaértavat
paremmin toisiaan, toistensa tarpeita ja kayttaytymista ilmaisemalla tun-
teensa. Tunteista (kuva 1), joita ei ilmaista, syntyy tunnetaakkoja.

[lo -> Innostuneisuus, huojennus, rentous, onni

Pelko -> Huoli, ujous, nolous, ahdistus, lamaannus
Rakkaus -> Hellyys, ihastus, kiintymys, luottamus

Suru -> Ulkopuolisuus, pettymys, apeus, kaiho, ikéva
Viha -> Turhautuminen, noyryytys, drtymys, kateus, raivo

Yllatys -> Jannitys, allistys, helpotus, ilahtuminen

Kuval.  Tunnekartta (Suomen Mielenterveysseura n.d)

My®s positiiviset eli hyvét tunteet voivat muodostua tunnetaakoiksi, mikali
niiden ilmaiseminen on syysta tai toisesta kiellettya tai ihminen itse kokee
niin. Sisdinen paha olo sy voimia ja tydsta on vaikeampaa innostua, eten-
k&&n muutoksista, jotka mill4 tahansa asteella pelottavat. VVoimakkaassa
tunnetilassa energia aivoissa siirtyy limbisen jarjestelmén eli tunnekeskuk-
sen puolelle, jolloin jarkiperéinen pohdinta ja kommunikointi ovat saman-
aikaisesti hankalia (Rauhala 2015). Thmisen hyvinvoinnin ja muutosmyon-
teisyyden saavuttamiseksi seké yllapitamiseksi on tarke&d, ettd henkilostoa
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kannustetaan ilmaisemaan omia tunteitaan. ja esille nousseista asioista kes-
kustellaan.

Omista tunteistaan puhuminen tai toisen tunteiden kuunteleminen selkeyt-
tad usein ajatuksia ja auttaa hahmottamaan asioita ja nakokulmia paremmin.
On tarkedd myds ymmartad, ettd tunteet syntyvat siitd, miten ihminen itse
ajattelee ja tulkitsee asioita. Toinen ihminen tai asiat itsesséan eivét aiheuta
tunteita, vaan ihminen itse kokee ja antaa merkitykset asioille omalla taval-
laan. Toisin sanoen, kokemukset tai ihmisen tekemét tulkinnat synnyttavat
erilaisia tunnetiloja ja siten my0s tunnereaktioita. Ihminen tekee jatkuvasti
tulkintoja ympéristostaan. Tulkintojen tekemiseen vaikuttaa se, miten aiem-
min olemme oppineet ja kokeneet asioita.

4.2 Muutoksen shokki- ja reaktiovaiheet

Myo6s muutosta johdettaessa on hyvd muistaa, etta tunteet ohjaavat ihmisen
kayttaytymistd. Seuraavat kaksi kuvaa (kuva 2 ja 3) havainnollistavat ihmi-
sen henkilokohtaisen muutostilanteen vaiheita.

o B Henkilokohtaisen muutostilanteen
B | AGAHELIA kolme vaihetta

ammattikorkeakoulu

Entisen padttyminen Uusi alku

Kieltdminen Innostus
Ahdistus Luckamus
Shokki Kiihtymiys
Hammennys Helpotus/Ahdistus
S wopuminen N\ [ TohekusSieptsys
Viha Karsimattomyys
Pelko Hywiksyminen
Turhautuminen N Menetyksen tajuaminen

Lahestymisen valttely 5 :
o tressi
Hammennys Ristiriita

Kohdistamatonta energiaa

Tutkailu

Kuva 2.  Henkilékohtaisen muutostilanteen kolme vaihetta. (Tirkkonen n.d., Pitk&paasi
n.d.)

Muutosprosessi alkaa vaiheella, jossa tullaan tietoiseksi muutoksesta, eli
siitd, ettd jonkin asia muuttuu, tai asioita aletaan tehda toisella tapaa. En-
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simmaiseksi ihminen jarkyttyy ja hén vastustaa helpommin muutosta. Pro-
sessin kohtaa on kuvattu kuvassa entisen paattymisen vaiheena ja ahdista-
vana shokkitilana. Shokilla on térked rooli suojata ihmisen psyyketté ja si-
ten myds elamaa. Shokkivaihe antaa aikaa kohdata muutos, joka tarvitsee
aikaa ja on kokijaansa jarkyttanyt. Shokkivaiheessa ihminen tarvitsee tur-
vaa ja kokemuksen siitd, etta 1asna olevat ihmiset hallitsevat tilanteen. (Suo-
men Mielenterveysseura.)

Shokkivaiheessa olevan tyontekijan kanssa on hyvé keskustella rauhalli-
sesti tapahtuneesta muutoksesta. Hanelle on hyvé antaa aikaa ja olla tarvit-
taessa l&snd eli hénen kanssaan. Lamaantumisen eli shokkivaiheen seka
tunnereaktion kestot vaihtelevat eri ihmisilla. Vaihtelua voi olla myds yksi-
16114 riippuen muutoksesta seka siitd millainen elaman tilanne silla hetkell&
on, kun hén saa tiedon muutoksesta. Haastavassa eldman tilanteessa ihmi-
nen reagoi muutoksiin herkemmin ja raskaammin.

Shokkivaihetta seuraa reaktiovaihe, jonka aikana ihminen alkaa kohdata
hanta jarkyttanytta asiaa vahan kerrallaan yrittden muodostaa kasitysta ta-
pahtuneesta ja sen merkityksestd (Suomen Mielenterveysseura). Rauhalan
(2015) mukaan ihminen reagoi muutoksiin pelon tunteella. Riippumatta
siitd onko muutos positiivinen tai negatiivinen, ihmiset pelkaavat ja pohti-
vat kuinka heille kdy. Kaikilla on perustarve tuntea itsensa merkitykselli-
siksi seka sosiaalisesti hyvaksytyiksi. Inminen haluaa ja pyrkii tekemaan
asioita, joissa on hyva ja joista han saa myonteisia kokemuksia, koska néistéa
han saa sosiaalista hyvaksyntaa.

Rauhala kuvaa, ettd ihmisell& kuluu paljon energiaa siihen, ettd han varmis-
telee omaa tilannettaan. On luonnollista, ettd energian kuluessa tulevaisuu-
den selvittdmiseen, arvailuun ja varmisteluun ihmisen on myos vaikeata
néhda asioita uudella tavalla, oppia uutta ja sitoutua muutokseen. IThmisen
tarkein perustarve on turvallisuuden tarve. Muutoksesta kuullessaan ihmi-
nen ei tunne olevansa turvassa, koska pelkaa, ettd mitad hanelle tapahtuu,
kun joku asia eldmdssd muuttuu. Asemasta tai koulutuksesta riippumatta
ihminen kay l&pi prosessia ja kokee pelkoa sen eri asteissaan ja ilmentyen
eri tavoin. Pelko on normaali tunne, kun perustarve turvallisuus koetaan
menetettdvan. Pelko omasta tulevaisuudesta ja jatkuvuudesta, siitd miten it-
sen kay, on suurin syy muutoksen vastustamiseen. (Rauhala 2015.)
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HRM Partners

2. Muutoksen vaiheet ja
johtamisen hinausilmio

' Henkilostoé ) ( Johto
TUNNELATAUS — R

Lamaannus — Reaktio — Tyostdminen — Uusi suuntautuminen

AIKA

arbora

Kuva3.  Muutoksen vaiheet (HRM Partners oy 2006)

Esimies voi auttaa ja tukea reaktiovaiheessa olevaa henkilostda kuuntele-
malla. Erityisesti reaktiovaiheessa oleva tarvitsee kuulluksi tulemista ja asi-
asta keskustelua uudelleen ja uudelleen. Kuuntelijalta vaaditaankin karsi-
vallisyyttd, sekd kykya antaa selkeitd konkreettisia ohjeita tyossa. Mikali
muutos on syysta tai toisesta jarkyttdnyt henkiloston jasentd kovasti, esi-
miehen tulee ohjata tyontekija esimerkiksi ty6terveyshuollon palveluihin.
Reaktiovaiheessa ihminen voi tarvita tukea pelkéstaan arjesta selviytymi-
seen. Muutosprosessin reaktiovaiheessa muutokseen liittyvat asiat ja pelko
tulevasta ovat ihmisen mielessa. Tapahtuman kasittely on alkamassa ja ih-
minen tasapainoileekin kokemukselta vastustamisen ja késittelyn valilla.
(Suomen Mielenterveysseura.)

4.3  Muutoksen tydstdminen ja uusi suunta

Reaktiovaiheen jalkeen padstaan tutkimaan tilannetta. Silloin alkaa proses-
sin kasittelyvaihe, jolloin kriisin aiheuttanutta tapahtumaa aletaan ymmar-
tad. Tahan mennesséa prosessissa henkildstdd on aidosti kuultu ja heidén tun-
nereaktioitaan on kohdattu sek& henkiloston kanssa on keskusteltu. Henki-
I6stolle on kerrottu ja vahvistettu muutoksen valttaméattomyys, tarkoitus
sekd sen tavoite. Muutostapahtumaa ei tdssé vaiheessa prosessia enéa kiel-
letd vaan sen ymmérretddn olevan totta. Inminen alkaa olla valmis kohtaa-
maan tapahtuman eri ulottuvuudet sek& oman muuttuneen tilanteensa (Suo-
men Mielenterveysseura).

Erityisesti prosessin reaktiovaiheessa ihminen tiedostaa syntyneet muutok-
set (Suomen Mielenterveysseura), ja alkaa enemman pohtia omaa rooliaan
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ja identiteettiddn muutoksessa. Ihminen ajattelee jo muutakin kuin muu-
tosta. Esimerkiksi perustehtavaan ja tydyhteison muihin asioihin on nyt hel-
pompi keskittyd. Ihminen alkaa luomaan uutta suuntaa (Rauhala 2015).

Uudelleen suuntautumisen vaiheessa muutos alkaa olla hyvéksytty ja se voi
hiljalleen tuntua olevan jo osa arkea. Uuden suunnan loytymiseksi seka
tyontekijoiden innostamiseksi ja sitoutumiseksi vaaditaan my0ds esimiehen
oma innostus seka usko muutokseen. Sen liséksi Rauhalan mukaan henki-
I6stOlle on luotava tunne, ettd uusi tilanne on mahdollisuus.

Esimiehen rooli on myds auttaa henkilostod ymmartdmaan ja hyvaksymaén
muutoksen tarve eli se, miksi tehd&an kuten tehddan. llman tavoitetta ete-
neminen on paadmaaratontd ja hailyvaa. Henkiloston on tiedettdvd, mité
muutoksella halutaan seka miten heidan halutaan toimivan. Tyontekijoiden
turvallisuuden tunnetta sekd muutosmyonteisyytta liséa tieto mitd muutok-
sesta heille seuraa. Tavoitteen ollessa selvilla prosessiin on helpompi sitou-
tua mukaan. (Rauhala 2015.) Ajatusta voi verrata symbolisesti taksilla mat-
kustamiseen, jolloin kuljettaja lahtee liikkeelle vasta, kun asiakas on kerto-
nut minne han haluaa menné. Téman jélkeen voidaan keskustella, mita reit-
tid ajetaan eli millainen strategia luodaan. Johtamisessa tdma tarkoittaa sitd,
ettd henkil6sto ja johto pohtivat yhdessé milld keinoin tavoitteeseen voidaan
paasta. Jaettua- ja osaamista arvostavaa johtamista kasitellaan lisaa luvussa
viisi.

