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Abstract

The aim of this study was to investigate senior people's services and health care unit’s su-
periors” experiences and practices, about the management of changes and associated fac-
tors in the town of Hamina. The study sought to answer the following research questions;
how superiors perceive the change as a phenomenon, what kind of role the superior had in
the midst of changes, what kind of experiences superiors have had with a resistance to
change and its management, as well as the importance of communication.

The study was carried out using a themed interview and the material was analyzed by con-
tent analysis. To an interview all the superiors of the senior people and health service units
were invited (n = 13). In the interviews (n= 10) superiors participated.

Superiors have met a lot of changes during their career and were described to be very pos-
itive to changes. Superiors felt that change was a natural phenomenon and which the so-
cial and health sector could not be considered an isolated case. The changes of the vari-
ous disciplines and political directions are affecting to a large extent the premises of the
changes. The changes also bring resistance, which is also considered to belong to the pro-
cess of change. The most important in managing of the resistance to change is the opening
of aims and the needs for change both on an individual basis and throughout the group
level. Resistance to change is seen as a factor more associated with the individual person-
ality. Communication is an essential part of management. In communications there can be
seen a lot of challenges and development requirements. Superiors emphasized the timing
and honesty in communication.

Change management is a very important social issue and a current topic. Changes in the
Finnish age structure and the rebuilding of the services will bring more challenges for man-
agement in the future. Communication is perceived to be the most challenging skill area, in
which there is perceived a development requirement. Training sessions should be aimed in
the future to increase the superior's communication skills, as well as paying more attention
to the endurance of the superior’s at work.
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1 JOHDANTO

Suomen ikéarakenteen ja palveluntarpeiden muuttuminen, ovat tuoneet haasteita
ja kehittamistarpeita palvelurakenteeseen. Kun ikaantyvien maara Suomessa
kasvaa, toimintakyvyn rajoitteet lisdantyvat, joka pakosti johtaa pohtimaan uusia
ratkaisuja palveluiden riittdvyydesta ja toimivuudesta. Uudistuksilla pyritaan hillit-
semaan ikaantyvan vaeston palvelutarpeiden kasvua. Kehittamisohjelmien ja uu-
distusten myo6ta tuetaan ikaantyvan inmisen kotona asumista, yllapidetaan toi-
mintakykya sekéa ehkaistddn myds laistohoitoon siirtymista. (Sosiaali- ja terveys-
ministerio 2013, 54.)

Vaeston ikdantyminen vaikuttaa palveluiden kayttbasteeseen kuten myos tarpei-
siin. Suomessa ennustetaan yli 65 vuotiaiden osuuden kasvavan nykyisesta 25,6
prosentista 28,8 prosenttiin vuoteen 2060 mennessa. Taméa kasvu jatkunee seu-
raavat kymmenen vuotta eteenpain. Samalla tydikaisten osuus vaestosta piene-
nee 17 prosentista 15,5 prosenttiin vuoteen 2040 mennessa. Vuoden 2010 jal-
keen tyoikaisten maara on hiljalleen pieneneméssa, koska suuret ik&luokat ovat
siirtymassa elakkeelle. Suomen huoltosuhde eli lasten ja vanhustenméaréa sataa

tyoikaista kohden on nousussa. (Tilastokeskus 2015, 3—4.)

Julkisella sektorilla tapahtuvista muutoksista puhutaan paljon julkisuudessa. Muu-
toksilla on vaikutuksensa organisaatioihin, eri ammattiryhmiin seka arvoihin ja toi-
mintatapoihin. Arvomuutokset vaikuttavat myos kaytannon toteutukseen ja johta-
misen arvoihin. Sosiaali- ja terveysalan muutos on valttamaton, sen avulla saa-
daan turvattua laadukkaat ja yhdenvertaiset seka asiakaslahtoiset palvelut. (Sosi-

aali- ja terveysministerio 2015b, 1.)

Sosiaali- ja terveysministerion julkaisun (2015b, 1) mukaan palvelurakenneuudis-
tuksen tavoitteena on uudistaa ja kehittda toimintatapoja seké& uudistaa rahoitus-
jarjestelmaa. Talla hetkella kdynnisséa on useita karkihankkeita. Paaministeri Sipi-
lan hallitusohjelmassa korostettiin erityisesti palveluiden kustannusten hillintaa

seka terveyserojen kaventamista. Kunnilla sdilynee jatkossakin aktiivinen asema

asukkaiden terveydenedistamisessa.
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Sosiaali- ja terveydenhuollon uudistuksen toteutus riippuu pitkalti hyvasta johta-
misesta. Muutokset mahdollistavat uusien asiakaslahtoéisten ja vaikuttavimpien
palveluiden kautta myos tyohyvinvointiin ja antavat keinoja tehda tyota hyvin ja
kokea ty6 merkitykselliseksi. Muutosjohtamisella voidaan vaikuttaa palveluiden
julkiseen kuvaan, tyéhyvinvointiin seké resurssien tehokkaaseen kohdentami-
seen. Muutos vaatii lahiesimieheltd monipuolista osaamista ja palvelujarjestel-
man kokonaisuuden tuntemista seka hyvid vuorovaikutustaitoja. Sosiaali- ja ter-
veysalan muutoksen ja tydelaméan ongelmien moninaisuus tuovat esiin myos eri
johtamisteorioiden ja oppien kehittymisen aikakausien saatossa. (Sinkkonen &
Taskinen 2002, 5-10; Sosiaali- ja terveysministerié 2009, 13.)

Lahiesimiesten vastuulla on tyén organisointi, tydn kaytantdjen- ja henkiloston
osaamisen varmentaminen sek& henkildston tydhyvinvoinnin ja turvallisuuden li-
saaminen. Sosiaali- ja terveyspalvelujen johtamisen osaamista ja laatua tulee ke-
hittdé ja seurata jatkuvasti. Johtamisosaamista tulisi jatkossakin tarkastella kriitti-
sesti. Johtamistutkimuksien avulla saadaan tietoa tulevaisuuden haasteista ja ke-
hittAmiskohteista. Nain pystytaan myos loytdmé&an johtamisosaamisen painopis-
teita. (Vuoriopera 2013, 103.)

2 IKAIHMISTEN PALVELUT JA TERVEYDENHUOLTO MUUTOKSESSA

Véaeston terveyden ja hyvinvoinnin edistdminen seka sosiaali- ja terveyspalvelu-
jen turvaaminen korostavat moniammatillisen muutosjohtamisen merkitysta.
Tama edellyttaa ammatillisen johtamisen vahvistamista ja henkiloston aktiivista
osallistumista. Sosiaali- ja terveydenhuollon tuottavuuden ja tehokkuuden
parantaminen on valttamatonta, jotta uudistuvat palvelut pystytaan turvaamaan
jatkossa oikeudenmukaisesti ja tasapuolisesti. Sote- uudistuksen valmistelusta
vastaa perhe- ja peruspalveluministeri Juha Rehula. Onnistunut sote uudistus on
pitkalti kiinni hyvasta johtamisesta. Johtamisella varmistetaan uuden tyokulttuurin
juurruttaminen kaytantdoon ja sen kautta otetaan kayttdon myds uusia toiminta-
malleja. Muutoksella tavoitellaan yhd enemmin asiakaslahtdisempia palveluita.

(Sosiaali- ja terveysministerio 2015b, 2.)



2.1 Sote-ja maakuntauudistus

Sote- uudistuksen keskeisimpina tavoitteina on pienentéa terveyseroja ja paran-
taa palveluiden saatavuutta ja yhdenvertaisuutta seka hillitd syntyvia kustannuk-
sia. Sote- ja maakuntauudistuksen myé6ta sosiaali- ja terveyspalvelut siirtyvat itse-
hallintoalueille. Sosiaali- ja terveydenhuollon palveluiden jarjestdmisvastuu siirtyy
maakunnille vuodesta 2019 alkaen. Terveyden edistdmisen vastuu sailynee kun-

nissa jatkossakin. (Sosiaali- ja terveysministerid 2015c, 1.)

Sote- ja maakunta uudistuksella tavoitellaan laaja-alaista yhdistymista, jossa pe-

ruspalvelut ja erikoissairaanhoito muodostavat eheéan ja toimivan palvelukokonai-
suuden. Tama uudistus mahdollistaa ihmisen palvelutarpeiden huomioimisen ko-
konaisuutena. Uudistus koskee myos yksittaisen henkilon valinnan vapautta. (So-

siaali- ja terveysministerio 2016d, 7.)

Uudistuksen tavoitteiden saavuttamiseen tarvitaan laaja-alaista ja uudenlaista
osaamista, osaamisen tehokasta kehittamista seka johtamista jokaiselta organi-
saation johtotehtavissa olevilta seka eri tasoilla toimivilta henkil6iltd. Johtamisella
luodaan mahdollisuudet uusien toiminttapojen kayttéon ottoon seka osallista-
maan henkiléstéd uuden toiminnan kehittdmiseen. Uudistuksen my6ta myads joh-
tamisrakenteet, johtamiskayténteet seka organisaatiorakenteet muuttuvat. Uudis-
tus on erityisesti asiakkaiden tarpeista lahtevaa ja moniammatillista toimintaa,
jossa tarkeinta on rajapintojen yhteistyon korostaminen. (Sosiaali- ja terveysmi-
nisterio 2016d, 5-8.)

Mista syntyvat sdéstot? Kun sosiaali- ja terveyspalveluita jarjestavien toimijoiden
maarad vahenee noin 200:sta alle 20:een, palvelujarjestelma saadaan selkeam-
maéaksi ja jatkossa sita voidaan johtaa kokonaisuutena. Samalla hallinto kevenee,

kun organisaatioiden maara myos vahenee. Palveluiden tuottamiseen tavittavia
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tiloja ja laitteistoja voidaan suunnitella isompina kokonaisuuksina, samalla paal-
lekkaisten hankintojen maarat vahenevat. Palvelut keskitetdan sote-alueille. (So-

siaali- ja terveysministerio 2015c, 1.)

2.2 Terveyden edistdminen kunnissa

Ihmisten terveys on parantunut merkittavasti vimeisen sadan vuoden aikana. In-
fektiotautien aiheuttamat kuoleman tapaukset on saatu lahes taysin havitettya ke-
hitysmaista ja monet sairaudet, jotka ovat vuosisatoja vaivanneet inmisia, ovat
havinneet lahes kokonaan. Kuitenkin krooniset sairaudet ovat nykyaan merkitta-
vin kuolinsyy. Terveydentilan paraneminen on johtanut myds keskimaaraisen
elinian kasvuun ja siihen, etta ihmiset elavat pidempéaéan ja paljon terveempina.
Monet tekijat kuten teollistuminen, hygieniatason paraneminen, seka asuinolojen
paraneminen ovat olleet myotavaikuttamassa tahan positiiviseen muutokseen.
Tana paivana terveyteen vaikuttavia tekijoita ovat sosiaaliset ja aineelliset olo-
suhteet. Yhteiskuntarakenne seké vallitseva taloudellinen tilanne vaikuttavat mer-

kittavassa maarin hyvinvointiin. (Laaksonen & Silventoinen 2011, 11.)