Rauhalan mukaan esimiehen omalla innostuksella on tarke& rooli. Johtaja
voi kannustaa ja sitouttaa henkildstod muutokseen vasta, kun hénella itsel-
1d&n on visio ja innostus pddmaéarasta. Innostus tarttuu muihin ihmisiin,
minké& vuoksi johtajana on tarkeééa ajatella tuoko organisaatioon mukanaan
innostunutta energiaa ja luottamusta tulevaisuuteen. Ihmiset eivét pysty si-
toutumaan ja oppimaan uusia asioita, jos mieli on jumissa. (Rauhala 2015.)

Sitoutuminen muutosprosessiin vaatii muutoksen arvojen, eli merkityksien
ymmértamista ja tyontekijan oman osuuden tarkedksi nostamista yhteisessa
muutoksen visiossa. Esimies ei voi ottaa vastuuta henkildston sitoutumi-
sesta tai motivaatiosta muutokseen, mutta voi antaa siihen tukea. Motivaa-
tion ja sitoutumisen tukemiseksi esimies voi auttaa henkilostod ndkemaan
juuri tyontekijdn oman osuuden merkityksen ja arvon vision saavutta-
miseksi. Jokaisen on voitava arvostaa omaa tyotdan motivoituakseen ja me-
nestyékseen. (Isoaho 2007, 142-143.) ltseluottamus ja oman arvokkuuden
tunteen kokeminen ovat oleellisen térkeitd, jotta jaksaa innostua omasta
tyostdan sekd sen kehittdmisestd. Rauhalan mukaan johtamisessa perus-
sdantd on panostaa ihmisiin joilla on jo hyva itseluottamus, koska he ovat
muutoskyKkyisid, ja luottaa siihen, ettd muut tulevat peréssé. ltseluottamuk-
sen kautta tulee hyvié suoritteita, ja onnistumiskokemusten tullessa taas it-
seluottamus paranee. (Rauhala 2015.)

Rauhalan mukaan John Kotterin muutosjohtamisen teoksissa kehotetaan

luomaan kiireen tuntua muutosprosesseissa. Rauhala sanoo videossaan ver-
taavansa kiireen tunnun luomista sotatilaan, jolloin ihminen pakenee ja pys-
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tyy tekeméan asioita korkeintaan entiseen malliin. Mikéli johdon taholta tu-
lee valtava paine ja kiireen tuntu henkilostda kohti, (kuva 3) vastarinta kas-
vaa. Kiireen ja paineen tunne lamaannuttaa entisestaan jo kovassa stressiti-
lassa olevaa. Ihmisen on tirkedtd saada kokea turvallisuuden tunne, kuten
jo aiemmin luvussa 4.2 perusteltiin Rauhalaan viitaten. Rauhalan mukaan
tarvitaan riittdva rentous, jotta aivot ovat muuntuvassa tilassa ja ihminen
valmis saamaan uusia ideoita sekd& menemaan eteenpdin. Kun ihmisell& on
sopiva madré sopivassa suhteessa turvallisuuden tunnetta ja aktiivisuutta,
niin nousee uusia edistyksellisid ajatuksia ja padstddn muutosprosessissa
eteenpdin jadmatta makaamaan jarrun paalle. (Rauhala 2015.)

Ihmiset kokevat muutoksen vaiheet eri tavalla ja erilaisessa tahdissa. Nain
koko muutosprosessin ajan voivat henkildston jasenet olla muutoksen eri
kohdissa. Yksilot ja tydéryhmét voivat kasitelld muutosta eri tavoin. Koko
muutosprosessin ajan ihminen kaipaa tulla kuulluksi tunteineen, seké tar-
vitsee tukea ja keskustelua eteenpdin menemiseksi. Tiivistettynd ohjeena
Rauhala kehottaa johtamaan ihmisen ajatuksia ja tunteita, koska siitd seuraa
tekemistd (Rauhala 2015). Kun johtaja kuulee aidosti tyontekijaa rauhassa
ja keskeyttamattd, seka syyllistymatta ja ldhtemattd puolustusasemaan,
tyontekija saa tarkean kokemuksen kuulluksi tulemisesta. Samalla asioista
ja tunteista voidaan puhua, jolloin toisen tunteiden kuuntelu voi avata kasit-
teillé olevat asiat aivan uudella tavalla ja ymmarryksella niin puhujalle, kuin
kuulijalle.

5 JAETTU JA OSAAMISTA ARVOSTAVA JOHTAMISTAPA

Jaetulla johtajuudella tarkoitetaan sitd, miten organisaation arjessa asioista
ja kokemuksista tehddén yhteisid, jolloin paatokset perustuvat organisaation
jasenten vélisessa vuorovaikutuksessa syntyneeseen tietoon. Ropo ja Eriks-
son kuvaavat, ettd hyva johtajuus ei ole sankaritekoja yksin, vaan asioiden
yhteiseksi tekemisen prosessi, joihin voi liittya erilaisia ammatillisia nake-
myksié ja kokemuksia. (Ropo, Eriksson, Sauer, Lehtimaki, Keso, Pietildi-
nen & Koivunen 2005, 14-15.)

Matala (2012) kirjoittaa pro gradu -tutkielmassaan ”’Miksi ei voida vastata
miksi kysymyksiin?- muutosviestinndn merkitys muutostydssa” osallista-
misen olevan myos osaamisresurssien hyodyntamista. Mikali henkilostoa el
osallisteta mukaan muutostyohon, se tarkoittaa yksiloille sekd tyéryhmille
ammatillisen asiantuntijuuden ohittamista ja aliarvioimista. Matalan mu-
kaan ihmisia sekd@ heidian osaamistaan tyossiansa pitaa arvostaa. (Matala
2012.)

Muutosprosessin toteutuksessa sekéa tehtévia jaettaessa esimiehen on kan-
nattavaa hyddyntdd organisaation jasenten omia vahvuuksia seka kiinnos-
tuksen kohteita. Organisaatioissa on paljon erilaista asiantuntijuutta ja osaa-
mista. Osa osaamisesta on néhtévissé selkeasti perustehtavén ja sen tuotteen
kautta, osa tulee esille kehitysideoiden kautta tai esimerkiksi hiljaisena tie-
tona, joka siirtyy vuorovaikutteisesti kokemusten jakamisen kautta. Osaa-
misen johtamisessa esimies huomioi kunkin yksilon erityisosaamisen ja

11



myksi& hyvistd johtamistavoista

hyodyntéé sitd osana organisaation toimintaa. Usein osaaminen ja tyonteki-
jan innostus kulkevat kasi kadessd. Organisaatio hukkaa valtavasti voima-
varoja, jos silla ei ole uskallusta vuorovaikutukseen oman henkilostonsa
kanssa (Matala 2012).

Vastuun saaminen ja sen jakaminen nostavat arvostusta organisaatiossa niin
omaa kuin toisten tydpanosta kohtaan. Esimiehen kiitos onnistumisista seka
oman tyon arvostus ja tarkedksi kokeminen innostaa ja sitouttaa vahvemmin
mukaan muutosprosessiin. ”Johda osaamistal; Osaamisen kehittdmisen oh-
jelma” -videolla Riitta Viitala esittad kehittdmisen ideoita, jotka ovat myds
arvostavan esimiehen tyokaluja I0ytéa organisaatiosta vastauksia tyéhon ja
tekemiseen liittyviin asioihin. Viitala suosittelee erilaisten kyselyiden ja lo-
makkeiden lahettamista tyontekijoille esimerkiksi sahkopostilla. Tydnteki-
joiden mielipiteiden ja toiveiden kysyminen luovat osaltaan tunteen henki-
lostolle, ettd heitd ja heidan mielipiteitdnsa pidetdan tarkeind. Henkildston
tarkeyden tunne korostuu mikéli tulokset kootaan yhteen ja mahdollisesti
esiin nousseet asiat otetaan tarkempaan kasittelyyn. Mielipiteita ja kehitta-
mistd koskevat kyselyt henkildstolle ovat organisaation eteenpdin mene-
mistd. (Viitala 2012.) Tyontekijan arvostaminen ldhtee osallistamisesta,
jonka perusta on vuorovaikutuksessa (Matala 2012).

6 AIEMMAT TUTKIMUKSET

Opinnaytetydn muutoksen johtamisen teemaan liittyvia tutkimuksia l6ytyy
runsaasti. Muutosjohtamista on tarkasteltu seka esimiehen etté tyontekijan
nakokulmasta. Edellisessa luvussa viitattiinkin jo Matalan (2012) tutkimuk-
seen ”Miksi ei voida vastata miksi kysymyksiin?- muutosviestinndn merki-
tys muutostydssd”. Tutkimuksen tuloksista nousee erityisesti esille, ettd
muutosjohtamiselta toivotaan selkeytté valtuutetun ja vastuutetun henkilon,
seka linjausten suhteen. Tutkimuksen mukaan muutosjohtajan tulee huoleh-
tia toimenpiteistd, joiden tukemana henkildsto voi kohdata ja siséistad muu-
toksia, eli ymmartaa niiden tarkoitus, seka tydskennelld tavoitteen suuntaan.

Tutkimus osoittaa my®s, ettd muutos pitaa tuoda myds tydryhmaan ja yksi-
I6tasolle saakka organisaation tasolta. Tiedottamisen tarkeys nousee tulok-
sista keskeisesti esille. Matalan mukaan tiedottamisen kautta "py6raa ei tar-
vitse keksia uudelleen”. Osallistaminen on keino, jonka avulla tietoa voi-
daan kehittd4 ja saada henkilostd sitoutumaan muutokseen ja luottamaan
organisaatioonsa. Tiedottaminen lisdd henkiloston ymmaérrystd muutok-
sesta ja osallistaminen lisé& puolestaan sek& vuorovaikutusta ett4 dialogia
organisaatiossa. (Matala 2012.)

Vaasan yliopiston johtamisen yksikostd KTK Anna Gromov ja KTT tutki-
jatohtori Tiina Brandt ovat haastatelleet sekd esimiehid, ettd tyontekijoita
Transformationaalinen johtajuus muutoksessa, Tapaustutkimuksen koh-
teena organisaatiomuutos- nimisessa tutkimuksessa. Tutkijat ovat selvitta-
neet akateemiseen vditoskirjaansa, ettd voidaanko transformationaalista
johtajuutta soveltaa muutoksessa. Transformationaalista johtajuutta on ku-
vattu Gromovin ja Brandtin mukaan syvalliseen muutokseen tahtaavaksi
johtamiseksi, johon kuuluvat esimerkiksi ennakoiminen, luovuus, avoi-
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muus uusille ideoille, tulevaisuuden visioiminen ja alaisen kehittymisen tu-
keminen. Tutkimuksensa paatelmina Gromov ja Brandt totesivat, ettd muu-
toskirjallisuudessa painoittuivat erityisesti visioiminen, osallistaminen ja
esimerkilld johtaminen transformationaalisen johtajuuden osa-alueista,
taman todentuessa myos kaytannossa. (Gromov, Brandt 2011, 80-81.)

Tiina Antinin tutkimus Muutoksen johtaminen tyontekijalahtoisesti on val-
mistunut 2015. Tutkimus kertoo myds muutoksen kuluttavan organisaatioi-
den voimavaroja. Antinin mukaan onnistuneella muutoksella voidaan lisata
muutosmyonteisyytta, innovatiivisuutta, tyohyvinvointia ja tuloksellisuutta.
Antinin tutkimuksen tulokset osoittivat onnistuneen muutoksen edel-
Iyttaneen yhteisollisia johtamismenetelmia ja tyontekijoille ymmarrettavaa
muutoksen perustelua, suunnittelua ja resurssointia.

Muutostahto on onnistuneen muutoksen edellytys. Tahto toimia organisaa-
tion vision ja strategian mukaisesti edellyttda johdon ja tyéntekijoiden va-
lilla luottamusta, arvostusta ja rakentavaa vuorovaikutusta. Tutkimustulos-
ten perusteella keskeista ovat tyshyvinvoinnin kannalta toimiva vuorovai-
kutus, luottamus sekd arvostus tyoyhteisossa ja organisaatiossa. Onnistu-
neen muutoksen kuvattiin luovan tyon iloa, muutosmyonteisyytta ja paran-
tavan tyon laatua. (Antin 2015.)

Matalan, Gromovin ja Brandtin seka Antinin tekemaét tutkimukset tukevat
opinndytetyon ajatusta siitd, ettd johtamistavalla voidaan vaikuttaa positii-
visesti lisadmalla muutosmyodnteisyyttd, ja siten myds sitoutumista muutok-
seen.

7 TUTKIMUSTEHTAVA JA TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN

Tassa luvussa esitellddn opinndytetyon tutkimustehtava ja tutkimuksen suo-
rittaminen. Aluksi tarkastellaan tutkimustehtavéa ja tutkimuskysymyksié.
Seuraava alaluku kasittelee aineiston hankintaa ja tutkimuksen kulkua. Kol-
manneksi kuvataan aineiston analyysid. Lopuksi tarkastellaan viel& tutki-
muksen luotettavuutta ja eettisyytta.

7.1 Tutkimustehtava ja tutkimuskysymykset

Tassd opinnaytetydssa tutkimustehtévana ja tutkimuskysymyksena oli sel-
vittdd, millainen johtamistapa vaikuttaa henkildston halukkuuteen pysya
voimavarana organisaation muutosprosesseissa. Tutkimuksen tarkoitus oli
saada selville seka johdon ettd henkiloston ndkemykset keskeisisté johta-
mistavoista, joilla henkil0sto saadaan osallistumaan ja sitoutumaan muutos-
prosesseihin parhaalla mahdollisella tavalla.

Tutkimussuunnitelmassa oli ajatus, ettd opinndytetydssa voitaisiin selvittaa
myos sitd, miten esimies voi tukea henkildstoa kehittdmaan alaistaitoja niin,
ettd esimiehen ndkdkulmasta hyvat johtamistavat voidaan toteuttaa. Alaisiin
liittyva haastattelukysymys paétettiin rajata opinndytetyon resurssien puit-
teissa tyon ulkopuolelle.
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Haastattelukysymykset esimiehille:

- Minkalainen johtamistapa on kdytannossa, kun tyontekijat
ovat voimavarana muutosta johtaessa?

- Mit&d mainitsemasi johtamistavan toteuttaminen vaatii esi-
mieheltd?

- Miten tyontekijat saadaan innostettua mukaan muutospro-
sessiin?

Haastattelukysymykset olivat henkilostolle seuraavat:

- Minkalainen johtamistapa on kdytannéssa, kun tyontekijat
ovat voimavarana muutosta johtaessa?

- Mitd mainitsemasi johtamistavan toteuttaminen vaatii esi-
miehelta?

- Minkalainen esimiehen toiminta saisi tyontekijan innostu-
maan mukaan muutosprosessiin?

7.2 Aineiston hankinta ja tutkimuksen kulku

Paadyin toteuttamaan tutkimuksen kvalitatiivisena eli laadullisena tutki-
muksena. Kvalitatiivinen tutkimus soveltuu parhaiten, kun tutkitaan kéyt-
taytymisen merkitystd ja sen kontekstia. Kvalitatiivinen tutkimus nostaa
esille haastateltavien havaintoja tilanteesta, sekd huomioi vaikuttavia teki-
JOité vastaajien menneisyydesta tai kehityksesta. (Hirsjarvi & Hurme 2014,
27.) Tutkimuksella haluttiin selvittdad henkiloston ja johdon nakemyksia
johtamisen tavoista, joten laadullinen tutkimus ja teemahaastattelu valikoi-
tuivat sen vuoksi luonnollisesti tiedonkeruu menetelmaksi.

Teemahaastattelulle on ominaista, ettd haastattelujen teema-alueet ovat tie-
dossa. Sen sijaan kysymysten tarkka muoto ja jarjestys puuttuvat. Haastat-
telu on menetelmana sopiva tutkimaan kokemuksellisuutta. Silloin saadaan
syvéllisempéa tietoa, koska haastattelu tuo esille luotettavasti vastaajan
omat aidot mielipiteet. Haastattelu valitaan aineistonkeruu tavaksi usein,
kun haastateltava on tutkimuksessa merkityksid luova ja aktiivinen osa-
puoli. (Hirsjarvi 2014, 205, 208.)

Tutkimusaineisto koostuu viidelle lapsiperheiden sosiaalipalveluiden tyon-
tekijalle tehdysta teemallisesta ryhméhaastattelusta seké neljan esimiehen
henkilokohtaisesta haastattelusta. Ryhméahaastattelussa oli ennestaan kolle-
giaalisesti tuttuja henkil6itd, joten tutustumiseen ei mennyt aikaa, vaan
paéstiin nopeasti itse asiaan. Esitin kysymykset koko ryhmaélle ja pyysin
ryhmén jasenid vastaamaan yksi kerrallaan kysymyksiin litteroimisen hel-
pottamiseksi. Ryhmdhaastattelussa tehtdavéna oli keskustelun aikaansaami-
nen ja sen helpottaminen sekd keskeisen yhteisen kannan selvittdminen
haastateltavilta Ryhmé&haastattelu mahdollisti tutkimuksella haettujen eri
johtamistapojen teemojen esille nousemisen.
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Esimiesten kohdalla p&adyin yksilohaastatteluun myds sen vuoksi, etté ryh-
méhaastattelun jarjestaminen aikataulullisesti sopivaksi kaikille haastatelta-
ville olisi ollut liian haasteellista. Esimiehen yksil6haastattelun perusteena
oli myds mahdollisuus kasitella tutkimuskysymyksia anonyymisti. Yksil6-
haastattelussa paésin kasitteleméan kysymyksia luottamuksellisesti ja yksi-
tyiskohtaisesti, peilaten myds haastateltavilla mahdollisesti 16ytyvéan aiem-
paan kokemukseen muutoksen johtamisessa.

Aineiston analyysivaihe alkoi jo haastattelutilanteessa, jossa nousi esille
teemoja eli johtamistapoja, joita tutkimuksessa haettiin. Kvalitatiivinen ai-
neisto analysoidaan usein jo samanaikaisesti aineiston keruun kanssa. Haas-
tattelun vastauksista tehdaan paatelmié ja poimitaan esille nousseet teemat.
Tutkimus toteutui aineistolahtoisesti teemoitellen. Tutkijalla voi mainitussa
tutkimustavassa olla joitakin teoreettisia johtoideoita, mita aineiston avulla
pyritadn todentamaan. (Hirsjarvi & Hurme 2014, 136). T&ss4 tutkimuksessa
johtoideana oli keskusteleva johtajuus. Aidon kohtaamisen vuoksi henkil6-
kohtaiset haastattelut ja ryhméahaastattelu tuntuivat luotettavilta saada haas-
tateltavat ajattelemaan vastauksia nimenomaan itsestaan kasin.

Analysoin tutkimusaineiston kayttaen aineistolahtoista sisallonanalyysia ja
teemoittelua. Aineiston késittely ja analyysi aloitettiin pian sen kerddmisen
jalkeen. Tama on tyypillistd mainitulle tiedonkeruu menetelmalle. Analyysi
jatkui litterointivaiheessa. Nauhoituksia aukikirjoittaessani ajatukset
sisdallon teemoittelusta vahvistuivat. Litteroinnin jalkeen luin haastattelut
lapi useampaan kertaan. Litterointia voidaan tehda koko aineistosta tai va-
likoiden teemojen mukaisesti. Samalla tein merkintdja teemojen suhteen.
Litteroinnin yhteydessa havainnoin my0ds sitd, mink& verran suurin piirtein
aikaa haastatellut kayttivat eri teemoista puhuessaan. Talla halusin vahvis-
taa vield osaltaan sitd4, mitkd teemat nousevat keskeisemmaksi tutkimuk-
sessa. (Hirsjarvi 2014, 222-223).

Kahden teeman osalta teemat hahmottuivat heti selkeésti. Loput teemat vaa-
tivat useampaa tarkastelua ja pohdintaa, koska jotkut haastateltavien vas-
taukset olisivat sopineet kahteen tai useampaankin teemaan. Tarkeimmaksi
asiaksi teemoittelussa nousi syntyneiden késitteiden avaaminen sellaiseen
muotoon, mista haastateltavat olivat puhuneet. Teemojen I6ytdmisen apuna
kaytin vérikoodausta tekstitiedostossa, jossa saman sisaltdiset teemat saivat
saman varin. Lopulta samansisaltdiset teemat hahmottuivat ja niista saattoi
muodostaa teemalle oman kasitteen. Kasitteet syntyivét haastateltavien eni-
ten kayttdmistd sanoista tai jo selkedsti johtamisen kasitteistossa olevista
sanoista. Aineiston kasittely oli huolellista ja aikaa vievéa teorian ja haasta-
teltavien tuottamien asioiden peilaamista toisiinsa.

Selkeiden teemojen synnyttyé laskin erikseen jokaisen teeman sisélla olevat
haastateltavien mainitsemat asiat kappalemaéaérallisesti yhteen. Ensimméi-
sessé vaiheessa laskin erikseen henkil6ston ja johdon haastattelujen teemat.
N&in selvisi mitkd teemat olivat keskeisimpié kyseisissé ryhmissé. Tadman
jalkeen kappalemé&&rat muutettiin taulukko-ohjelmalla prosenteiksi, jolloin
henkil6ston ja johdon tuottamia vastauksia voitiin vertailla keskenaan,
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koska henkiltstosté haastateltavia oli lukumaarallisesti yksi enemmaén, kuin
esimiehista.

Lopuksi myos henkildston sekd johdon vastausten teemat laskettiin yhteen
ja muunnettiin prosenteiksi. Viimeiseksi padstiin vertaamaan keskendan
niin ik&an henkildston ja johdon vastausten tuloksia seké henkildston ja joh-
don vastauksia koottuna yhteen. Edellisen tutkimusmenetelman lisaksi ha-
vainnoin haastatteluita litteroidessa myaos sitd, miten ajankéayttd suurin piir-
tein jakautui eri teemojen sisélld. Haastatellut kayttivat aikaa eniten tutki-
muksessa keskeisimmiksi teemoiksi nousseiden aiheiden kuvaamiseen.