Valtioneuvosto hyvaksyi jo vuonna 2001 Terveys 2015 -kansanterveysohjelman,
jossatuatiin esiin, ettd Suomessa tulee pyrkia terveyserojen kaventamiseen siten,
ettd heikoimmassa asemassa olevat henkil6t ja vaestoryhmittymien terveys- ja
hyvinvointi paranee. Sosiaaliepidemiologia tutkii tieteenalana sité, minkalaisissa
ryhmissé terveyserot ovat suurempia ja mista ne johtuvat. Yhteenvetona voidaan
todeta, etta yksilon valta, tieto-taito, arvostus, varallisuus, omaisuus, sekad muut
aineelliset ja henkiset voimavarat vaihtelevat sosioekonomisen aseman mukaan.
Mitd korkeampi sosiaaliekonominen asema, sitd paremmat lahtokohdat myos ter-
veydenlle ja hyvinvoinnille. Hyva terveys ja toimintakyky ovat tekijoit&, joiden
vuoksi jokainen voi toimia aktiivisessa roolissa yhteiskunnassa. (Lahelma & Rah-
konen 2011, 42, 44.)
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Vuonna 2011 tuli voimaan terveydenhuoltolaki, jonka tarkoituksena on vahvistaa
ja korostaa hyvinvoinnin ja terveyden edistamista keskeiseksi hyvinvointipoliit-
tiseksi painopisteeksi. Kaytannossa tama tarkoittaa, ettd kuntien toiminta- ja ta-
lousarvioissa tulee huomioida hyvinvoinnin- ja terveyden edistdmisen tavoitteet.
Terveydenhuoltolain tavoiteena on edistaa ja yllapitaa kuntalaisten terveytta, hy-
vinvointia, tytterveyttad seké kaventaa terveyseroja. Laki velvoittaa kuntia seuraa-
maan asukkaittensa terveyden ja hyvinvoinnin tilaa sek& arvioida niihin vaikutta-
via tekijoitad vaestoryhmittain. Kunnan tulee myos kirjata strategiaan terveyden ja
hyvinvoinnin edistamisen tavoitteet. (Tukia, Lehtinen, Saaristo & Vuori 2011, 11—
12.)

2.3 Kohdeorganisaation kuvaus

Maamme terveydenhuoltojarjestelméssa kuntien osuus on keskeinen niin tuotta-
jana, jarjestajana kuten myos maksajana. Kuntien vastuulla on tuottaa peruster-
veydenhuollon palveluita seka hankkia ostopalveluna erikoissairaanhoidon palve-
luita. Kunnilla on oma paatanté valta, kuinka palvelut tuotetaan. Haminassa pe-
rusterveydenhuollon palvelut tuottaa oma terveyskeskussairaala. (Jylhasaari
2009, 17-19.)

Terveyspalveluiden paatehtdvana Haminassa on tarjota kuntalaisille peruster-
veydenhuollon palveluja hyvinvointia ja terveyttd edistden seka oikeaan aikaan.
Erikoissairaanhoidon palveluita tuottaa Haminan terveyskeskussairaala yhdessa
muiden perusturvan tulosalueiden kanssa. Toimintaa ohjaavat tasa-arvoisuuden,
oikea-aikaisuuden ja hyvan saatavuuden periaatteet. Hamina myy myds lahikun-
nille palveluitaan. Kaupunki pyrkii panostamaan yhteistyota kuntien valilla sekéa
tehostamaan ja laajentamaan palveluitaan. (Terveyspalvelut)

Kuntien on Kansanterveyslain (Kansanterveyslaki 28.1.1972/66, 14 8) puitteissa

huolehdittava seuraavista palveluista:
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v asukkaiden sairaanhoidon ja kiireellisen hoidon jarjestaminen
asuinpaikasta riippumatta

suunterveydenhuolto

aitiys-lasten- ja perheneuvola toiminta

koulu- ja opiskelijahuolto

yleiset seulonta ja terveystutkimukset

sairaankuljetus

kotihoito

AN N N N N N

tyoterveys.

Haminassa terveyskeskussairaalassa toimii talla hetkella sisatauti- ja kuntoutus
ja jatkohoito osastot. Lisdksi sairaalan yhteydessa on arviointi yksikké Suvanto ja
intervalli yksikkd Ulappa. Paivystyspoliklinikka toiminta toteutetaan seitsemana
paivana viikossa klo 8-22 vélisena aikana ja ydajan paivystys toteutuu keskussai-
raalassa. Erikoissairaanhoidon palvelut tuottaa Carea. Laboratoriopalvelut yhdis-
tyivat Hublab laboratoriopalveluihin vuoden 2017 alussa, jonka jalkeen Haminan

laboratorion toiminta jatkuu edelleen naytteenotto yksikkdna.

Sosiaali- ja terveysministerion (2013, 54) mukaan strategisen johdon on vastat-
tava siitd, etté palveluita tullaan kehittdmaan ikdantyvan vaeston terveytta edis-
taen ja iakkaille henkil6ille kotiin annettavat palvelut ovat ensi sijaisia. Omaisten
edellytyksia tulee myods tukea ikaihmisten hoidossa ja huolenpidossa. Ylemman
johdon haasteena on suunnitella hoito- ja palvelulinjauksia, jotka ovat moniam-

matillisia, ja yhdistavat perusterveydenhuollon, erikoissairaanhoidon, sosiaalitoi-

men seka kuntoutuspalvelut toimivaksi kokonaisuudeksi.

Erityisesti on kiinnitettavd huomio palvelurakenteiden rajapintoihin, asiakkaan tar-
peista lahteviin muutoksiin palvelurakenteessa kuten esimerkiksi sairaalasta ko-

tiutumiseen. Hoitolinjauksien ja rakenteiden johtaminen edellyttéa selkeita tavoit-
teita, dokumentointia seka eri osapuolten tiedossa olevia yhteisia tavoitteita. (So-

siaali- ja terveysministerio 2009, 14; Sosiaali- ja terveysministerit 2013, 52.)
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Terveydenhuoltolain (1326/2010), 4.8 perusteella kuntien on myos jarjestettava
asukkaiden mielenterveystyd hyvinvointia ja terveytta edistaen, jonka tarkoituk-
sena on suojata ja vahvistaa yksildiden ja yhteis6jen mielenterveytta tukevia teki-
jOita, vahvistaa suojaavia tekijoita seka poistaa vaarantavia tekijoita. Terveyden-
huollon yhteistydssa mielenterveysty6 on jarjestettava niin, etta se kokonaisuu-

dessaan muodostaa toimivan yhteistyon sosiaali- ja terveydenhuollon kanssa.

Kansanterveyslain mukaisista terveydenhuollon tehtavista kotihoito tuotetaan
ikaihmisten palveluiden tulosalueella. Haminan kaupungin kotihoidon palvelut si-
saltavat kotipalvelun ja kotisairaanhoidon seké useita erilaisia tukipalveluita. Koti-
hoito Haminassa toimii ympéri vuorokauden. Palvelut ovat maksullisia ja maaray-
tyvat perusturvalautakunnan vahvistamien maksujen mukaisesti. Palveluntarve
arvioidaan aina erikseen ja palvelu suunnitellaan yhdessé asiakkaan ja hanen |a-

heistensa kanssa. (Kotihoito.)

Palveluasunnossa voi asua silloin, kun toimintakyvyn heikkenemisen takia tarvit-
see runsaasti paivittaista apua ja tukea eika tukea voida jarjestaa kotiin. Tehos-
tettuun palveluasumiseen muutetaan, kun palveluntarpeeseen ei enda pystyta
vastaamaan kotihoidon keinoin. Palvelu perustuu seudulliseen hoiva-asumisen-
malliin. (Haminan kaupunki, c). Haminan kaupungin palveluasumista tarjoavat yk-
sik6t ovat, Kellokallion palvelukeskus, Saviniemen hoivakoti. Kuvassa 2 on esi-

telty Haminan kaupungin organisaatio alkaen 1.7.2015.
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Avoterveydenhuolto

Alk. 1.7.2015

Palveluasuminen Hoivakodit

lkaihmisten palvelut

Ikdihmisten neuvola,
kotihoidon tukipalvelut

Kotihoitopalvelut

Kotihoito

Kuva 2 Haminan kaupungin hyvinvointipalveluiden organisaatio (Haminan kapunki, d.)

Haminan kaupunkin henkildstésorganisaatio uusiutui 1.7.2015 alkaen. Uudistus
oli osa kaupungin talous- ja kehittamisohjelmaa, jonka valtuusto hyvéksyi huhti-
kuussa 2015. Haminan henkildstborganisaatio jaettiin kolmeen osaan, konserni-
palveluihin, hyvinvointipalveluihin ja kaupunkikehityspalveluihin. Hyvinvointipalve-
lut jakautuivat seitsema&&n osaan, joista organisaatiokaaviossa on esitelty kaksi.

Haminassa hyvinvointipalveluita johtaa Paivi Mattila. (Haminan kaupunki, e.)

3 JOHTAJANA MUUTOKSEN KESKELLA

Keskeisimpina kasitteina julkisen sektorin muutoksessa pidetaan muutosta, kehit-
tamista ja muutosjohtamista. Julkisella sektorilla on tapahtunut paljon uudistusta
lahivuosien aikana ja muutos jatkuu edelleen. Johtamisen kehittdmista pidetaan
yhtena tarkeimmistéa keinoista, jolla saavutetaan strategiset tavoitteet. (Stenvall &
Virtanen 2007, 24.)
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3.1 Mita muutoksella tarkoitetaan?

Muutos on tiettyna aikana tai ajanjaksona organisaatioon kuuluvan osan muuttu-
mista. Muutosprosessissa on selkea alku ja loppu tai se voi olla jatkuvaa. Muutos
heijastuu organisaatiossa henkildstoon ja ihmisten johtamiseen. (Majoinen, Pert-
tula, Stevall, Syvajarvi & Vakkala 2007). Muutos nayttaytyy erilaisena riippuen

siitd mista nakokulmasta sita katsotaan (Juuti & Virtanen 2009, 7).

Muutos kaynnistyy usein joko organisaation sisdisten syiden tai organisaation ul-
koisten vaikutteiden kautta. Sisainen muutos kasittdéa muun muassa tiettyjen or-
ganisaation sisalla olevien toimintatapojen, jarjestelmien ja strategioiden muu-
tosta. Organisaatiossa vallitseva ristiriita pakottaa keksimaan uusia ratkaisuja on-
gelmiin ja kaynnistd& muutosprosessin, jota muutosjohtaja vie eteenpain tiedolla.
(Stenvall & Virtanen 2007, 112; Juuti & Virtanen 2009, 15.)

Muutos on mahdollinen, kun organisaation jasenet ovat tyytymattomia vallitse-
vaan tilanteeseen. Henkildston ndkokulmasta on tarkeaa tietdd, kuinka muutok-
set tulevat vaikuttamaan tyohon, sen laatuun ja tehtaviin positiivisessa mielessa.
Muutosten kaynnistyessa hitaampi aikataulu vaikuttaa henkiloston vastaanottoky-

kyyn ottaa muutos vastaan ilman suurta vastarintaa. (Vuoriopera 2013, 78).

Muutosta voidaan kuvata my6és muutoskayralla havainnollistaen, jonka tohtori
Kubler-Ross loi vuonna 1969. Muutoskayra kuvaa muutosta henkiloston nakokul-
masta. Taman tarkoitus on auttaa esimiehia ymmartamaan paremmin muutoksen
psykologiaa ja henkildston kayttaytymista muutoksen eri vaiheissa. Taman kautta
kayra auttaa esimiestad ennakoimaan, miten muutoksen edetessa tulisi johtaa ja
mihin keskittdd huomio. Muutoksen elinkaari jaetaan viiteen osa-alueeseen.
Kayréa kuvaa erilaisia tunnetiloja, joita esiintyy henkiléstéssa muutoksen ede-
tessa. (Pirinen 2014, 38-39.) Katso kuva 3.
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Kuva 3. Kubler-Rossin muutoskayra (mukaellen Pirinen 2014, 38-39.)

Kuten kuvassa 3 muutoskayra osoittaa, myos Vayrysen (2008, 50) tutkimuksessa
tuli esiin muutoksen aiheuttamat voimakkaat tunne reaktiot. Muutokseen yhdiste-
tdan osittain tunteita, jotka eivat suoranaisesti ole yhteydessa itse prosessiin,

vaan liittyvat johonkin muuhun syy-seuraus suhteeseen.

Muutosten vastaanottokyky johtuu usein ihmisen henkilokohtaisesta elamasta
seka elaman historiasta. Erilaisia tunnetiloja, kuten vihaa ja pelkoa tulee kasitella,
jotta ei jouduttaisiin tilanteisiin, jotka kuormittavat niin yksiloa ja organisaatiota.
Organisaation johdon tulee tunnistaa kielteisten tunteiden olemassa ole, jotta
niita voidaan tyostaa. lhmisten tunteet ovat vahvempia tietoon verrattuna ja oh-
jaavat nain ollen kayttaytymista helpommin. (Juuti & Virtanen 2009, 118-122;
Matikainen 2012, 70.)

Muutoksen elinkaaren ymmartadminen auttaa esimiesta valmistautumaan muutok-
sen eri vaiheisiin. Kun esimies tiedostaa muutoksen keskella eri vaiheet ja niiden
vaikutukset henkildstoon, johtamisesta tulee suunnitelmallisempaa. Néiden vai-
heiden kdyminen yhdessa henkiloston kanssa helpottaa myos yksilotasolla ihmi-
sia tunnistamaan omia tunteita, ja nain ollen vaikuttaa koko yhteisoon. (Pirinen
2014, 39-40.)
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Heinon (2010, 47) tutkimuksen mukaan muutosprosesseissa todetaan olevan
paljon hyvaa. Lahiesimiehet joutuvat sietamaan paljon epavarmuutta seka stres-
sid muutosprosessin keskella, mutta joustavuutta ja kestavyytta pidetaan naita
vahvistavina tekijoind. Muutosjohtajille tarkeda on tulla kuulluksi ja etta, erilaisille
mielipiteille ja ajatuksille annetaan tilaa. Muutokseen sitoutumista edistavia teki-
jOita ovat asioista tiedottaminen hyvissa ajoin ylemmalta taholta ja tuen saaminen

muutosprosessin edetessa.

Muutosprosesseihin liittyy usein voimakkaita tunteita. Muutokset nakyvat niin
yksil6- ja ryhmatasolla. Siksi muutosjohtajan on osattava johtaa organisaatiota
kohti muutosta henkiloston kautta. Muutosprosessin keskella esimiehen tulee
kyet& havainnoimaan yksildiden ja ryhmien erilaiset kyvyt suhtautua muutoksen
ja osoittaa kunnioitusta niitd kohtaan. Koska muutoksiin suhtaudutaan yksildlli-

sesti, on johtamisessakin varauduttava yllatyksiin. (Vayrynen 2008, 50.)

3.2 Muutosjohtamisen malleja

Johtamisoppeja ja teorioita on lukuisia. Yhdistavana tekijana naiden kaikkien
teorioiden ja tyylisuuntien tehtavana on esittaa, miten lahiesimies saadaan johta-
maan alaisiaan kohti haluttua paamaaraa ja milla keinoin onnistuneeseen muu-
tokseen paastaan. Seuraavassa esitelladn tunnettujen teoreetikoiden nakemyk-
sid muutosprosessista, prosessiin vaikuttavista asioista ja malleista. Kotterin
(1996, 18—-20) muutosvaiheiden toteutumista kuvaama toimintamalli on laajalti
tunnettu. Siina kuvataan muutosprosessia kahdeksan vaiheisesti. Jokaisen vai-
heen lapi kdyminen jarjestyksessa on edellytys onnistuneelle muutokselle. Seu-

raavaksi kuvattuna vaiheet 1-8.

Vaiheet 1-4: Muutosprosessin ensimmaisten vaiheiden 1-4 tavoitteena on
saada organisaatio havaitsemaan muutoksen tarve ja kiireellisyys. Toisessa
vaiheessa perustetaan ryhmaé, jonka avulla muutosta saadaan vietya eteenpain.

Talloin toiminnassa korostetaan johtamisen taitoa, luotettavuutta, kommunikointi-
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kykya, auktoriteettia ja analyysikyvykkyytta. Tarkeaa on varmistaa, etta organi-
saatio ymmartaa muutoksen merkityksen ja muutoksen tarkeys markkinoidaan

henkildstolle.

Vaiheet 5-7: Seuraavissa vaiheissa organisaatio ottaa mukaan uusia toiminta-
malleja. Lyhyen aikavalin onnistumiset ovat tarkeda tehda nakyviksi mahdillisim-
man pian. Vaikka tyd0 muutoksen keskella on tiukkaa, on tehtava vain koko ajan

kovemmin tditd muutoksen eteen.

Vaiheet 8-9: Viimeisessa vaiheessa vakiinnutetaan muutokset kiinni ja niista pi-
det&an kiinni, kunnes ne ovat syrjayttaneet vanhat toiminta kulttuurin (Kotter
1996, 18-20; Kotter & Rathgeber 2008, 125-127). Varsinkin vaiheet kuudesta
kahdeksaan vaativat johtajalta kannustavaa otetta ja ajanmukaista ja tehokasta
viestintaa. Kannustamalla ja viestimalla voidaan vaikuttaa henkil6ihin, jotka ovat

epéaluuloisia muutosta kohtaan. (Hyppanen 2007, 227.) Katso kuva 4.

1. Muutosten
kiireellisyyden 2. Ohjaavan tiimin 3.Strategian ja

merkityksen perustaminen visoiden laatiminen
arviointi

8. Uusien
7. Parannusten toimintatapojen

vakiinnuttamineen juurruttaminen

Kuva 4 Muutosvaihe malli (mukaellen Kotter 1996,18-20.)

Kotter (1996, 2—20) on nimennyt myos tekijoitd, miksi muutokset eivat aina on-
nistu. Kaikki lahtee henkiléston muutosvalmiudesta ja -tahdosta. Tunteilla on on-
nistuneissa muutoksissa vahva rooli. Riski kasvaa, jos muutosjohtajat eivat ky-
kene luomaan riittdvan vahvaa muutostahtoa ja tunnetta muutoksen merkitykselli-
syydesta tyontekijoiden keskuudessa. Myos kyllaisyys ja itsetyytyvaisyys ovat hy-
vin yleisia monessa tydyhteisdssa. Aikaisemmat onnistumiset synnyttavat tyyty-
vaisyytta. Kun organisaatiossa ollaan liian tyytyvaisia vallitsevaan tilanteeseen, ei
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johtajan tulevaisuuden suunnitelmilla ole onnistumisen mahdollisuuksia. Muutos-
tahdon vastakohta ei ole yksistaan kyllaisyys, vaan myods vaarin ymmarretty ja
tulkittu tilanteen pakottavuus. Kun muutoshalu organisaatiossa suuntautuu vaa-
rin, syntyy toimintaa, jonka ohjaavan tekijana on pelko, viha ja turhautuminen.
Kotterin mallia on my6s kritisoitu. Juutin ja Virtasen (2009) mielesta ei voida
luoda selkeda kaavaa muutoksen onnistumiselle, koska onnistuminen on hyvin

pitkalti kiinni organisaatiossa vallitsevasta kulttuurista ja ihmisista.

Merrell (2012, 20-23) tuo esille kuusi oleellista huomioon otettavaa tekijaa, jotka
vaikuttavat muutoksen onnistumiseen jaotellen ne johtamiseen, viestintaan, oppi-
miseen, mittaamiseen, osallistamiseen ja yllapitamiseen. Suurella osalla muutok-
sessa onnistuneista organisaatioista on ollut selke& vision muutoksen merkityk-
sesta ja tavoitteista. Hanen mukaan muutoksessa onnistuvat l&hiesimiehet osaa-
vat perustella muutosten merkitykset hyvin. Henkiléstolle on annettava tarvittavat
tiedot ja taidot mukautua muutokseen. Muutoksessa menestytaan, jos henkilds-
toa osallistetaan muutoksen suunnitteluun ja toteuttamiseen, jota kautta muutos-
vastarintaa saadaan vahennettyd. On myos varmistettava, etta muutos tulee ole-

maan pysyva.

Uudemman polven teoreetikko Timo Erametsé (2003, 86—87, 220—-225) nakee
muutosprosessin paavaiheet suurilta osin samanlaisia Kotterin kanssa. Erametséa
painottaa muutosvaihemallissaan muutosviestinnan ja henkiloston osallistamisen
merkitysta. Paapaino on muutoksen lapiviemisen suunnittelussa, muutoksen
myymisessa ja konkreettisessa ihmistydssa. Kotterin (1996) muutosmallia on ku-
vailtu tarjontakeskeisena ja Erametsan mallia kysyntakeskeisena. Kuvassa 5 esi-

telladn Erametsan teoria muutoksesta.
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3. Visioiden ja 4.Muutosprosessin
tavoitteiden ldpiviennin
huolellinen laatiminen suunniittelu

2. Analysointi ja

1. Selvilla oleminen o
paatosyen teko

6. Luopuminen ja 7. Osaamisen
esteiden poistaminen kehittaminen

Muutoksen pysyvyys

Kuva 5 Muutosprosessi (mukaellen Erametsa 2003, 86—87)

Edella kuvattujen tyyppista, prosessimaista muutoksen johtamista kasittelee
myds Anneli Valpola. Mukaillen professori Maurice Saiasin vuonna 1991 luomaa
mallia. Valpola luokittelee viisi muutoksen onnistumiseen vaikuttavaa tekijaa.
Muutostarpeen maarittely, yhteisen nakemyksen luominen, muutoskyvysta
huolehtiminen, ensimmaiset toimenpiteet ja muutoksen ankkurointi kaytantéon
ovat onnistuneeseen muutokseen johtavat askeleet. (Valpola 2004, 29.) Katso

kuva 6.

2)Yhteisen
nakemyksen
luominen

3)Muutoskyvysta
huolehtiminen

1)Muutostarpeen
madrittely

5)Ankkurointi
kdytantoon

Kuva 6 Muutoksen askeleet (Valpola 2004, 29)

Edella luetellut viisi muutoksen tekijad auttavat suunnittelemaan ja tarkastele-
maan muutosprosessin toteutusta. Pohtimalla kysymyksid, onko muutostarve
tunnistettu ja hyvaksytty, kuinka laajasti inmisilla on yhteinen nakemys tarvitta-

vasta muutoksesta, millainen muutoskyky organisaatiossa on eri ihmisilla ja eri
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yksikoilla, mitk& ovat todelliset, tarvittavat ensimmaiset toimenpiteet ja miten koko
prosessia olisi tuettava tulosten varmistamiseksi, muutoksen johtamista voi suun-
nitella hallitusti etukateen. (Valpola 2004, 34-35.)

Jos jokin osatekija puuttuu muutosprosessista, prosessin lapi vieminen aiheuttaa
henkilostossa erilaisia reaktioita, jotka eivat tue muutoksen loppuun saattamista
tai onnistumista. llman yhteistd nakemysta on vaikea suunnata muutosvoimat oi-
keaan kohteeseen tai luoda mittareita muutoksen edistymisen mittaamiselle. Ti-
lanne aiheuttaa ndennaisen nopea pyrahdyksen muutoksen aloittamistoimissa,
mutta ilman yhteista suuntaa muutos kuihtuu pois. Kaikkein tarkein asia muutos-
prosessin kaynnistymiselle on Valpolan mukaan kuitenkin muutostarpeen hyvak-
syminen. Kun henkilostd ymmartaa myos taloudellisten ja kilpailullisten tosiasioi-
den valossa perusteet muutoksen tarpeellisuudesta, he lahtevat helpommin mu-
kaan muutokseen. (Valpola 2004, 30.) Harman (2010, 44) tutkimuksessa osas-
tonhoitajat kokivat tarvitsevansa lisda koulutusta henkiléston reagoimisesta ja

vastarinnan hallinnasta.