7.3 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Opinnaytetyon haastattelukysymykset esitin haastattelussa sellaisessa muo-
dossa, kuin ne on tutkimussuunnitelmaan muotoiltu, johdattelematta vas-
taajaa. Haastateltavien vastaukset Kirjasin sanatarkasti ylos nauhoitteesta.
Teemoittelussa on k&ytin sanoja, joita haastateltavat ovat itse tuottivat. Tut-
kimustulosten teemat syntyivat dialogisen johtamisen seké jaetun johtami-
sen teemoja lukuun ottamatta haastateltavien kdyttdmien sanojen kautta.
Teeman valintaa selkeytti haastateltavien puheen keskitssd ollut sama
teema. Haastattelun aikana toteutin kuullun tarkistamista ja ymmartamista,
jotta saatu aineisto on luotettavasti sitd, mitd haastateltavat ovat tarkoitta-
neet sen olevan.

Haastattelutilanteessa tein muistiinpanoja vastauksista, seka haastateltavien
luvalla nauhoitin haastattelut. Haastateltavat esiintyvat anonyymeina opin-
néytetyossa, joten henkil6llisyys ei paljastu. Tyontekijat haastattelin ryh-
méhaastatteluna. Ryhmahaastattelumuodosta ilmoitin haastateltaville siind
vaiheessa, kun kysyin heidén halukkuuttaan osallistua ryhmahaastatteluun.
Opinnaytetydssa erittelin ainoastaan johdon ja henkildston edustajat.

Haastateltavat johtajat olivat tydskennelleet johtotehtdvissa erilaisissa pai-
koissa ja yksikoissa, seké haastateltavien tyohistorian pituus johtotehtévissa
oli vaihteleva, miké toi monipuolisuutta haastattelun tuloksiin. Haastatellut
henkildston edustajat olivat henkilGitd, jotka ovat kokeneet eri suuruisia
muutosprosesseja ja ovat tyoskennelleet eri johtajien alaisuudessa. Henki-
16ston edustajista kootussa ryhméssa oli jasenia eri tiimeistd. Haastatelta-
vien monipuolinen tydkokemus ja tyontekijoiden tydskentely keskendan eri
esimiesten alaisina toivat mahdollisuuden saada paremmin erilaisia nako-
kulmia haastatteluun. Haastattelujen nauhoitteet tuhosin litteroinnin jal-
keen.
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8 TUTKIMUSTULOKSET

Opinnéaytetyon kahdeksas luku kasittelee opinndytetyon tutkimuksen tulok-
sia. Haastatteluaineisto koostuu haastateltavien ndkemyksisté ja kokemuk-
sista suhteessa muutosprosessin johtamistavan kaytantoon. Aineiston haas-
tattelut edustavat yksildiden omaa todellisuutta, joita ei itsessédén voi vieléd
yleistéa, eika niista voi muodostaa faktatietoa. Tutkimuksen tulokset on k&-
sitelty kolmessa osassa. Ensimmaisessa alaluvussa 8.1 kerrotaan kootusti
haastatellun henkil6stén nékemyksid johtamistavoista. Toisessa alaluvussa
8.2 keskitytaan puolestaan johdon ndkemyksiin samoista asioista. Lopuksi
koko aineiston teemat ja varsinaiset tutkimuksen paakohdat on koottu yh-
teen sisaltden niin henkildston, kuin johdon yhteiset nakemykset, joita esi-
tellddn luvussa 8.3.

Tutkimuksen aineisto on analysoitu haastatteluissa nousseiden teemojen
kautta. Teemoja on avattu, seka niiden sisaltoa perusteltu ja teemoihin liit-
tyvid oleellisimpia kasitteitd selvitetty luvuissa 2-5. Tuloksissa nostetaan
esille erityisesti henkildstén ja johdon nostamat keskeisimmin esilla olleet
teemat, joita kasiteltiin myos opinndytetyon teoreettisessa osuudessa. Ky-
seiset teemat esiintyivat maarallisesti seka sisallon syvallisyyden kannalta
laajimmin haastateltavien vastauksissa.

Teemojen prosentuaalinen tulos on saatu laskemalla kappalemé&aréisesti yh-
teen teeman sisélla olevat haastateltavien vastaukset ja vertaamalla niité sa-
malla tavalla laskettuihin muihin teemoihin. Laskennallisena apuna tutki-
muksessa on ollut taulukko-ohjelma. Teemaan siséltyvien kappalemaéarien
lisdksi on analysoitu haastattelujen aikana kyseisen aihealueen parissa kay-
tettyd aikaa.

Kaiken kaikkiaan tutkimuksessa nousi esille kuusi eri johtamistavan tee-
maa, joista kolme teemaa erottuivat selkeésti keskeisimmaksi. Keskeisim-
maét teemat olivat samat sekd johtajien ettd henkiloston vastauksien perus-
teella. Opinnaytetyon tuloksissa keskitytd&dn kolmeen eniten esilld olleeseen
teemaan. Muut esille nousseet kolme teemaa kasitellaan lyhyin maininnoin
opinnéytetyon rajatun laajuuden perusteella. Tutkimuksen tuloksissa esite-
tddn myos suoria lainauksia haastateltavien vastauksista niihin liittyvien
teemojen yhteyksissd. Osa lainauksista sopisi selkeédsti myds muihin tee-
moihin, mutta tutkimuksessa johtamisen tapoja pilkottaessa ja teemoitte-
luun paédyttaessa lainaukset esitetddn haastateltujen nostamien teemojen si-
sélla.

8.1 Henkildston ndkemyksié johtamistavoista

Henkildston edustajista kootun ryhmaén jésenet kertovat yksimielisesti on-
nistuneessa muutosprosessissa seka esimiehella itselldan, ettd hanen johta-
mistavallaan olevan suuri ja keskeinen rooli. Kun henkil6st6 kertoo olleensa
aiemmin organisaatiossa, jossa ihmisid on johdettu onnistuneesti muutosten
lapi, he kuvaavat saaneensa paljon tukea ja aikaa esimieheltddn. HenkilOs-
ton jokainen haastateltu edustaja ilmaisee avoimen ja rehellisen asioista
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.
keskustelun ja aidon kuulluksi sek& kohdatuksi tulemisen olleen yksi tér-
keimmisté asioista, miten johtaja on kaytannossa toiminut. Tyontekijat pi-
tavat tarkednd, ettd esimies on l4sné oleva ja tavoitettavissa. Lasné oleva
esimies kohtaa henkildstén ndkemyksen mukaan tydryhman tai sen jasenen
aidosti. Esimies antaa aikaansa ja kuulee tyontekijaa seké ottaa heidéan mie-
lipiteensd huomioon. Lyhyetkin kohtaamiset tyén arjen rajapinnassa ovat
tarkeitd, jotta dialogin on mahdollista synty&, sanoo Rantala (2014).

Mit& muuta henkildston mielesta esimiehen johtamistavalta vaatii, etté hen-
kilostd jopa raskaassa tilanteessa muutoksen keskella 16ytdisi halun ja in-
nostuksen asennoitua muutoksen voimavaraksi, eiké jarruta sitd? Alla oleva
kuva (kuva 4) havainnollistaa henkildston haastattelussa tuottamat teemat.
Mita suurempi ympyrén lohko ja korkeampi prosentti, sita enemman kysei-
seen teemaan liittyvat asiat olivat kappalemadarallisesti esilld. Samojen tee-
mojen yleisyytta tutkimuksessa tukevat my6s haastateltavien ajallisesti eni-
ten kyseisiin teemoihin keskittyminen ja niiden painottaminen haastattelui-
den aikana.

Henkiloston nakemykset
johtamistavoista

E Dialoginen johtamistapa 33%

¥ Henkildstén tunnereaktiot
kohtaava ja tukea tarjoava
johtamistapa 26%

“ Jaettu ja osaamista arvostava

johtamistapa 19%

E Muutoksen tarkoituksen ja
tavoitteen selventiva 12%

& Voimavarakeskeinen 7%

E Esimiehen oma esimerkki 2%

Kuva 4.  Henkil6ston ndkemyksié johtamistavoista

8.1.1 Dialoginen johtamistapa

Ehdottomasti keskeisimméksi teemaksi nousi esimiehen dialoginen johta-
mistapa, jonka osuus oli 33 prosenttia kaikista henkildston esille nostamista
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teemoista liittyen tutkimusaiheeseen. Dialogisuuden eli keskustelevan joh-
tajuuden teemaa nostettiin ajallisesti myds eniten haastatteluissa henkil6s-
ton edustajien keskuudessa. Dialoginen johtamistapa muutosta johdettaessa
nousi haastateltujen keskuudessa johtoajatukseksi, jonka sisélta 16ytyi myos
muita johtamisen tapoja. Ryhmé&haastattelussa ilmeni, ettd haastateltavat
olivat hyvin yksimielisia dialogisuuden tarkeydestd. Kuten Juuti kuvaa, kes-
kustelemattomuus johtaessa saa aikaan ilmapiirin tulehtuneisuutta, stressia
ja pahoinvointia sekd romahduttaa tydyhteison kulttuurin organisaatiossa.
Keskustelemattomuuden seurauksena tapahtuu toimintakyvyn laskua, joka
on toinen aaripaa innostumiselle ja sitoutumiselle organisaation muutosti-
lanteissa. (Juuti 2010, 38.)

Tehd&an yhdessa se muutos, eika niin et se tulee jostain yl-
haalta pain, et ndin tehdaan. Toki ne paatdkset muutoksista
tulee ylh&altd, mut se et sitten siind kohtaa lahettds yhdessé
rakentaan sitd, mit4 se muutos tulee oleen.

Ma aattelen, ettd jo suunnitteluvaiheessa otetaan tyontekijoitéa
huomioon, mut et myds siind muutoksessa se johtaja on avoin
niille uusille ajatuksille. Ja on joustava ja ssmmonen et se pys-
tyy ottaan niitéd ajatuksia ja kehittdmisehdotuksia myds sielté
henkildstdsta. Avoin tavallaan niille ja valmis kuunteleen niita
mielipiteitd ja ajatuksia.

Esimies haastaa tyontekijéé reflektoimaan omaa tyotéan.

Me ollaan niin, kun samalla viivalla, vaikka yksi on esimies.
Esimies on mukana tyoprosessissa ja kertoo myds itsestaan ja
omista arvoistaan. On niin kuin ihminen ihmiselle.

Tutkimuksen perusteella tyontekijat ovat myétamielisia sille, etta tyonanta-
jataho madrittelee henkilostolle rajat. Rajat on hyvé olla ja erityisen tar-
kedné tyontekijat kokevat sen, ettd rajat ja toimivaltuudet ovat aukipuhutut.
Selkeys, avoimuus ja asioista rehellisesti kertominen ovat asioita joita tyon-
tekijat sanovat pitavansé tarkeind. Henkil6ston ndkemyksen mukaan he voi-
vat olla mukana suunnittelemassa ja rakentamassa sitd, mitd muutoksella
tavoitellaan johdon kautta tulleista rajoista huolimatta.