Edella kuvatuissa muutosjohtamismalleissa toistuu kaava, jolla muutos yrityk-
sessé aloitetaan, viedaan lapi ja juurrutetaan uudeksi tavaksi toimia. Malleille

on yhteista muutoksen tavoitteen selked maarittely, muutosprosessin tehokas
l&pi ajo organisaatiossa monipuolisia viestinnan keinoja kayttaen, valitavoitteiden
saavuttamisen varmistaminen ja lopulta muutoksen vision toteutumisen varmista-
minen organisaatiossa niin, etta palaset toimivat entista tehokkaammin ja kannat-
tavammin yhdessa. Mallit toimivatkin varmasti hyvind suunnannayttgjiné ja virs-
tapylvaind muutoksissa ja niiden avulla edesautetaan seka esimiehia etta alaisia
etenemaan hallitusti askel askeleelta kohti uutta. Mallien perusajatuksena on kui-

tenkin muutoksen onnistumisen turvaaminen organisaation toiminnan kannalta.

Yhteenvetona malleista voi todeta, ettei ole yhta oikeaa ja parasta tapaa muutok-
sen eteenpainviemiseen, muutos on jokaisessa organisaatiossa hyvin yksilolli-
nen. On otettava huomioon monia eri tekij6ita ja néitad painottaessa muutos kui-

tenkin todenn&kdisesti onnistuu paremmin.



21

3.3 Muutosjohtamisen sisalto

Merkittavinta sosiaali- ja terveyspalveluiden uudistamisessa on se, etta muutos-
hankkeita ja projekteja on runsaasti, jotka ovat usein myds paallekkaisia. Naiden
uudistusta taustalla on monesti lainsdadanndllisia ja poliittisia linjauksia. Organi-
saatioissa erilaisten hankkeiden haasteena on, todellisen tarpeellisuuden suodat-
taminen. (Virtanen & Stenvall 2012, 16.) Merkittavana hankkeena 2000 luvulla
voidaan nostaa sosiaali- ja terveydenhuollon kansallinen kehittamisohjelma
(KASTE). Kaste -hankeen tavoitteena oli uudistaa sosiaali ja terveyspolitiikkaa,
lisddmalla kansalaisten osallisuutta, edistamalla hyvinvointia ja terveytta seka pa-
rantaa palveluiden laatua ja kaventaa terveyseroja. Hanke toimi myds strategisen

ohjaamisen vélineena. (Stenvall & Virtanen 2012, 15.)

Stenvall ja Virtasen (2012,17) mukaan valitettavan usein uudistushankkeet ovat
osoittautuneet tyolaiksi ja hankaliksi toteuttaa. Kun selked linja puuttuu, mita ol-
laan muuttamassa, my6s loppu tilanteen havainnoiminen on hyvin vaikeaa. Tasta
johtopaatoksena voidaan todeta, ettéa keskeinen osa johtamista on kokonaisuu-
den hallinta. Myds Vayrysen (2008, 37) tutkimuksen mukaan sosiaali- ja terveys-
alalla johtaminen tulisi nahda enemman kokonaisvaltaisena ja ymmartavana joh-
tamisena. Muutostilanteissa johtamisessa tulee huomioida henkilostda ja muuttaa
johtamistapoja siten, etté henkilostd kokee olevansa merkityksellinen osa muu-

tosprosessia. Tata kautta myos tyontekijoiden motivaatio lisaantyy.

Muutosjohtaminen eroaa paivittaisesta asioiden johtamisesta ja se vaikuttaa or-
ganisaatiokulttuuriin (Koski 2006, 31). Erityisesti muutosten johtamisessa koros-
tuu ihmisten johtaminen (Juuti & Virtasen 2009, 140, 148; Huston & Kennerly
2008, 179). Muutosjohtaminen tulisi olla jokaisessa organisaatiossa sen kulttuu-
riin sovellettua, silla johtaminen on sidoksissa organisaatioon (Hustonin 2008,
908; Lehto, Kokkinen, Simonen, Viitanen & Virtanen 2007, 12).

Vesterisen (2013, 53) mukaan johtamistyyleihin vaikuttavia tekij6itd ovat omat
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ja organisaation arvot, aikaisemmat esimiehet, henkil6std, koulutustausta seka
tiedottaminen. Osastonhoitajien aiemmat kokemukset omien esimiesten toimin-
nasta vaikuttivat heidan tyyliinsa johtaa kahdella tavalla. Osa osastonhoitajista
nakivat entiset esimiehet esimerkkeiné ja innostajina, toiset taas halusivat valttaa
aiempien esimiesten toimintatapoja, joita he eivat mieltaneet ominaisiksi itselleen.
Myds Stenvall ja Virtanen (2012, 31) jakavat johtajatyypit tapahtumakeskeiseen
eli transaktionaaliseen johtajuuteen ja transformationaaliseen eli muutoskeskei-
seen suunnannayttaja tyyppiin. Myds Huston ja Kennerlyn (2008, 179-180) tutki-
muksessa puhuttiin transformationaalisesta johtajuudesta. Talla johtamistyylilla

on suurimmat vaikutukset henkildstoon.

Muutosjohtamisen tarkeita arvoja ovat visio, yhteinen paamaara seka yhteinen
tahtotila. Myds organisaation arvot ohjaavat esimiehia tyéssa. Muutosta johtavien
tulee kytkea muutosprosessit laajempaan asiayhteyteen ja laajempiin tavoittei-
siin, siten yksittéisen organisaation osan tai tyontekijan toteuttamalle muutokselle

tulee tarkoitus ja merkitys. (Vesterinen 2013, 59.)

Heikan (2008, 110) mukaan esimiesten haasteena on yhdistaa hoitotyon asian-
tuntijuus ja johtaminen. Muutoksen johtaminen vaatii kyvykkyytta saada ihmiset
ohjautumaan kohti haluttuja paamaaria. Sinkkosen ja Taskinen (2002, 87) mie-

lestd muutoksen onnistunut johtaminen on strategista johtamista, jota johdetaan
jamakkyydella jolloin henkildsto reagoi herkemmin sisaisiin ja ulkoisiin toiminnan

muutoksiin.

Vesterisen (2013, 51-52) tutkimuksessa arvioitiin osastonhoitajien johtamistyy-
leja. Tarkastelussa nostettiin esiin kaksi nakdkulmaa, johtamistyyli muutoksen
aikana seké johtamistyylin vaikutus henkilokunnan tyéhyvinvointiin. Johtamistyylit
jaoteltiin my6s muutosjohtamiseen ja vuorovaikutusjohtamiseen. Osastonhoita-
jien johtamistyylilla oli vaikutusta ilmapiiriin. Vahainen tydstressin méara ja kor-
keaa yhteenkuuluvuuden tunnetta korostettiin niissa yksikoissa, joissa vallitsi
osallistava johtamistyyli. Demokraattinen johtamistyyli nakyi yksikéissa henkil6s-

ton mahdollisuutena kokea positiivista itsearvostusta. Osallistavuuden kautta
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tyontekijat kokivat viihtyvansa paremmin tdissa. Henkildston voimaantumista taas
edistivat osastonhoitajat, jotka maarittelivat selkeasti tyontekijéiden roolin ja teh-
tavat organisaatiossa, huolehtivat resurssien riittavyydesta seka luottivat henki-
I6ston kykyyn suoriutua heille annetuista tehtavista. Osastonhoitajien taito yhdis-

tda henkildstdjohtamisen ja asioidenjohtamisen taito lisasi henkiloston tyytyvai-

Syytta.

Kolari (2010, 42, 44) seka Luoma (2008, 18-19) korostavat johtamisen tavoitteel-
lisuutta, tapoja, johtamisen perusteluita seké lahtokohtia suhteessa organisaa-
tioon. Esimiehilta odotetaan sosiaalisia taitoja, tilan antamista erilaisille mielipi-
teille ja johtamiseen tarvittavien kykyjen hallintaa, jotta asetetut tavoitteet saavu-
tetaan. Johtamisty6hon kuuluu olennaisena my6s prosessiajattelu, osaaminen
seka kehittamisosaaminen, palvelun laatuja asiakaslahtoisyys, budjettiosaaminen
seka eettinen osaaminen. Edellytyksena on myoés johtamisen kehittaminen jatku-
minen. Heinon (2010, 63) vaitoskirjan mukaan lahiesimiehet kokevat tarvitsevan
paljon tukea ja tietoa onnistumisista ja kehittamisalueista muutosprosessin kes-
kella. Kollegiaalinen tuki on erittéin tarked& muutostilanteissa ja tyénohjaus on
merkittava tekija tydhyvinvoinnin edistamisessa. Tydnohjaus mahdollistaa kesku-

tella muutosjohtamisesta ja pohtia samalla hankalia asioita. (Harma 2010, 45.)

Vayrysen (2008, 44) ja Heinon (2010, 56) mukaan henkil6ston osallistaminen ja
lasnaolo erilaisissa kehittamistehtavissa ja tyéryhmissa on erittain tarkeaa, koska
se vahentda muutosvastarintaa ja lisdavat henkiloéston tydomotivaatiota. Tyonteki-
jéiden epavarmuus véhenee ja tyoteho paranee, sita kautta myos tyotyytyvaisyys
lisdantyy.

Muutosprosessien johtamisessa on tarkeda ottaa huomioon yksildiden eroavai-
suudet. Esimiehen on osattava toimia tasa-arvoisesti, oikeudenmukaisesti, so-
peuduttava ja joustettava seka pyrkia perustelemaan ratkaisuja erilaisille yksi-
I6ille. Myds aktiivisella johtamisella ja ihmislaheiselld toiminnalla on vaikutusta,
kuinka muutos koetaan. (Vayrynen 2008, 51) Johtamistyyleilla on vaikutus henki-

[6ston hyvinvointiin, sitoutumiseen, yksikon toimintaan. Nama tekijat vaikuttavat
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siten myos epasuorasti potilastydhon. (Vesterinen 2013, 64) Hyvélle esimiestoi-
minnalle on laadittu kriteerit, jotka ovat keskeisessa osassa esimiehen ja henki-
|6ston vuorovaikutussuhteessa muutostilanteissa. Kriteerit ovat Stenvall, Syva-

jarvi ja Vakkalan (2008, 71-83) mukaan:

l&asna oleva johtajuus

rohkeus tarttua ongelmatilanteisiin

itsensa likoon laittaminen

luottamuksen synnyttéaminen
oikeudenmukaisuuteen perustuva johtaminen
valmentava johtajuus

ANANE N NN

Hustonin (2008, 906) tutkimuksessa selvitettiin hoitotydn johtajien tulevaisuuden
osaamisvaatimuksia. Keskeisimpia osaamisvaatimuksia olivat teknologia osaami-
sen kehittaminen, jolloin toimintaprosesseja tulevaisuudessa saataisiin kehitettya
tehokkaammiksi, ymmarrys hyvinvointipolitikan muutosten vaikutuksista kaytan-
non hoitotydhon, tiimityon taitojen kehittaminen seka kykya vastata terveydenhul-

lossa akillisiin muutoksiin.

Keskeisintd muutosten johtamisen kannalta on se, ettei ryhdyta uusiin uudistus-
hankkeisiin, ennen kuin aiemmat muutosprosessit on arvioitu ja annettu organi-
saatiolle tilaa sopeutua uuteen tilanteeseen. Jotta muutokseen sopeutumista voi-
taisiin parantaa, olisi hyva arvioida muutosprosessin etenemista jalkeenpain, si-
ten virheista pystytaan oppimaan. Terveydenhuollossa tulisi enemman keskittya
muutosten sopeuttamiseen ja keskittdd voimavaroja, jotta muutoksen hyddyt kye-
tdan havaitsemaan myds tyontekija tasolla. Johtajat ovat keskeisesséd asemassa
muutosten juurruttamisessa ja sopeuttamisessa. (Vayrynen 2008, 42-45.)

3.4 Viestinndn merkitys muutosprosessissa

Viestinnan rooli voimistuu erityisesti muutostilanteissa ja muutosviestinté on
l&hiesimiehen vastuulla. Lahiesimiehen vuorovaikutustaitoihin ja viestintaan
kohdistuu suuria osaamisvaatimuksia. Tama tulee julki useissa kansallisissa ja

kansainvalisissa tutkimuksissa. (Vayrynen 2008, 63; Matikainen 2012, 71-72;
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Stenvall & Virtanen 2007, 73; Amna, Dustgeer, Masood-ur-Rehman, Rab Nawaz,
Rashid & Salman 2013, 689.)

Muutosviestinnan tarkoituksena on tukea muutoksen etenemisté, tuoda esiin
muutoksen tavoitteet ja padmaarat, kuvailla, kuinka muutos ilmenee organisaa-
tiossa seka avoin dialogisuus. liman viestintastrategiaa muutokset mahdollisesti
epaonnistuvat. Onnistuneella viestinnalla saadaan henkilost6 ymmartamaan
muutoksen merkityksellisyys ja jotka ovat muutoksen syyt. Viestintaa ei tulisi
nahda irrallisena osana muutosta, vaan se kulkee koko ajan mukana. (Stenvall &
Virtanen 2007, 60, 66; Juholin 2006, 317; Matala 2012, 74; Kallunki 2008, 99.)

Kosken (2006, 53-54) tutkimuksen mukaan l&hiesimiesten taytyy kiinnittaa tie-
dottamisessa rehellisyyteen ja sdannollisyyteen. Henkildstolle pitaa jakaa mah-
dollisimman paljon tietoa, ja varsinkin muutoksen alkuvaiheessa. Rehellisella
viestinnalla tarkoitettiin asioista viestimista, jotka olivat viela epavarmoja tai kes-
keneraisia. Osastonhoitajat kokivat luottamuksen lisdantyvéan tata kautta. Jokai-
nen muutoksen vaihe pitaa sisallaan eri asioista viestimista. Tiedottamista pide-
taan edellytyksena muutoksen onnistumiselle. Muutoksen johtaminen onnistuu
paremmin, kun henkildsto on ajan tasalla asioista. Saanndllisten osastotuntien ja
kokouksien pitaminen koettiin tarkeana. Muutoksen aikana osastotunneilla kaytiin
saanndllisesti lapi muutosta, missa ollaan nyt ja mitk& ovat seuraavan vaiheen ta-
voitteet ja keinot. Osastotunneilla puhuttiin avoimesti mietityttavista asioista.
Osastokokouksien koettiin vahentavan huhu puheiden maaraa ja asioiden epa-

asianmukaisuuksia.

Viestinnassa tulee erityisesti kiinnittd&d huomio vastavuoroisuuteen ja vuorovaiku-
tuksen sosiaaliseen merkitykseen, silla henkiloston vaikutusmahdollisuudet ja
osallistuminen muutosprosessiin vahentavat vastarintaa. Esimiehen on mietit-
tava, mita tietoa tullaan jakamaa, milloin ja mika tiedottamisen tavoitteena on silla
hetkella. Eri tiedotuskanavien aktiivinen hyédyntdminen on tarkeaé ja jokaisessa
yksikdssa olisikin syyta pohtia, mitka keinot ovat tehokkaimpia tiedon valittajia,

muutoksen eri vaiheissa ja tavoittaako tieto koko organisaatioon kuuluvat jasenet.
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(Vayrynen 2008, 52-53; Alatalo 2008.) Stenvallin ja Virtasen (2007, 16) mukaan
lahiesimiehen taytyy myos pohtia, kenen mielipiteilla on merkitysta muutoksen

vaikutuksia arvioitaessa.

Tiedottaminen on sosiaali- ja terveydenhuoltoalalla haasteellista, koska tyota teh-
daan eri vuoroissa. Vuorotyo tuo haasteen tiedon valittymiselle, jolloin on riski,
etta viralliset tiedot ovat alun perin ymmarretty vaarin ja tiedon sisaltdé muuttua
matkan varrella. Huhu puheilta on valtyttava, jolloin tiedottamisen ajoitukseen on
kiinnitettava huomiota. (Vayrynen 2008, 52-53, 63.)

Viestintdan kohdistuvat kritiikki muodostuu Kosken (2006, 54) mukaan tiedottami-
sen riittdmattomyyden kokemuksesta. Tiedottaminen nahdaan vaikeana sen vai-

kean tavoitettavuuden vuoksi. Henkiloston koettiin ajoittain kayttaytyvan passiivi-

sesti odottaen, etté tietoa tuodaan heille henkilokohtaisesti. Tutkimuksessa osas-
tonhoitajat painottivat henkilokunnan omaa vastuunottoa tiedon hankkimisesta.

Viestinnalla on vaikutuksia myds tyohyvinvointiin (Amna ym. 2008, 689).

Muutosten yhteydessa puhutaan usein myds osallisuuden kasitteesta. Osallisuus
voidaan nostaa esiin viestinnasta puhuttaessa. Osallistamisen tarkoituksena on
toimia mielipiteiden, kokemusten ja nakemysten mukaan ottamisessa toiminnan
muutostydn suunnittelussa ja toiminnassa. Osallistamisen kautta henkilsto ko-
kee oman roolin arvostamista ja mielipiteiden merkityksellisyytta. Vuorovaikutuk-
sen perusta on se, etta henkilosto kokee tulleen kuulluksi. (Matala 2012, 71-72)
Myds Kallunki (2008, 110) toteaa tutkimuksessaan, ettéa henkildston osallistami-

sen puuttuminen muutosprosessissa on muutoksen etenemisen estava tekija.

Kolarin (2010, 128) ja Taskisen (2005, 181) mukaan epaselva tiedonkulku ja tie-
don saaminen epavarmuus aiheuttavat henkilostolle turhautumista. Monet tekijat
kuten tyon kuormittavuus, tyomaaran lisdantyminen, tiedonkulun ongelmat seka
monien tyotehtavien paallekkaisyys aiheuttavat tydyhteistssa stressid. Nama te-

kijat laittavat henkiloston puntaroimaan asioiden tarkeysjarjestysta. Silloin asiat
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eivat toimi niin hyvin kuten tavoitteena oli. Talléin organisaatiossa vallitsee tyyty-
mattomyys tilanteeseen. Tyytymattomyys ajaa herkasti organisaation tilantee-

seen, jossa asioiden uusien asioiden vastustaminen korostuu.

Puhakan (2014, 68) ja Alatalon (2008) tutkimusten mukaan lahiesimies koetaan
tarkeimpana ensisijaisena tiedon valittdjana. Parhaimmillaan hyva muutosvies-
tinté nakyy henkiloston ajattelussa seka toiminnassa. Kun henkilostd ymmartaa
muutosviestinnén tarkeyden, he sitoutuvat muutokseen, ovat motivoituneita tyo-
honsa, luottavat edelleen organisaation johtoon ja tekevat tditd muutoksen eteen.
Lahiesimies toimii tiedon valittajana henkilostolle ja ylemmalle tasolle. Puhakka

(2014, 70) painottaa viestintasuunnitelman tarkeytta.

Viestintd on harvoin taysin ongelmatonta. Tahan vaikuttaa ihmisen kyky vastaan-
ottaa seka kasitella tietoa eritasoisesti. Tama vaatii erityisosaamista lahiesimie-
heltd. Varsinkin tiedottaminen toimii osittain my6s yhtena mittarina muutoksen
onnistumista arvioitaessa. Ep&onnistunut viestinta aiheuttaa henkildstossa epa-
varmuutta ja levottomuutta, joilla on pitkalla aika valilla vaikutuksia myos tyohy-
vinvointiin ja edelleen vastarinnan voimistumiseen. (Vayrynen 2008, 54; Matala
2012, 75.)

3.5 Muutosvastarinnan vaikutus esimiestyohon

Muutosvastarinnalla tarkoitetaan yksinkertaistettuna yhtenaista kasitettd muutok-
selle, joka kohdistuu henkildstton ja johtajiin eritasoisina ilmiona. Vastarintaan
vaikuttaa henkilokohtaiset kyvyt kokea muutosta. Muutosvastarinta voi ilmeta mo-
nin eri tavoin kayttaytymisessa ja sanallisessa viestinnassa. Yleista on uuden
asian kieltaminen. Muutosvastarinta voi ilmeta myos hyvin voimakkaina tunneti-
loina. Vastarinta kohdistuu usein lahiesimiehiin, jotka tuovat muutos tarpeen
esiin. Muutosvastarintaa selittavina tekijoind on esitetty muun muassa tasapainon
jarkkymista. Joudutaan luopumaan tutusta ja turvallisesta tavasta toimia. Muutos-

vastarinta voi ilmeta my6s valinpitamattomyytena, passiivisuutena, kieltamisena,
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tiedon torjumisena ja korostuneena itsesuojeluna. Muutosvastarinnalla ei valtta-
matta vastusteta itse muutosta, vaan muutoksen vaikutusta omaan asemaan tai
aiheuttamia vaikutuksia tydyhteis6on seka muutoksen aiheuttamia vaikutuksia
toimintatapoihin ja malleihin. Voimakas vastarinta saattaa olla este muutoksen
etenemiselle. (Stenvall & Virtanen 2007, 100-101; Viitala 2005, 182.)

Usein muutosvastarinnasta puhuttaessa, asiasta keskustellaan hyvin kielteisena
asiana. Vastarinta tulisi nd&hda myds myonteisend, koska vastarinta voi olla myds
uuden alku. Vastarinta nostaa esiin asioita, joiden mukaan myds muutoksen laatu
Voi parantua ja sen kautta voi saada uusia ulottavuuksia. (Stenvall & Virtanen
2007, 100-101.) Pakkasen (2011, 68) sek& Matikaisen (2012, 70) tutkimuksissa
osastonhoitajat kokivat muutosvastarinnan luonnollisena asiana, joka kuuluu pro-
sessiin, kun asioita kehitetaan ja mietitdéan mahdollisia riskeja. Tarkeina tekijoiné
muutosvastarinnan vahentamisessa on hyvan pohjatyén tekeminen, perustelemi-
nen, tiedottaminen ja dialogisuus. Matikaisen (2012, 72) mukaan ihmiset vastus-

tavat muutosta, jos heilld ei ole tarpeeksi tietoa asioista.

Henkilostolle on tarkeda saada kokea oma tyd merkitykselliseksi. Monelle am-
matti on osa identiteettia. Ammatillinen identiteetti voi olla hyvin sidoksissa
omaan identiteettiin, joka lisda sitoutumista, motivaatiota sekd voimaantumista
tyopaikalla. Onnistuminen tydssa lisdd mielihyvaa ja vaikuttavat tyon laatuun

ja tyotehtavista suoriutumiseen. Myds henkiloston mitoituksen riittamattomyys
ja tydn organisointi ongelmat aiheuttavat stressia. Vaikutukset nakyvat henkilos-

ton negatiivisina tunteina ja sitoutumisen vaikeutena. (Kolari 2010, 130.)

Kolarin (2010, 130-131, 149) vaitoskirjan mukaan esimiehen persoonallisuudella
on suuri vaikutus, kuinka henkiléston jasenet ottavat hanet vastaan. Varsinkin so-
siaaliset taidot ja persoonallisuuspiirteet korostuvat vuorovaikutustilanteissa.
Henkilosto arvostaa lahiesimiehen luotettavuutta, rehellisyyttd, lupausten pita-
misté ja paatostenteko taitoja merkittdvina ja vahvistavina tekijoiné. Henkiloston

kannustamista pidetaan vaikeana asiana. Tutkimukseen osallistuvat kokivat kui-
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tenkin vastarintaa estévina tekijoind mm. kannustamista, palkitsemista, palaut-
teen antamista, optimistisuutta, mutta resurssien puute ja riittamattomyys seka

jatkuva kiire estaa henkildston motivointia muutoksessa.