Henkilostd kokee olevansa tasavertainen organisaation muiden jasenten,
kuten johtajien kanssa. Tyontekijat haluavat tulla kohdatuksi tydssaan myos
ihmisind ja saman arvoisina ammatillisen osaamisen kuulemisen liséksi. Sa-
man arvoisina pitdminen tuottaa avoimia keskusteluja johdon ja henkilston
valillg, mikd myds motivoi ja sitouttaa tyontekijoitd mukaan muutosproses-
seihin. Tyontekijat kunnioittavat myos sitd, miten esimies haastaa heité ky-
symyksilld&n kertomaan omasta tyostaan ja osaamisestaan. Oman tyon ref-
lektoiminen tuo parhaimmillaan uusia ndkékulmia ja toimintamalleja kai-
kille osallisilleen, asiakkaat mukaan lukien.
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8.1.2 Henkiloston tunnereaktiot kohtaava ja tukea tarjoava johtamistapa

Lahes yhta tarkeétd henkildston ndkemysten mukaan oli johtamistapa, jossa
esimies kohtaa henkildston tunnereaktiot sek& tukee ndissa henkilostod. Ky-
seisen johtamistavan osuus oli 26 prosenttia. Ero dialogisen johtamistavan
tarkeyteen oli ainoastaan 7 prosenttia. Dialogisen johtamistavan ja tunnere-
aktiot kohtaavan seké tukea tarjoavan johtamistavan erot haastattelussa ajal-
lisesti olivat kuitenkin pienemmaét. Tunteiden kohtaaminen ensisijaisesti
muutoksen eri vaiheissa nousi erittden tarkeaksi. Keskustelu ja kuunteleva
johtaminen tunnereaktiot kohtaavaan ja tukea tarjoavaan johtamistapaan
myo0s alakasitteeksi eli menetelméksi. Teemojen sisélla olevat menetelmat
pidettiin kuitenkin erilldan varsinaisista tutkimustuloksista, jolloin tuloksiin
saatiin eroteltua muutakin johtamisen tapaa kuin dialogisuus.

Aineisto ja henkiloston haastattelujen lainaukset kuvaavat myds edellisen
alaluvun 8.11 Juutin teoriaa keskustelemattomuuden vaikutuksista ja sen
kaanteisestd puolesta dialogisesta johtamistavasta. Aineisto ja sen lainauk-
set saavat tukea luvun neljé teoreettisesta osuudesta. Muutosprosessin eri
vaiheiden ymmartaminen johtamistydssa seka tdiman nakyminen kéytannon
johtamistavassa on erittéin tarkeatd henkilostolle. Vaikka muutos ei olisi
mieluinen henkil6stdlle on johtajan mahdollista omalla asenteellaan ja joh-
tamistavallaan vaikuttaa muutosprosessin etenemiseen.

Esimies voi tulla ja jakaa asioita. H&n voi tulla ja tukee, vaikka
on huonokin muutos. Vaikka on huono muutos, niin silti voi
tulla ja olla myd6tatuntoinen.

Jaetaan asioita ja puhutaan tunteista, esim. turhautumisesta.

Niin, esimiehen tarvii, kun puhutaan muutoksesta, tarvii ym-
martad ettd mitd hyvaa se muutos tuo ja onko se muutos sel-
keesti hyva. Se pitéa olla niin, et se esimies kertoo sen tyonte-
kijoille niin ymmarrettavasti et tatd hyvaa muutosta haetaan.
Aina se ei 00 hyvé, mut sekin tarvii perustella, et minka takia.
Ja tota, pitaa olla utelias kuulemaan mita kysymyksia tyonte-
kijoill& sitten her&a niihin muutoksiin liittyen.

My0Gs se on tarkeetd, et antaa aikaa sille muutokselle, sille et
se prosessi menee lapi. Tuettas siind muutoksen vaiheessa. Se
et ois siltd esimiehelté tuki koko ajan, tukemassa tyontekijaa
prosessissa.

Esimiehelld pitdd olla ymmarrys tyontekijan pelosta ja siita
jatkuvuudesta.

Esimiehen lasnaolo on darimmaisen tarkee. Kuuntelevuus!
Lasnéolo!

Esimies ottaa puheeksi asioita ja puuttuu herkalld korvalla
myaos asioihin.

20



myksi& hyvistd johtamistavoista
Esimies on hereilld ja 1asna, kuuntelee tarpeita.
Esimies on semmonen valmentaja-manageri, tukija.
Tunteiden vastaanottamista
Esimies voi luoda toivoo paremmasta.

Esimies on sellainen et sille pystyy kertoon avoimesti asioita,
jos on vaikka henkildkohtaisessa elaméssa rankempaa. Sit se
osaa tukee oikeella lailla tyontekijaa.

Tyontekijat kaipaavat ymmarrysta ja tukea esimieheltd. Esimiehen ei tar-
vitse olla psykologian ammattilainen voidakseen kuunnella ja vastata tyon-
tekijoiden muutosta koskeviin kysymyksiin kérsivallisesti. Henkildsté ha-
luaa esimiehen ymmarrysté siitd, ettd muutoksen kyseenalaistaminen on
myaos inhimillinen osa prosessia, johon henkildsto haluaa tukea. Esille nousi
tunnetaakkojen ja erityisesti eri asteisten pelon tunteiden kuuleminen ja nii-
den kaésittely. Kuten Rauhala kuvaa, ihmisen perustarve on turvallisuuden
tarve, joka muutoksessa jarkkyy ja se aiheuttaa ihmisessa pelkoa. Ihminen
miettii miten muutos organisaatiossa vaikuttaa héneen itseensé eli mité ha-
nelle tapahtuu. (Rauhala 2015.)

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd henkildstd toivoo luottamuksellista
suhdetta esimieheen, jolle uskaltaa ja on mahdollisuus menna puhumaan
niin yksilong, kuin mahdollisesti tydryhméné. Henkilon kanssa on hyvé pu-
hua muutoksen herattdmisté tunteista ja peloista, seka rehellisesti kertoa sen
miten muutos vaikuttaa yksittaiseen tyontekijaan. Avoin ja rehellinen toi-
minta ovat parempia tapoja toimia kuin se, etta asiat jaavat pohdituttamaan
ihmisten mieliin ja saavat siell& usein tarpeettoman suuret mittasuhteet. Ku-
ten luvussa nelja kuvattiin, tunteet ohjaavat ihmisen kayttaytymista. Ener-
giaa kuluu valtavasti siihen, ettd tyontekijat pohtivat ja varmistelevat omaa
tilannettaan, mika taas vaikeuttaa sitoutumista ja innostumista mukaan
muutosprosessiin koko organisaation hyodyksi (Rauhala 2015).

Henkil6sto kaipaa esimiehen lasndoloa keskuudessaan, mika mahdollistaa
sen, ettd esimies voi tehd arkisissa tilanteissa paremmin huomioita henki-
I6stOstadn ja heidén tyéhyvinvoinnistaan. Yhta tarkedna esimiehen lasna-
olossa on, ettd tyontekijoiden on helppoa l&dhestya esimiestd kysymyksilla
ja kertoa seka tyohon liittyvistd ettd omista henkilokohtaisista asioistaan,
joilla voi olla merkitysté tyon tekemiseen. Tyontekijoille on tarkedtd muu-
tosmyonteisyyden kannalta saada purkaa sopivassa maarin tunnetaakko-
jansa ja tulla kuulluksi oikea-aikaisesti.
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8.1.3 Jaettu ja osaamista arvostava johtamistapa

Kolmas keskeisimmaksi noussut teema oli henkilston haastattelun perus-
teella osaamista arvostava ja jaettua johtajuutta edustava johtamistapa. Ta-
méan johtamistavan osuus kokonaisuudesta oli henkiléston kesken 19 pro-
senttia.

Suhteessa tutkimustehtdvaan ja kysymykseen henkildston kanssa keskustel-
lessa nousi vahvasti esille halu osallistua organisaation kehittdmiseen ja
muutosprosesseihin niiden laajuudesta huolimatta. Tyontekijét ottavat mie-
lelld&n vastuuta oman osaamisen alueensa asioista. Jaetulla johtajuudella
pyritadn sek& henkildston hyvinvointiin ettd organisaation taloudelliseen
menestymiseen (Ropo ym. 2005, 21). Tyontekijat kuvaavat kokevansa
muutosmyonteisyytta saadessaan hyodyntda prosesseissa omaa kokemus-
taan ja ammattitaitoaan.

Kysyva ja kuunteleva johtaja on hyva, ja myoskin se, ettd ot-
taa tyontekijoiden kokemuksen ja ammattitaidon siihen suun-
nitteluun mukaan. Hy6dynnetdan tyontekijan kokemusta ja
sitd ammattitaitoa.

Osallistava johtaminen, sellanen et sais ottaa niita vastuu-alu-
eita mité4 haluaa.

Otetaan tyontekijat mukaan jo sillon, kun aletaan suunnitte-
leen muutosta, sillon ei tuu sitd vastarintaa. Tyontekijoista
vois olla mukana oma kehittdmisryhma.

Johtajan taytyy oppia tuntemaan tyontekijansa, jotta han osaa
kannustaa myos hiljasempiakin ja valita niitakin ihmisia eri-
laisiin tehtaviin.

Vastuun antaminen on hyva, mutta silti esimiehen pita olla
mukana eik& olla misséan kaukana.

Se on innostava esimies, kun se on mukana, vaikka tietda, et
on ammattilaiset kyseessd, ja vastuuta jaettu. Esimies voi olla
mukana suunnittelemassa tai kuuntelemassa.

Kun henkil6sto saa ottaa osaa suunnitteluun oma osaamisensa ja kokemuk-
sensa sekd mieltymyksensd huomioiden, silloin se lopettaa haastateltujen
mukaan muutoksen vastustamisen ja asettuu paremmin yhteistyéhon. Tyon-
tekijan arvostaminen lahtee osallistamisesta, kuten Matala tutkimuksessaan
toteaa. Arvostuksen tunne lisdd myos sitoutumista ja innostusta. Tyontekijat
ovat organisaation suuri voimavara ja siten tyontekijoiden osaamisen arvos-
taminen seké& osallistaminen ovat keskeisia asioita organisaation menesty-
miselle. (Matala 2012.)
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8.1.4 Muut esille nousseet teemat

Muut esille nousseet teemat jaivét selkeasti edelld mainittuja vahaisemmalle
huomiolle. Siit4 huolimatta teemoja pidettiin tarkein& motivaattoreina ja si-
touttajina organisaatioiden muutosprosesseissa. Muut teemat olivat voima-
varakeskeinen johtajuus, sekd muutosta perusteleva johtamistapa. Tassé ta-
vassa toimia korostuivat muutoksen tarpeellisuuden selvittdminen, seké ta-
voiteltavan muutoksen mahdollisimman selked ja tarkka méérittely. Luvun
4.3 teoreettinen pohja vision tarkeydesta tukee haastattelun tulosta. Myods
esimiehen omalla esimerkilld oli vaikutusta siihen, miten henkildsto innos-
tuu mukaan muutosprosessiin. Esimerkiksi esimiehen oman uskon ja luot-
tamuksen muutokseen ja sen mahdollisuuksiin kuvattiin haastateltavien toi-
mesta olevan vaikutuksellista.