Muutokseen suhtautumistapojen muuttaminen on haastavaa, koska yksildiden
odotukset vaihtelevat suuresti muutosta kohtaan. Henkilostéssa asenne muutok-
set tapahtuvat hitaasti, mutta se vaatii myds esimiehelta joustavuutta ja ymmar-
rysta. Henkilostbsséa on aina yksiloita, jotka ottavat muutokset innolla vastaan ja
ovat heti valmiina mukana toteuttamistydssa, kun toiset suhtautuvat pessimisti-
sesti ja vastustavat muutosta. (Kolari 2010, 153—-154; Erametsa 2003, 101; Juuti
& Virtanen 2009, 123-124.) Kuitenkin Kosken (2006, 50) tutkimuksessa osaston-
hoitajien mielesté asenteisiin vaikuttaminen on osa muutokseen valmistautu-
mista. Positiivisen ajattelutavan valittaminen esimiehelta henkilostolle, koettiin

edes auttavan muutoksen hyvaksymista.

Matikaisen (2012, 70) mukaan muutosvastarinta on yksilollinen ominaisuus, joka
perustuu suurelta osin ihmisen persoonallisuuteen ja elamanasenteeseen, seké
taman elaman historian aikaisempiin kokemuksiin. Muutosvastarinnan takana on
usein ymmartamattomyys muutoksen syistd, seka sen mukanaan tuomista hyo-
dyista. Muutosvastarinta on luonnollista ja ominaista ihmisen kayttaytymiselle, si-
ten sen voidaan nédhdé olevan tahatonta. Esimiehen ei pida syyllistda henkilostéa
muutoksen vastustamisesta. On hyvaksyttava, etta yksilot vaativat aikaa eri ta-

valla muutoksen hyvaksymiseen. Vastarinta tulee olemaan aina osa muutosta.

Usein muutosprosesseihin liittyy menettamisen pelko. Joka voi liittyé tyopaikan
menettamiseen tai vaikkapa ammatillisen arvon katoamiseen. Tdma edellyttaa
esimiehelta erityista empatiakykya. Lahiesimiehen tulee muutoksen keskella erot-
tamaan mya0s tosiasiat, jotka ovat eri tunnetilojen takana. Esimerkiksi tydpaikan
menettdminen saattaa olla konkreettien pelko, kun puhutaan toiminnan supista-
misesta ja tehokkuuden lisddmisesta. Tassa vaiheessa esimieheltd odotetaan ky-
kya kasitella muutosta inhimillisesti my6s yksilon kannalta. (Vayrynen 2008, 51;
Virtala 2010)
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Lahiesimiehen rooli vastarinnan hallinnassa korostuu. Lahijohtaja on paivittain
vuorovaikutuksessa tyontekijoiden kanssa seké toimii avainasemassa muutoksen
l&piviennissa. Lahiesimies johtaa esimerkilla, toimii muutoksen soveltajana kay-
tantdon, seka on vastavuoroisessa vuorovaikutuksessa henkiloston ja ylemman
johdon valilla. Lahijohtajan asema korostuu myos tyontekijoiden tunteiden kasitte-

lijan&, sek& muutoksen esittelijana, viestijana ja tiedottajana. (Virtala 2010)

3.6 Teoreettinen viitekehys teemahaastattelujen toteuttamiseen

Tutkimusksen teoreettisen viitekehyksen tehtévana on esitella tutkimuksen kes-
keiset kasitteet seké teoreettiset suuntautumiset ennen varsinaista tiedon keruuta
(Hirsjarvi & Hurme 2010, 140). Teoriaa tarvitaan laadullisessa tutkimuksessa, ja
se on vaistamatonta. Viitekehys ohjaa tutkimuksen teoreettista osuutta, se kuvaa
myos eri asioiden valisia suhteita ja merkityksia. Teemahaastattelututkimuksessa
viitekehys auttaa tutkijaa hahmottamaan tutkittavaa ilmi6ta. (Sarajarvi & Tuomi
2013, 18-19; 76). Alla olevassa kuvassa 3 on kuvattu tutkimuksen teoreettinen

viitekehys.
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Kuva 3 Yhteenveto tutkimuksen teoreettisesta viitekehyksesta

Kuvassa 3 on esitelty tutkimuksen keskeiset kasitteet. Muutosjohtaminen muo-
dostuu seuraavista kasitteisté; muutos, muutosvastarinta seka viestinta. Nailla
edelld mainituilla kasittelilla on kaikilla yhteys toisiinsa. Kasitteet ovat irroitettu vii-
tekehyksessé kuvaamaan muutosjohtamiseen kuuluvia osa-alueita, mutta niita ei

kaytannossa voida irroittaa toisistaan.

4 TUTKIMUSKYSYMYKSET

Tutkimuskysymyksia on tarkasteltu kriittisesti. Tutkimuskysymysten oikea maarit-
tely on tutkimuksen onnistumisen kannalta tarkedssa asemassa, tutkijana tulee
tietédd tarkasti, mihin ongelmaan vastausta haetaan. Tutkimuskysymysten maarit-
taminen vaikuttaa aihealueen valintaan, tutkimuksen tavoitteisiin ja siihen, minka-
laista teoria tietoa tulee etsid. (Heikkila, Jokinen & Nurmela 2008, 23-25.)
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Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd Haminan kaupungin ikdihmisten palvelui-
den ja terveydenhuollon l&hiesimiesten kasityksia ja toiminta tapoja muutosjohta-

juudesta, muutosviestinnan merkityksesté ja muutosjohtajan valmiuksista.

Tutkimuksessa etsitaan vastauksia seuraaviin kysymyksiin:

1. Miten l&hiesimies kokee muutostilanteet?

2. Minké&lainen rooli l&ahiesimiehell& on muutoksen keskella?

3. Millaisia kokemuksia lahiesimiehelld on muutosvastarinnasta ja sen hallin-
nasta?

4. Mita lahiesimies ajattelee viestinnan merkityksestd muutoksen johtamisessa?

5 LAHIESIMIESTEN TEEMAHAASTATTELU

Teemahaastattelu on puolistrukturoitu haastattelumenetelma. Puolistrukturoidulle
haastattelulle on ominaista, etté jokin haastattelun nédkdkohta on ly6ty lukkoon,
mutta ei kuitenkaan kaikkia. Tiedonkeruun kohteena suositaan ihmista ja tutkija
luottaa mittausvalineilla saatujen tietojen sijasta omiin havaintoihinsa ja keskuste-

luihinsa tiedonantajien kanssa. (Hirsjarvi & Hurme2010, 34, 47.)

Teemahaastattelussa haastattelu kohdennetaan seuraaviin osa-alueisiin; muu-
tos, muutokseen suhtautuminen, muutoksen johtaminen, muutosvastarinta ja
viestintd. Teemahaastattelulle on myds ominaista, etta haastateltavat ovat koke-
neet tietynlaisen tilanteen. Haastattelu on kohdistettu lahiesimiesten yksil6llisiin
kokemuksiin ja ajatuksiin. Teemahaastattelun avulla saatiin tietoa lahiesimiesten
ajatuksista, tuntemuksista, kokemuksista. Tutkimuksessa on korostettu haastatel-
tavien omaa kokemus maailmaa. Laadullisessa tutkimusotteessa on myads tyypil-
lista, ettd tapauksia kasitelld&n ainutlaatuisina ja aineistoa tulkitaan sen mukai-
sesti, pyrkimyksena ei ole yleistaminen kuten maarallisessa tutkimuksessa. (Hirs-
jarvi & Hurme, 11.) Kokemukset ovat aina yksilollisia ja joskus vaikeasti kuvatta-

via, joten laadullinen tutkimusote sopi tutkimukseen parhaiten.
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Teemahaastattelulla saatiin tutkittavien aanen kuuluviin. Haastatteluista saatu
tieto on aina sidoksissa siihen tutkimusymparistoon, josta tutkimuksessa ollaan
kiinnostuneita. Laadullisessa haastattelussa korostuu kokemukset tutkittavasta
tilanteesta seka kyky ja halukkuus keskustella aiheesta. Teemahaastattelutilan-
teessa pyrittiin valttdmaan ns. arkoja aihealueitaja kysymyksia, joista haastatelta-
vat eivat ole niin tietoisia. Toisaalta teemahaastattelulla voidaan tuottaa arvo-
kasta tietoa asioista, joista tutkittava ei ole tottunut puhumaan paivittéain, kuten
aatteet, aikomukset ja arvot. (Kylma & Juvakka 2007, 79-80; Hirsjarvi & Hurme
2010, 115.)

5.1 Laadullinen tutkimus

Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on ymmartaa tutkimuksen kohteena olevia
iimioita tutkimukseen osallistujien henkilokohtaisesta néakdkulmasta. Todellisuus
voi nayttaytya eri ihmisille erilaisena, joten todellisuuksia on olemassa yhtd monta
kuin on osallistujiakin. Laadullisessa tutkimuksessa osallistuja ja tutkija ovat tii-
viissa vuorovaikutuksessa. Tietojen hankinnassa haastattelut ovat haastattelijan
ja haastateltavan yhteistyon tulosta. (Kylma & Juvakka 2007, 22—-31.)

Laadullisella tutkimuksella ei pyrita yleistettavaan tietoon, vaan tuomaan tutki-
mukseen osallistujien oma nékemys tutkittavasta ilmi6sta, toisin sanoen pyrki-
myksena on todellisen elaman kuvaaminen mahdollisimman kokonaisvaltaisesti.
Mielenkiinnon kohteena on tutkittava ilmio tutkimukseen osallistuvien ihmisten
nakokulmasta. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2013, 18-19 ; Kylma & Juvakka
2007, 23-24.)

Tutkijana pyrkimyksena on paljastaa ilmiosta odottamattomia seikkoja, jolloin ai-
neistoa tarkastellaan monitahoisesti ja yksityiskohtaisesti. (Hirsjarvi ym. 2013,
160-161.) Laadullisen tutkimuksen tavoitteena ei ole tilastollisen perusjoukon

edustavuus, vaan tavoitteena on aineiston teoreettinen edustavuus. Tutkimuksen
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teoriaosuuteen on koottu tutkimuskysymysten kannalta olennaiset tekijat. (Uusi-
talo 2001, 80-81.) Tassa laadullisessa tutkimuksessa tavoitteena on kerata mah-

dollisimman monipuolinen aineisto muutosjohtamisesta ilmiona.

5.2 Perusjoukko ja otanta

Perusjoukkolla tutkimuksessa tarkoitetaan joukkoa, joka sisaltédé kaikki havaintto-
yksikot, joista halutaan tutkimuksella saada tietoa. Tutkimuksessa havaintoyksi-
kolla tarkoitetaan tutkimuskohdetta, joka voi olla kuva, teksti tai ihminen. (Vilkka
2009, 77-78.) Kohderyhmaksi valittiin kaikki Haminan kaupungin ik&ihmistenpal-
veluiden seka terveydenhuollon yksikéiden lahiesimiehet. Tutkimukseen valittiin

koko perusjoukko, joka muodostui kolmestatoista (n=13) l&hiesimiehesta.