Esimiehenkin pitéa olla voimavarakeskeinen ja ymmartaa ne
muutosprosessin eri vaiheita, et se vastarinta kuuluu myas sii-
hen.

Kannustava palaute on tarkeata

Jos muutoksesta puhutaan, niin tarvii olla ymmarrettavaa
minka4 takia tehdd&n muutos ja mité hyvaa siita seuraa.

TyoOntekijat on voimavara, kun he ymmartdd miten heidéan
kuuluu toimia muutoksessa. Se vaatii, ettd esimies selvittaa
perusteellisesti mitd se muutos vaatii. Usein puhutaan muu-
toksesta, eika oikein tiedetd mita silla haetaan, se on vaan
muutos muutoksena.

Kiitoksen antaminen (alaisille)

Sillon kun tyontekijat ymmartdd minka eteen ne tekee tGité,
ne motivoituu ja on voimavarana.

Aina, kun esimies osoittaa luottamusta tydntekijoihin, niin se
on valtavasti voimavaroja tuovaa.

Innostus tarttuu

Esimiehen pité4 olla itse aidosti innostunut

8.2 Johdon nékemyksia johtamistavoista

Johdon edustajat nostivat keskeisimmaksi teemoiksi Dialogisen johtamis-
tavan, jonka osuus oli 27 prosenttia kaikista vastauksista. L&hes samoissa
lukemissa vastausten lukumaaran ja teemaan kdytetyn ajan puitteissa olivat
jaettu ja osaamista arvostava johtamistapa sekd henkildston tunnereaktiot
kohtaava ja tukea tarjoava johtamistapa.
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myksia hyvisté johtamistavoista

.
Tutkimukseen osallistuvien esimiesten keskindisissa vastauksissa liittyen
teeman sisalla oleviin asioihin oli paljon yhteistd. Kaikki haastatellut esi-
miehet nostivat vastauksissaan esille samat kuusi teemaa. Vaihtelua esiintyi
haastateltavien vélilla teemojen sijoittumisen jarjestyksessa. Kaikilla esi-
miehilld nousi myos yksiloittain keskeiseksi prosentuaalisesti (kuva 5) suu-
rimmat teemat. Sen sijaan naiden teemojen sisélla oli vaihtelua jarjestyk-
sessé esimiehien valilla.

Tuloksista voi paatell, ettd haastateltavien johtamismallin oleva nykyaikai-
nen dialoginen ja osallistava johtaminen, vanhanaikaisen autoritaarisen joh-
tamistavan sijaan.

Johdon nakemykset johtamistavoista

& Dialoginen johtamistapa 27%

i Jaettu ja osaamista arvostava
johtamistapa 25%

~ Henkildston tunnereaktiot
kohtaava ja tukea tarjoava
johtamistapa 23%

& Voimavarakeskeinen 9%

“ Muutoksen tarkoituksen ja
tavoitteen selventiva 8%

“ Esimiehen oma esimerkki 8%

Kuva5.  Johdon ndkemyksié johtamistavoista

8.2.1 Dialoginen johtaminen

My®6s johdon edustajien nakemykset tukivat dialogisen johtamistavan tér-
keyttd. Esimiesten vastauksista 27 prosenttia sijoittui selkeésti dialogisen
johtamistavan teemaan, kun kysyttiin millainen johtamistapa heidan mie-
lestddn mahdollistaisi, ettd tyontekijat olisivat voimavarana muutosta joh-
dettaessa. Johtajien kesken silti kaikki vastanneet eivat nostaneet dialogisen
johtamistavan teemaa ensimmadiseksi ja tarkeimmaksi Kuitenkin teema oli
kaikilla haastatelluilla kolmen tdrkeimmaén johtamistavan kérjessa. Tulos-
ten laskettu keskiarvo nostaa teeman keskeisimmaksi johtamistavaksi muu-
tosta johdettaessa.
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Ma olen dialogisen johtamisen kannalla, vaikka tiedan, et joh-
taminen ei voi olla aina dialogista, mutta aika monelta osin se
voi olla. Lopullisen paatoksen tekeminen on vain esimiehella.
Mut se ei poista sitd, ettd siitd ei voisi kayda keskusteluja ja
kuulla mielipiteita ja ajatuksia.

Viimeksi ison muutoksen jalkeen kaytiin lukematon méaéara
keskusteluja tiimeissa tai kaksin tai miten vaan. Se on var-
maan ollut luomassa sitd pohjaa.

Pitas olla enemman henkildston kanssa ja keskustella. Ky-
sellg, ja keskustella henkiloston kanssa. Laittaa niita asioita
yl6s ja kdyda lapi avoimesti.

Esimiehet voisi raamittaa muutosta mité se voisi olla ja sitten
ottaa siihen mukaan tyontekijat. Tyontekijoiden mahdollisuus
vaikuttaa.

Esimies on osallisena porukassa, tyontekijoiden kanssa samaa
porukkaa.

Johtamisessa sellanen asenne, et oma ajatus ei 00 aina oikee,
et on valmis muuttamaan sitg, jos joku pystyy hyvin peruste-
leen jonkin asian. Ma oon valmis sit omista joustamaan.

On valmis muuttamaan omia késityksia ja toimintatapoja.

Mulla on sellainen kaytantd, et enemmistdn kanta menee lapi,
Jos ma en 00 itse saanu ylempaa jotakin méaraysta.

8.2.2 Jaettu ja osaamista arvostava johtamistapa

Johtajien haastatteluissa toiseksi eniten keskiméaardisesti nousi jaettu ja
osaamista arvostava johtajuus. Esimiehet korostivat sitd, miten olisi hyv4,
jos tyontekijat saisivat tehdd mahdollisuuksien mukaan heidan erityista
osaamistaan vastaavia tehtavid. Tutkimuksen teoreettinen pohja tukeekin
ajatusta siité, ettd osaamisen hyddyntdminen innostaa ja sitouttaa tyonteki-
joitd. Esimiehet ottivat esille haastattelussa kuitenkin sen, ettd usein tydhon
sisaltyy myos tehtavid, jotka eivat ole mieluisia ja myds muita tehtévia jou-
tuu hoitamaan. Tulosten mukaan osaamisen arvostaminen ja tyontekijoiden
mukaan ottaminen omaa tyotdan johtamaan vaikuttavat myonteisesti niin
muutosprosesseihin kuin sitoutumiseen tehtaviin, jotka eivat ole niin mie-
luisia.

Arvostus pitéa sanoittaa ja jokaisen osaamisen ydin pitaa sa-
noittaa.

Osaamiskartoitukset pitéé olla tehty hyvin.
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Mahdollisuuksien mukaan osaamisen jakaminen. Tietysti jos-
kus on pakko ylittda kaikissa portaissa mukavuusraja, joskus
pitéé tehdd muutakin. Mut enemman tarkentaa tyon ja osaajan
kohtaamista. Jotta ndin tapahtuu niin taytyy keskustella.

Avataan tyontekijoiden kesken se mitéd kaikki osaa. Tehdaéan
tyontekijoiden osaaminen nakyvéksi muille tyontekijdille. Se,
ettd esimies arvostaa kaikkien osaamista pitdisi olla itsestaan
selvaa kaikille.

Tulokset osoittavat myds osaamisen sanoittamisen olevan tarkedd. Sanoit-
tamalla yksiliden osaamista osoitetaan haastateltujen esimiesten mukaan
tyontekijoiden ja osaamisen arvostamista. Esimiesten keskuudesta nousi
ajatus, ettd kaikkien erilaisuuden ja osaamisen arvostamisen pitéisi olla it-
sestaanselvyys.

8.2.3 Henkiloston tunnereaktiot kohtaava ja tukea tarjoava johtamistapa

Tunnereaktiot kohtaava ja tukea antava johtamistapa jai prosentuaalisesti
kolmanneksi haastateltujen esimiesten kesken 23 prosentilla. Eroa dialogi-
seen johtamistapaan oli vain 5 prosenttia, mutta tunnereaktioita kohtaava ja
tukea antava johtamistapa erottui dialogisuuden teemasta enemmaén keskus-
teluun kaytettya aikaa tarkastellessa. Ajallisesti suhde oli suurempi naiden
kahden johtamisen tavan valilla, tunteisiin liittyvén johtamistavan jadédessa
enemman sivuun.

Tunnereaktioita kohtaava ja tukea tarjoava johtamistapa merkitsi kaikille
johtajille ajan antamista alaisille ja heidan kuulemistaan. Osalla vastaajista
tunnereaktioiden kohtaaminen johtamistavassa tuli esille enemmaén tyonte-
kijoita harmittavien ja tunteita heréttavien asioiden keskustelemisesta. Osa
esimiehistéd painotti enemman edellisten lisdksi koko muutosprosessin ym-
maértamisen tarkeytta seka tyontekijoiden eritahtisuuden hyvaksymista. Asi-
asta puhuneet kuvasivat luvun nelja teoreettisen osuuden tapaan sita, miten
ihmiset kayvat lapi muutoksia eri tavoilla ja eri tahtia. Osa johtajista nosti
liséksi esille my0ds johtajan tarjoaman tuen tarkeyden henkil6stolle. Haas-
tattelusta nousi esille my6s ulkopuolisten ammattilaisten, kuten tydtervey-
den tai muun terveydenhuollon hyddyntdminen henkildston tukena.

Muutoksien hyvaksymiseksi pitad tukee ja kuunnella. Kéyda
Iapi sitd muutosta. Puhua ja puhua, puhua ja kuunnella.

Pitdd vaan kuunnella ja kuunnella, ja ottaa vastaan sitd ahdis-
tusta ja kiukkua.

Esimiehen sietokyky muutosvastarintaan pitaa olla korkeella.
Kéytannossa se tarkottaa sitd, et sun pitdé jaksaa kuunnella
sitd pahan olon tuottamista tai niitd ihmisid, niin paljon, kun
ne sitd tuottaa.
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Puhuminen, kuunteleminen ja keskusteleminen on pitk&jan-
teistd tyota ja sen suhteen on ihan aarimmaisen hyvia koke-
muksia. Joku tyontekija on esimerkiksi padssyt siitd omasta
muutosvastarinnastaan ja siitd pahasta olostaan ja mielestéén
eteenpdin niiden kautta.

Pitad pyrkia keskustelemaan niiden (tyontekijoiden) kanssa ja
I0ytaméaan yhteista ndkya positiivisesta. Ehka kayttaa tarvitta-
essa tyoterveyshuollon palveluja siind johtamisen tukena.
Joittenkin kohdallahan se voi olla sellanen jumi jota on syyta
kasitella ehk& muuallakin.

Eritahtisuuden ymmartadminen ja se, et me ihmiset kasitellaan
asioita eri tahdissa. Joku on jo menossa muutosprosessissa eri
kohdassa, kun joku toinen. Et tavallaan niinku sen ymmarta-
minen, et ihmiset kulkee eri tilanteissa sen muutos prosessin
aikana. Tavallaan on se tiimin yhteinen tilanne ja pienemmét-
Kin tiimitkin on eri tilanteissa eri vaiheissa. Ihmiset on viel&
itsesséan eri vaiheissa. Jotenkin niinku esimiehend sen yh-
teensovittaminen ja ymmartdminen missd menndan kenenkin
kanssa.

8.2.4 Muut esille nousseet teemat

Muut kolme haastatteluissa esille tullutta teemaa jakautuivat haastateltujen
keskiarvon mukaan tasaisesti keskenddn l&hes saman suuruisiin osiin niin
kappalemaarallisesti, kuin ajallisesti. Kolmen osa-alueen teemoissa oli kui-
tenkin vastaajien valilla suurta hajontaa. Osa esimiehistd nosti esimerkiksi
voimavarakeskeisen johtamistavan vahvemmin esille naiden kolmen véhai-
semmélle huomiolle jadneestd johtamistavasta. Toisaalta toiset keskittyivéat
huomioimaan enemman muita johtamisen tapoja. Yhta kaikki, jokainen
esille noussut teema oli selkedésti tarked kaikkien vastanneiden mielesta.

Kolmen teeman vastaukset liittyivat tyontekijoiden voimavarojen esille
nostamiseen ja niiden sanoittamiseen &aneen. Esimiehet olivat tulosten mu-
kaan sitd mieltd, ettd positiivista palautetta sek& kiitosta tulee antaa paljon
ja sen maaraa tulisi lisaté entisestaan. Positiivisen palautteen kuvattiin kan-
nustavan ja innostavan alaisia muutosprosesseissa eteenpain.

Muutoksen perustelu ja muutostarpeen selkeyttdminen olivat tarkeéna tee-
mana myos esillg, luvun neljd teoriaosuuden tukiessa osaltaan asian tar-
keytta.

Muutosta perustellaan miksi sitd tehdaéan. Riittdvan laajasti ja
avoimesti. Se on tarkeatd. Kyll& tyontekijat ymmaértaa, kun ne
on hyvin perusteltu, olkoon muutos mika hyvénsa.

Perusinfoja enemmaén tydntekijoille ja mitd se (muutos tai sen
tuleminen) suurin piirtein tarkottaa.
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Esimies antaa palautetta hyvin tehdysta tyostd, ja sita pités an-
taa paljon enemman.

Positiivisten asioiden esille nostaminen.

Esimies ottaa vastuun omasta roolistaan ja toimii sen mukai-
sesti.

8.3 Henkildston ja johdon yhteisida nakemyksia johtamistavoista

Tutkimuksen tulosten mukaan henkildstoll4 ja johdolla on varsin yhtenevét
nédkemykset siita minkalaisilla kdytannon johtamistavoilla henkildsto saa-
daan osallistumaan ja sitoutumaan muutosprosesseihin parhaalla mahdolli-
sella tavalla. Opinnéytetydn tutkimus vahvistaa dialogisen eli keskustelevan
johtamisen olevan késitteend laaja. Dialoginen johtaminen vastuuttaa myos
organisaation jokaisen osapuolen johtamaan omaa ty6tdén organisaation
yhteisten tavoitteiden eteen. Juutin mukaan keskidssa onkin asiakas ja se
tyo, jota hanelle tehddan (Juuti 2013, 50). Kaikissa tutkimuksessa nous-
seissa teemoissa esilla oli kyseisen teeman asiat dialogisella tavalla johtaen.
Esimerkiksi voimavarakeskeiseen ja osaamista arvostavaan johtamiseen
ké&ytdnnon johtamistapaan liittyvat nousseet asiat olisivat voineet sopia hy-
vin myos dialogiseen johtajuuteen, kun taas teema ei olisi ollut toisin péin
kéaantéen yhté selked.

Dialoginen johtajuus teemana toimi ndin ollen my0ds haastatteluiden tulok-
sissa ik&an kuin ylékasitteend, jonka alaisuuteen muut teemat voitaisiin si-
joittaa. Johtamistapoja eritellessa dialogisen johtamisen perusajatukset eri-
teltiin ja arvotettiin kuitenkin selkedksi omaksi teemakseen. Néain saatiin
tarkempaa nakemysté siitd mitkd kaytdnnossa nékyvét johtamisen tavat
nousevat merkityksellisemmiksi seké johtajien ettd henkiloston nakdokul-
masta tukemaan tyontekijad innostumaan ja sitoutumaan muutokseen. Tee-
mojen erittelystd huolimatta dialogisuuden tarkeys johtamisen tavassa nousi
muiden teemojen ylé&puolelle.
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Henkiloston ja johdon yhteiset
nikemykset

E Dialoginen johtamistapa 29%

E Henkiléstén tunnereaktiot
kohtaava ja tukea tarjoava
johtamistapa 25%

& Jaettu ja osaamista arvostava

johtamistapa 23%

& Muutoksen tarkoituksen ja
tavoitteen selventivd 8%

¥ Voimavarakeskeinen 7%

© Esimiehen oma esimerkki 7%

Kuva6.  Henkiloston ja johdon yhteiset nakemykset

Henkiloston ja johdon yhteisien ndkemysten mukaan dialoginen johtamis-
tapa, joka oli myos yksi tutkimuksen tarkeimmista johtoajatuksista, erottui
myaos, kun tuloksia tarkasteltiin kokonaisuutena molempien nakdékulmista.
Dialogisen johtamistavan osuus kaikista vastauksista oli 29 prosenttia.

Dialogisen johtamisen rinnalla kuitenkin I&hes yhté paljon kappalemaéaral-
lisesti, kuten myos ajan kaytollisesti teeman parissa nousivat henkildstén
tunnereaktiot kohtaava ja tukea tarjoava johtamistapa 25 prosenttilla, seka
jaettu ja osaamista arvostava johtamistapa 23 prosentilla. Oleelliset muut
vastatut teemat liittyen tutkimuskysymykseen olivat muutoksen tarkoituk-
sen ja tavoitteen selventdminen, jonka osuus oli 8 prosenttia vastauksista
sekd voimavarakeskeisyys ja esimiehen oma esimerkki, joilla molemmilla
oli 7 prosentin osuus vastauksista.

Tutkimus osoittaa myds, etta henkildston ja johdon keskindiset vastaukset
ovat padpiirteittdin linjassa. Yhteiset keskeiset teemat I0ytyivat erittéin sel-
kedsti, jotka antavat haastateltavien ndkemykset siitd, milla tapaa johtamalla
henkil6std on innostuneemmin voimavarana muutoksessa muutoksen pit-
kajanteisen vastustamisen sijaan. Henkilostoltd kerdtyn aineiston tuloksissa
nousi kuitenkin hieman enemmaén painoarvoa tyontekijoiden tunnereaktioi-
den kohtaamisen tarpeelle seké tukea tarjoavalle johtamistavalle. Henkils-
ton puhumisen ja kuulluksi tulemisen tarve on ilmeinen, mika on syyté tie-
dostaa ja ottaa huomioon, kun kannustetaan tydntekijoita eteenpdain muu-
tosprosesseissa.
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9 LOPUKSI

Opinnéaytetyon viimeisen luvun ensimmaisessé alaluvussa 9.1 kootaan yh-
teen tutkimuksen johtopaatokset. Toinen alaluku siséltdd pohdintoja
opinnaytetyon prosessista, seké esille nousseita mahdollisia jatkotutkimus-
ten aiheita.

9.1 Johtop&atokset

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa johdon ja henkiloston nakemykset
keskeisisté johtamistavoista, joilla henkildst0 saadaan osallistumaan ja si-
toutumaan muutosprosesseihin parhaalla mahdollisella tavalla. Tutkimuk-
sen tulosten kokonaisuudesta saatiin ndkokulmia siitd minkalaisella johta-
mistavalla tyontekijat innostuvat ja sitoutuvat paremmin muutokseen vas-
tarinnan sijaan. Koska aineisto kattaa méaaraltdén yhdeksan yksilon haastat-
telut, tuloksia ei voida kuitenkaan vield pitaa selkeésti faktana johtamista-
van vaikuttavuudesta. Yhtenevat vastaukset ja niiden kokonaisuus, seké tu-
loksia tukeva teoria luovat kuitenkin varsin vahvan nakemyksen muutos-
my0nteisyyttd edustavista kdytannon johtamisentavoista.

Opinndytetyon tutkimus osoittaa, etta hyva johtamistapa on sekd olemista
ettd tekemistd. Oleminen kuvaa tdman tutkimuksen valossa paitsi johtajan
lasndoloa sielld missa henkiléstokin on, mutta myds johtajan asennetta joh-
taa seké tasavertaisia ja kunnioittavia sosiaalisia suhteita henkilostoon. Te-
keminen puolestaan kuvaa k&ytannon tapoja, milla tavalla johtaja toimii
saadakseen henkildston sitoutumaan ja innostumaan muutoksesta.

Tutkimustuloksien perusteella voidaan todeta, etta dialogisuus oli yksi tér-
kein johtamisen kaytannon tapa. Dialogisen johtamistavan kanssa l&hes rin-
nakkain kulkivat tuloksissa henkildston tunnereaktiot kohtaava ja tukea tar-
joava johtamistapa, sekd jaettu ja osaamista arvostava johtaminen. Tutki-
muksen tulosten mukaan tarkedné pidetaan sitd, ettd muutoksen tarkoitus,
sek& se mihin muutoksella pyritaén, selvitetaan selkeésti ja rehellisesti, seka
mahdollisimman aikaisessa vaiheessa henkildstolle.

Esimiehen omaa esimerkkid, eli tapaa olla ja toimia tydyhteisdssa organi-
saation muutosprosessien aikana pidettiin myos oleellisena. Esimiehen
tuoma toivon ja luottamuksen tunne tulevaan, seké positiivinen ajatus muu-
toksessa, néiden esille tuomisineen nousivat tasta teemasta vahvimmin
esille. Kaiken kaikkiaan johtajalta odotetaan voimavaroihin suuntautunutta
tapaa johtaa henkildst6d, mika vahvistaa luonnollisesti jo olemassa olevaa
hyvé4 ja auttaa kulkemaan muutoksessa eteenpain.

Johtajan tehtéva on luoda edellytykset perustehtdvan toteutumiselle seka
toimia henkiltstolleen peiling, tukena ja henkilong, jolla on ndkemys koko-
naisuudesta mita tavoitellaan. Johtajalla on visio siitd, mitd organisaatioon
kuuluu, sek& mik& on sen tehtéva ja tavoite eri konteksteissa, kuten paikal-
lisella, alueellisella ja valtakunnallisella tasolla.
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Hyva johtaja toimii tyontekijan ja tydyhteison hyvinvointia kunnioittaen ja
edistden. Nykypéivéan hyvé johtaja kertoo selkeésti ja rehellisesti sen vies-
tin, joka hénen tulee tuoda arvostavalla asenteella, ja antaa henkilostolleen
mahdollisuuden vaikuttaa asioihin ja hyodyntaa henkildston osaamista. Han
kokee oman tehtadvansa tasavertaisen merkitykselliseksi muiden osallisten
kanssa ja osoittaa nakyvasti miten kannustaa henkildstod kohti tavoitteita.