Riittavasta otoskoosta laadullisessa tutkimuksessa ei ole yksiselitteisia ohjeita.
Otantamenetelmiad on useita ja otantamenetelma on paatettava tutkimuskysymys-
ten, tavoitteiden seka tutkijan resurssien mukaan. Edustavaa otoskokoon vaikut-
tavia asioita ovat perusjoukon koko, perusjoukon ominaisuudet sek& minkéalaista
tarkkuuta ja tietoa tutkimuksella halutaan saada. Valittaessa otantamenetelmaa
lahtbkohtaisesti kaikilla perusjoukkoon kuuluvilla lahiesimiehille oli mahdollistettu
osallistua tutkimukseen, jotta saatiin mahdollisimman laaja-alainen nakemys

muutosjohtamisesta Haminassa. (Vilkka 2009, 78, 80.)

Toteutuneella otoskoolla tarkoitetaan tutkimuksessa osallistuneiden maaraa. Tut-
kimukseen osallistuneiden maaralla tulisi saada samoja tutkimustuloksia kuin tut-
kittaessa kokonaistutkimuksella koko perusjoukkoa. Jos tutkimukseen osallistu-
neiden maara ei ole riittdvan suuri vastaamaan tutkimuskymyksiin ja saavutta-
maan yleinen kasitys tutkittavasta ilmiésta, aineiston kerays tulisi suorittaa uudes-
taan. (Vilkka 2009, 80.) Lahiesimiehista kolme oli estyneité osallistumaan haas-
tatteluun, mutta otoskoko on kuitenkin riittava kuvaamaan muutosjohtajuutta 1&a-

hiesimiehesten kokemana.
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5.3 Tutkimuksen metodologia

Fenomenologisen ihmiskasityksen tutkimuksen keskeisia kasitteita ovat koke-
mus, merkitys ja yhteisollisyys. Tietokysymyksena keskeisinta ovat kokemusten
ymmartaminen ja tulkinta. (Sarajarvi & Tuomi 2013, 34.) Tutkimuksen lahestymis-
tavaksi valittiin fenomenologia, koska silla saatiin parhaiten kuvattua lahiesimies-
ten kokemuksia ja ajatuksia muutosjohtamisesta. (Perttula 2005, 116-117). Fe-
nomenologisessa tutkimuksessa tutkittavan ilmion ontologinen ymmartaminen on
tarkead, jolla on vaikutukset tutkimuksen luottavuus tekijoihin seké johdonmukai-
suuteen (Perttula 1995, 69). Fenomenologista tutkimusta ei voida tehda ilman
teoreettista viitekehysta. Tutkijalle tarkeintd on saada tehtya haastatteluiden si-
sallénanalyysi, ja kun tutkijan oma kasitys tutkittavasta asiasta on syventynyt,
oma tulkinta suhteutetetaan ja verrataan aikaisempiin tutkimuksiin ja teoreettisiin
l&htdkohtiin. (Vilkka 2009, 138.)

Fenomenologisen tutkimukseni tavoitteena on saavuttaa ymmarrys lahiesimies-
ten kokemuksista (Laine 2001, 26—27). Lahiesimiesten kokemukset voivat muo-
dostua mista tahansa muutos tilanteeseen kuuluvasta aihealueesta, jonka vuoksi
kokemuksen tutkimuksen kohteena voivat olla kaikki muutoksen johtamiseen liit-
tyvat tekijat. Tutkimuksen tavoitteena on saavuttaa lahiesimiesten valittémia ko-

kemuksia juuri sellaisena kuin ne ovat heille iimenneet. (Perttula 1995, 61.)

Fenomenologisen lahestymistavan mukaan tutkijana en ole kiinnittdnyt huomiota
yksittaisiin sanoihin, tai tapahtumista haastatteluhetkessa, haastateltavan aanen
eri savyista vaan yksittaisista merkityksista, joita haastateltava on kertonut siina
hetkessa. Fenomenologia on kiinnostunut myos yksittaisten kokemusten avulla
paljastuvista merkityssuhteista ja kokonaisuuksista. Merkityskokonaisuuden |6y-
tamista ohjaavat tutkimuskysymykset, haastatteluaineisto seké tutkijan oma ta-
junta tutkittavasta asiasta. (Vilkka 2009, 138.)
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5.4 Teemojen muodostaminen

Tutkijan on siis osoitettava selvasti, mité tarkasteltava kasite hanen tutkimukses-
saan tarkoittaa. Maarittelyprosessin alkuvaiheessa perehdytaén aiheeseen liitty-
viin aikaisempiin tutkimuksiin ja muuhun kirjallisuuteen. Mygds aiheesta kaytavat
keskustelut auttavat jasentamaan kasitetta, sen osa-alueita ja konteksteja. (Es-
kola & Vastamaki 2001, 33.)

Tutkimuksen luotettavuutta lisd&vat operationalisoinnin vaiheiden esittdminen ja-
sennellysti ja konkreettisesti seka lopullisten indikaattoreiden valinnan ja muotoi-
lun huolellinen perusteleminen. Tama helpottaa myds mittareiden ja samalla ko-
konaisten havaintoaineistojen uudelleenkayttod. Uudiskayttajan on tarkeaa selvit-
taa, missa viitekehyksesséa kasitetta on kaytetty ja mik& on ollut alkuperéisen tut-
kimuksen kohderyhma. (Eskola & Vastaméaki 2001, 33.)

Tutkimuksen teema-alueet on muodostettu teoriasta. Talloin aiemmista tutkimuk-
sissa tutkitut asiat ja teemat muusta alan tarkeista tietolahteista, seka tutkimuk-
sessa kaytettavat teemat yhditettiin. Teoreettiset kasitteet on muutettu mitatta-
vaan muotoon, teemahaastattelussa haastatteluteemoiksi. Hyvassa tutkimuk-
sessa kaytetaan kaikkia ylla mainittuja keinoja yhdessa teema-alueita muodostet-
taessa. (Eskola & VVastamaki 2001, 33.)

Valitut teema-alueet ovat rakennettu mahdollisimman valjiksi, ettd tutkittavan il-
mion todellinen monipuolisuus paljastuu. Yksityiskohtaista kysymysluetteloa ei
kayteta, vaan laaditaan teema-alueluettelo. Teema-alueiden pohjalta haastattelua
syvennettiin niin pitkalle, kuin tutkimus kysymykset edellyttivat, ja haastateltavan
edellytykset seka kiinnostus sallivat. Teemahaastattelun luonteeseen kuuluu, ettéa
tutkijana omilla kysymyksilla varmistettiin ja syvennettiin teema-alueita. (Hirsjarvi
& Hurme 2010, 66—-67.) Haastattelijana tehtavanani oli varmistaa, etta kaikki etu-
kateen paatetyt teema-alueet kaydaén haastateltavan kanssa lapi, mutta niiden
jarjestys ja laajuus vaihtelivat haastattelusta toiseen (Eskola & Vastaméki 2001,
26-27).
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Teema-alueiden varmentamiseksi tehtiin yksi esihaastattelu ennen varsinaisia

haastatteluja. Esihaastattelun avulla saatiin tarkennettua teema-alueita ja sana-

valintoja. Vasta taman jalkeen laadittiin lopullinen haastattelurunko. Katso myos

lite 6. Esihaastattelun tarkoituksena oli testata haastattelurunkoa, ja sen avulla

arvioitiin haastattelun keskimaarainen kestoajaksi noin 60 minuuttia. (Hirsjarvi &

Hurme 2010, 72—73.) Kuvassa 6 on esitelty haastatteluteemat.

Muutos

Tutkimuskysymys: Miten
[ahiesimies ymmartaa muutoksen?

Muutoksen johtaminen

Tutkimuskysymys: Millaisia
ongelmia |ahiesimies on kokenut
muutoksen keskella?

Tutkimuskysymys: Mité esimies
ajattelee viestinnén merkityksesta
muutoksen johtamisessa?

Muutosvastarinta

Tutkimuskysymys: Millaisia
kokemuksia lahiesimiehella on
muutosvastarinnasta?

* Muutosprosessi (Sivut: 14, 15, 16)

* Muutosteoriat (Sivut: 15, 16, 17, 18, 19, 20)

+ Sosiaali- ja terveysalan muutokset kdytdnnossa
(Sivut: 20, 21)

+ Léhteet: Stenvall & Virtanen 2007, Majoinen, Perttula,
Stenvall, Syvajarvi & Vakkala 2007, Juuti & Virtanen
2009, Vuorionpera 2013, Pirinen 2014, Vayrynen 2008,
Matikainen 2012, Heino 2010.

~

~525)imiehen rooli muutoksen keskella (Sivut; 20, 21,

* Muutostilanteiden hallinnoiminen (Sivut; 18, 19, 21,
22,23, 24)

+ Johtamistyylit (Sivut: 21, 22, 23)

+ Johtamisen haasteet (Sivut: 21, 22, 24, 25, 27, 28, 29)

+ Lahteet: Kotter 1996, Kotter & Rathberg 2008,
Hyppéanen 2007, Juuti & Virtanen 2009, Merrel 2012,
Erametsa 2003, Valpola 2004)

~

+ Esimiehen viestinnén keinot (Sivut: 24, 25, 26)

+ Viestinnan ajoittaminen (Sivut: 24, 25)

+ Viestinndn merkitys (Sivut: 24, 25, 26)

+ Lahteet: Vayrynen 2008, Matikainen 2012, Stenvall &
Virtanen 2007, Juholin 2006, Matala 2012, Kallunki
2008, Koski 2006, Alatalo 2008, Kolari 2010, Taskinen
2005, Puhakka 2014,

J
3

* Henkiléstén reagoiminen muutostilanteissa
(Sivut:27, 28, 29)

+Vastarintaan vaikuttavat tekijat (Sivut: 24, 28, 29

+Vastarinnan hallinta (Sivut: 24, 25, 26, 27, 28, 29)

+ Lahteet: Stenvall & Virtanen 2007, Viitala 2005,
Pakkanen 2011, Matikainen 2012, Kolari 2010,
Erametsa 2003, Juutis & Virtanen 2009, Koski 2006,
Varynen 2008, Virtala 2010)

J
~

Kuva 6 Haastatteluteemojen muodostaminen
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Keskusteluteemat ovat muutos, muutoksen johtaminen, muutosvastarinta seka

viestinta. Katso myds liite 6, teemahaastattelurunko.

5.5 Haastatteluaineiston keruu

Teemahaastattelu on kaytetyimpia tiedonkeruun muotoja, koska se on hyvin jous-
tava menetelma ja se sopii moniin erilaisiin tutkimustarkoituksiin. Teemahaastat-
telua on kaytetty paljon kasvatus- ja yhteiskuntatieteellisessa tutkimuksessa. (Ks.
Hirsjarvi & Hurme, 2010, 34; Vilkka 2009, 101-102.)

Teemahaastattelu on luonteeltaan henkilokohtaista, joten haastattelu toimi hyvin
keskustelun lomassa (Ks. Hirsjarvi & Hurme 2010, 74-75, 90). Teema-alueiden
pohjalta laadittiin tukilista haastattelutilanteessa kasiteltavista asioista ja kysy-
myksista (Eskola & Vastamaki 2001, 26—-27; Sarajarvi & Tuomi 2013, 75).

Tukimusluvat haettiin seka ikaihmisten palveluiden paallikolta, etta terveyspalve-
luiden paallikolta. Tutkimusluvat myonnettiin 10-11/ 2016. Katso liitteet 4 ja 5.
Haastateltaville lahetettiin kutsu haastattelututkimukseen séhkopostilla. Vas-
tausaikaa annettiin 2 viikkoa, jonka jalkeen pyydettiin ilmoittamaan tutkimukseen
osallistumisesta ja mahdollisesta estymisesta. Taman jalkeen haastatel-

taviin otettiin henkilékohtaisesti yhteyttd haastatteluajan sopimiseksi. Tutkimuk-
seen ilmoittautuneita l&hiesimiehia oli 10. Kolme haastatteluun kutsuttua olivat

estyneita.