Hyvé johtaja on valmis kuuntelemaan ja mahdollisuuksien mukaan kokei-
lemaan uusia asioita. Han kuulee ja ndkee, hanelld on hyvét tuntosarvet, niin
suhteessa itseensa, kuin muihin. Hyva johtaja haluaa oppia ja kehittya,
koska aina voi oppia uutta. Jotta tdma kaikki on mahdollista, tulee esimie-
hen olla lasné eli olla yhdessa henkilostonsa kanssa seké tuntea henkilds-
tonsé jasenet. Kaikki mainitut teemat kulkevat luonnollisesti k&si kadessé.

Ihmisilla on monenlaisia tapoja ajatella ja uskoa asioiden olevan jollakin
tietylld tavalla. Ajatukset perustuvat aiemmin koettuihin asioihin, ja synty-
neitd uskomuksia tai niistd johtuvia toimintamalleja voi olla haastellista
muuttaa. lhminen ajattelee seka toimii helposti ja automaattisesti samalla
tavalla kun aiemmin. Aivot ja mieli tydskentelevat yhdessé ja molempien
toiminta vaikuttaa toisiinsa. Tama nékyy kaytdnndssa suoraan siind, miten
kayttaydymme ja mihin esimerkiksi kiinnitdmme huomiota. Aivojen ja mie-
len yhteistyd valittaa tietoisuuteemme asioita, siihen liittyy yleensd myds
menneisyyden kokemuksia, tapahtumia ja opetettuja asioita, jotka eivat
valttdmatta enad pida paikkaansa. lhminen toistaa myds asioita tutulla ja
turvallisella kaavalla, huolimatta siitd, ettd on samalla tietoinen, ettd asiat
voisivat olla paremminkin, tai voi jopa kokea tilanteen olevan hyvinkin on-
gelmallista.

Tutkimuksen vastaukset osoittivat myds miten pelkastddn asenteita ja asen-
teellisia toimintatapoja muuttamalla voi saada aikaan mydnteisempaa ilma-
piirid ja innostusta, vaikka konkreettista muutosta ei paasisikaan tekemaan.
Asenteita muuttamalla voi olla vaikutus tutkimuksen haastateltavien néke-
myksista paatellen muutosmyonteisyyteen ja sitoutumiseen. Muutosagentit
kulkevat innokkaina, ei kohti muutosta, vaan muutoksen kanssa. Muutos on
tata paivaa ja nykyhetked, jonka kanssa on hyvéa oppia itse ensin elaméaén,
jotta saman mieleisen taidon voi opettaa henkildstolleen. Dialogisuus ja joh-
don laskeutuminen ty6té tekevien, oman alueensa asiantuntijoiden pariin on
myos tdman tutkimuksen valossa varsin hyddyllistd muutoksen ymmarta-
misen opettelua.

Opinndytetyon keskeisimmat tulokset olivat néin ollen henkil6ston ja joh-
don yhteiset nékemykset dialogisen johtamistavan, seka henkiloston tunne-
reaktiot kohtaavan ja tukea tarjoavan johtamisen huomattavista eduista
muutosta johdettaessa. Padatelmané tuloksista voi todeta, ettd henkil6sto kai-
paa enemman sitd, ettd esimies ymmartdd muutosprosessin eri vaiheet ja
kohtaa henkil6ston tunnereaktiot jokaisessa vaiheessa tarjoten tukea alaisil-
leen. Haastattelujen mukaan kuunteleminen ja asioiden merkitysten selven-
tdminen nousivat keskeiseksi kaytannon tavoiksi.
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Lahes yhta suuren osuuden tuloksien huipulla otti jaetun ja osaamista ar-
vostavan johtajuuden teema, joka kannustaa pohtimaan myds osuuttaan in-
nostamaan ja sitouttamaan henkildston intensiivisemmin muutosprosessiin.
Néin ollen voikin péatelld, ettd ihmisten johtamiseen on hyddyllista panos-
taa halutessaan nauttia henkildstosta organisaation vahvempana voimava-
rana muutosprosesseissa ja menestyksen luojina.

9.2 Pohdinta

Opinnaytetyoprosessi oli paasaantdisesti innostava ja antoisa. Kirjallisen
osuuden kokoaminen oli haastavin osuus. Haasteita aiheutti erityisesti aika-
taulun rajallisuus, koska kirjallisen tyén osuuden kdytannon toteutus tapah-
tui soviteltuna kokopéivatyohon ja lisatyohon seka perhe-elaméaan.

Aiheena ansiokas muutoksen lapivieminen, ja uudistuminen koko organi-
saation nakokulmasta ovat olleet intohimon kohteena. Erityisesti ihmisten
johtaminen sek& kokonaisuudessaan kaikkien muutosprosessin osallisten
osaamisen ja innostuksen hyddyntaminen ovat olleet lahelld sydanténi ai-
hepiirin sisalla. Muutosjohtaminen aiheena on varsin tutkittu ja siita on kir-
joitettu lukuisia teoksia. Siita huolimatta muutos ja muutosjohtaminen ovat
ajankohtaisia aiheita muutoksen ollessa pysyvé osa tdman péivéan organi-
saatiokulttuureissa.

Innostus aiheesta sekd muutosprosessien lapiviemisen tuttuus muun muassa
omassa aiemmassa pitk&dan kestdneessd esimiestydssa loi haasteita aiheen
rajaamiselle ja nakdkulman valitsemiselle. Lisaksi yhteistydorganisaation
johtajien seka tyontekijoiden pitka ja erilaisista organisaatioista peréisin
oleva kokemus olisi antanut tutkimukselle mahdollisuuden my6s moneen
muuhun tulokulmaan muutosjohtamisen teemassa.

Opinndytetyon tutkimuksen aihetta suunnittelin jo kesalla 2015 suoritetta-
essa johtamisen- ja hallintomenettelyjen teoriaopintoja. Hdimeen ammatti-
korkeakoulun Johdon ja -hallinnon teeman opetuksen korkea taso ja tapa
esittdd nakokulmia johtamisen teemaan innostivat perehtymaan aiheeseen
enemman myos tutkivasta ndkokulmasta. Lahdekirjallisuuteen tutustumi-
nen aloitettiin samassa yhteydessa.

Hallinnon- ja esimiestyon harjoittelu alkoi loka-joulukuussa 2015 Tampe-
reen kaupungin lapsiperheiden sosiaalipalveluissa, jolloin mahdollistui tu-
tustua jo laajaan ja osaavaan eri portaissa toimivaan johtoon, sekd useam-
missa organisaatioissa tai tyoryhmissd tyoskennelleeseen henkil6stoon.
Harjoittelun aikana havainnoidut asiat toimivat kokemuksellisena tietope-
rustana opinndytetyon pohjalla. Harjoittelun kokemukset lisasivét intoa pe-
rehtyd johtamisen teemaan ja vaikutuksiin organisaatioissa syvemmin.

Aikataulujen sovittamisesta haasteellisuudesta johtuen varsinainen opin-
naytetyon aineisto kerdttiin huhtikuussa 2016. Aikataulun hieman venyessé
ajatellusta, analyysin tygstamiseen ja raportointiin jéi aikaa niukasti. Vaikka
aikaa raportointiin olisi vield voinut olla reilummin, se saatiin tehtya juuri
mé&araajan puitteissa.

32



myksi& hyvistd johtamistavoista

Tassé opinnaytetytssa henkilokohtaiset haastattelut koettiin tutkimusmene-
telmaksi sopivimpana, niiden mahdollistaessa syvallisemman keskustelun,
jasiihen johtavat lisdkysymykset. Henkilokohtaisten haastatteluiden liséky-
symysten avulla saatiin mahdollisimman hyvin vastaajien omat mielipiteet
ja kokemukset esiin, pelkan opetellun asiantuntijatiedon sijaan. Esimiesten
syvéhaastattelu seka tyontekijoiden ryhmahaastattelu eri muutosjohtami-
seen tulevine ndkdkulmineen paransivat tutkimuksen luotettavuutta. Haas-
tatteluihin suhtauduttiin myonteisesti. Jokaisen osallistuja suostui heti ky-
syttdessé haastatteluun.

Aineiston analyysi aiheutti suuren tyén purkamisessa ja teemoittelussa,
koska osa vastauksista olisi voinut soveltua useampaan eri teemaan. Tasté
johtuen esimerkiksi tutkimussuunnitelmassa esitellyt keskustelevan johta-
juuden ja jaetun johtamisen teemat yhdistettiin. Valintaa tukemaan nousi
Juutin Jaetun johtajuuden taito -teoksessaan vastaavasti yhdistdma teema,
jossa mainitut kasitteet esitelld&n samanlaisen johtamistavan kautta.

Kokonaisuudessaan opinnaytetydn prosessi sujui pienista viivytyksista
huolimatta hyvin. Aihe kypsyi ja tekeytyi taukojen aikana, jolloin tydstami-
nen jatkui luontevasti. Kaiken kaikkiaan prosessi oli mielenkiintoinen ja sai
innostumaan, jos mahdollista, vielékin enemman muutosjohtamisen tee-
masta. Erityisesti opinndytetyon tutkimuksen osoittamien tuloksien keskei-
set teemat dialoginen ja jaettu johtajuus, sekd tunnereaktiot kohtaava- ja ka-
sitteleva johtaminen tulevat jatkossa saamaan enemman omaa huomiotani.

Tutkijana saamastani vaikutelmasta tutkimusta tehdessa ja tuloksia kasitel-
lessani tein paatelman siitd, ettd aihetta on jatkotutkimukseen, jossa tutki-
muskysymysta kasitelladn maaréllisen aineiston kautta. Seké opinnédytetydn
tutkimusten tulokset etta teoreettisen pohjan ja aiempien tutkimusten tuoma
vahvistus tukevat ajatusta lisatutkimuksien ajankohtaisuudelle. Tutkimus-
ten tekemisten ja sitd kautta mahdollisesti uusien johtamismallien jalkaut-
tamisen tarkeys korostuu tulevaisuudessa henkiléston halutessa vaikuttaa
yh& enemmé&n omaan ty6honsé seka tydymparistoonsé. Jo tehtyjen tutki-
musten mukaan johtamistavalla on oleellinen merkitys tydymparistoon, mi-
hin liittyy myos henkildston tydssé viihtyvyys ja tydhon motivoituminen
muutosprosesseineen.

Jatkotutkimuksena voisi myds selvittdd minkalaisia muita vaikutuksia tut-
kimuksessa esille nousseilla johtamistavoilla on muutoksen johtamisessa.
Hyddyllisté olisi toteuttaa myds metatutkimus, joka tutkii voimavarakeskei-
seen muutosjohtamiseen liittyvien tutkimusten johtopatoksia.

Jotta alaisia innostava ja sitouttava johtamistapa olisi myds kéytannossé
mahdollista tulisi tdiman kehittdmiseen ja esimiesten kouluttamiseen panos-
taa uudella tavalla. Tulevaisuudessa kannattaisi tata silmélla pitden tutkia
esimiesten mahdolliset esteet tutkimuksen tuloksissa nousseiden johtamis-
tapojen toteuttamisessa.
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.
Lopuksi jainkin tapailemaan mielessani ajatusta onko hyva ja henkilgstoa
innostava ja sitouttava muutosjohtaminen kiteytetysti ensisijaisesti asenne-
johtamista asenteella.
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