Haastattelutilanteessa oltiin suorassa vuorovaikutuksessa tutkittavan kanssa.
Tama tilanne loi mahdollisuuden suunnata tiedon hankintaa itse tilanteessa. (Ks.
Hirsjarvi & Hurme 2010, 34.) Kaikki haastattelut nauhoitettiin. Tutkimukseen osal-
listuville kerrottiin kutsukirjeessa ja haastattelun alkaessa, miksi haastattelut halu-
taan nauhoittaa, mihin tarkoitukseen nauhoituksia tullaan kayttaméaan, kuinka
niité tullaan sailyttdma&an ja miten ne havitetdan. Haastattelun nauhoittaminen
sailytti keskustelusta olennaiset seikat kuten haastateltavan puheen ja éanen ta-

sot ja erilaiset tunnetilat. Haastattelutilanne oli luonteva, koska haastattelijana olin
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sisdistanyt teema-alueet hyvin. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 92.) Haastattelija tunsi
kaikki haastateltavat tyon yhteistyon kautta, joka lisdsi my6s haastattelutilanteen
luontevuutta. Kaikki haastattelut toteutettiin lahiesimiesten omilla ty6paikoilla, ty6-

ajan puitteissa.

Tutkijan pyrin olemaan neutraalina haastattelutilanteessa, vaikka ajoittain kohta-
sin tunteikkaita ja voimakkaita mielipiteita haastateltavien taholta. Toisaalta tutki-
jalla oli valta valita tutkimuskysymykset ja jarjestys sekd mahdollisuus vaikuttaa
vuorovaikutustilanteeseen. Tutkimustilanteessa ei ollut tarkoituksenmukaista il-
maista avoimesti omia mielipiteitd ja tuntemuksia. (Ks. Kuula 2006, 154-155.)
Haastattelussa valtettiin liian ohjaavia kysymyksia, koska riskina oli vastausten
painopisteen siirtyminen tutkittavan omista ajatuksista tutkijan ndkemyksiin ja
nain ollen vaikuttanut tutkimustuloksia vaarentaen. Tassa tutkimuksessa mielen-
kiinto kohdistui nimenomaan tutkittavaan ja hanen kokemuksiinsa. (Ks. Kylma &
Juvakka 2007, 93.)

Haastattelijana sisaistin tutkimuksen sisallon ja haastattelun merkityksellisyyden
hyvin. Pyrin haastattelutilanteessa esittamaan selkeita kysymyksia ja huomioi-
maan haastateltavan yksilond. Haastattelun lomassa havainnoitiin myos verbaa-
lista ja sanatonta viestintaa. Tutkijana oli tiedostettava myo6s oman kayttaytymi-
sen vaikutus haastateltavaan. (Ks. Hirsjarvi & Hurme 2010, 68—69.) Haastatteluti-
lanteessa varauduttiin my6s haastateltavien eritasoisiin vuorovaikutustaitoihin,
puheliaisuuteen ja myos niukkasanaisuuteen. Tutkijana otin myds huomioon asi-
oita, kuten keskustelun avaukset, kysyminen ja dialogin ohjaaminen. Haastatte-
lun tekemisessa keskeisinta oli luoda vuorovaikutustilanteesta luottamuksellinen.
Tulokset ovat paljon sidoksissa siihen, kuinka hyvin haastattelija on tavoittanut

haastateltavan luottamuksen. (Ks. Eskola & Suoranta 1999, 94.)

5.6 Haastatteluaineiston siséllonanalyysi

Siséllénanalyysia kuvataan usein ty6ladksi ja aikaa vievaksi tutkimusmenetel-

maéaksi. Se on perusanalyysimenetelmd, jota voidaan kayttaa kaikissa laadullisissa
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tutkimuksissa. Sen avulla voidaan tehda monenlaisia tutkimuksia. (Tuomi & Sara-
jarvi 2002, 93.) Sisallénanalyysin tavoitteena on kuvata tutkimusmateriaali tiiviste-
tyssa, pelkistetyssd muodossa. Analyysilla tuotetaan siséltoa kuvaavia kategori-
oita. (Kyngas & Vanhanen 1999, 4-5; Ruusuvuori, Nikander & Hyvarinen 2010,
20.)

Sisallonanalyysille ei ole selke&dé kaavaa. Analyysiprosessin alussa on mietittava,
analysoidaanko pelkastaan aineistosta esiintyvia selkeita asioista vai piilossa ole-
via seikkoja. Piilossa olevien asioidenanalysoimista on arvioitu kriittisesti koska

talloin analyysi on enemmankin tulkinnan varaista. Tutkimuskysymykset ohjaavat,

mité asioita tullaan analysoimaan. (Kyngas & Vanhanen 1999, 5.)

Sisallbnanalyysi voidaan toteuttaa aineistolahtoisesti tai teorialéahtoisesti. Yhte-
naista naille analyysimenetelmille on alussa analyysiyksikon maarittaminen, joka
muodostuu tutkimuskysymysten kautta. Yleensa analyysiyksikkona kaytetaan sa-
noja, lausetta, sanayhdistelmia tai lausumia. Jos analyysiyksikko sisaltaa useita
sanoja tai muodostuu lauseesta, ne voivat vaikeuttaa kategorioiden valitsemi-
sessa. Aineiston analyysin tekemista on mietittdva ohjaako analyysia jo valmiit
kategoriat, teemat tai kasitteet vai nouseeko kategoriat aineistosta. (Kyngas &
Vanhanen 1999, 5.)

Tukijana on myos pohdittava, kuinka ymmarran tulkittavan asioiden merkityksen,
tarkastellaanko niita kulttuuriin sidonnaisina, yksilé6n kohdistuvana, vuorovaiku-
tukseen vai yhteiskunnallisiin rakenteisiin. Edella mainittujen asioiden pohdinta
auttaa tutkijaa aineiston lukemisen jasentdmisessa ja hionnassa. Aineiston ana-
lyysi ei tule koskaan saavuttamaan niin sanottua lopullista pistetta. (Ruusuvuori
ym. 2010, 20.) Seuraavassa kappaleessa esitellaan aineistolahtéinen analyysi-

menetelma.

Aineistolahtoisesti tutkimusta tehtdesséa tutkimuksen paépaino on aineiston pel-

kistamisesséa, ryhmittelyssa ja abstrahoinnissa. Tall6in puhutaan induktiivisesta
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analyysista, joka tarkoittaa etenemista yksittaisistd havainnoista yleisempiin vait-
teisiin. Aineistolahtoisyys vaatii tutkijalta itsekuria aineistossa pysyttelemisessa,
ennakkokasitysten ja teorioiden poissulkemisessa ja systemaattisuudessa. Tutki-
jan on tarkoitus reflektoida tekojaan, arvioida tutkimuksen luotettavuutta ja pate-
vyytta siten, etté lukijalle saa tietoa tutkimuksen taustoista ja tutkimusprosessin
aikana tehdyista valinnoista. Aineistoa tiivistetaan niin kauan, kunnes se on mah-
dollista. Kategorioiminen voi olla haastavaa, kasitteiden nimeamisen vaikeuden
vuoksi. (Kyngas & Vanhanen 1999, 5-7.) Tutkimuksen analysointiin kaytetaan ai-
neistolahtoista analyysia, joka antoi aineiston kuvailla, mita se pitaa sisallaan, ja

muodostaa sen pohjalta uusia nakoékulmia. (Metsdmuuronen 2005, 213-214.)

Sisallbnanalyysin onnistuminen edellyttaa, etta tutkija kykenee pelkistaméaan ai-
neiston ja muodostamaan siité kasitteet, jotka kuvaavat luotettavasti tutkittavaa
iimiota. Sisallénanalyysia kaytetdédn kuvailemaan tutkittavaa ilmiota. Sen avulla
voidaan muodostaa tutkittavaa ilmiota kuvaavia kategorioita, kasitteita, kasitejar-

jestelma, kasitekartta tai malli. (Kyngas, Kaariainen, Elo & Pdlkki 2011, 139.)

Aineiston kuvaileminen oli analyysin perusta. Kuvailun lahtoékohtana pyrittiin
avaamaan ajatuksia ja kokemuksia monipuolisesti ja aineiston luokittelulla luotiin
pohja haastatteluaineiston tulkinnalle. Sen avulla aineiston eri osuuksia pystyttiin
myOhemmin vertailemaan, yksinkertaistamaan ja tulkitsemaan. Luokittelun avulla
jasenneltiin tulkittavaa ilmiéta, kun taas pelkalla yhdistelylla olisi I16ydetty luokitte-
lujen valille samankaltaisuutta ja sd@dnnénmukaisuutta. (Ks. Hirsjarvi & Hurme
2010, 145-150.) Seuraavassa kuvassa 6 esitellaan tutkimuksen sisallonanalyysin

kuvaus vaiheittain.
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eHaastattelujen kuunteleminen
eSanatarkka aukikirjaaminen

eHaastattelujen lukeminen ja aineistoon perehtyminen

ePelkistettyjen ilmausten etsiminen ja yliviivaaminen vareilla

ePelkistettyjen ilmausten listaaminen teemoittain

eErilaisuuksien ja samankaltaisuuksien etsiminen pelkistetyista ilmauksista

ePelkistettyjen ilmauksien yhdistaminen
eAlaluokkien muodostaminen

eAlaluokkien yhdistaminen
eYldluokkien muodostaminen

eYlaluokkinen yhdistaminen
eYhdistavien kasitteiden muodostaminen

Kuva 6 Siséallénanalyysin vaiheet (Sarajarvi & Tuomi 2013, 109)

1) Haastatteluaineiston kuunteleminen ja auki kirjaaminen
Aineiston analysointi aloitettiin haastatteluaineiston purkamisella eli nau-
hoitettu aineisto auki kirjataan teksti muotoon. Tassa vaiheessa kaikki haastatel-

tavat myos numeroitiin. (Ks. Hirsjarvi ym. 2010, 222.)

2) Aineistojen lukeminen ja sisaltoon perehtyminen
Aineiston lukemiseen varattiin aikaa jotta, aineistot pystyttiin lukemaan useam-
paan otteeseen. Talldin aineistosta syntyi myds ajatuksia, jotka helpottivat itse

analysointia. (Ks. Hirsjarvi & Hurme 2010, 143.)
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3) Pelkistettyjen ilmausten etsiminen ja yliviivaaminen eri vareilla
Seuraavassa vaiheessa haastatteluteemat erotettiin varein (Ks. Tuomi & Sara-
jarvi 2013, 110). Tutkijana oli ennalta mietittdva, kuinka tarkkaa litterointia tullaan

tekemaan (Ks. Hirsjarvi & Hurme 2010, 138-140). Luokittelut tehtiin analyysin

pohjalta. Teemoja olivat, muutos, johtajan roolit, viestinta ja muutosvastarinta.

Auki kirjatusta aineistosta karsittiin tutkimukselle epaolennaiset osuudet pois. Pel-
kistamista kaytettiin seké aineiston tiivistamiseen, etta osiin pilkkomiseen. Tall6in
aineiston pelkistamista ohjasivat tutkimuskysymykset, joiden mukaan aineistoa
pelkistettiin litteroimalla tai luokittelemalla tutkimuskysymyksille ominaiset ilmauk-
set. Pelkistaminen toteutettiin siten, etta litteroidusta aineistosta etsittiin tutkimus
kysymyksille niitd kuvaavia ilmaisuja, jotka yliviivattiin varikynilla. Varikoodi-ilmai-
sut merkittiin auki kirjoitettuun aineistoon selkeésti ja jonka jalkeen ne siirrettiin

viela erilliselle konseptille. (Ks. Sarajarvi & Tuomi 2013, 108-111.)

4) Pelkistettyjen ilmausten listaaminen teemoittain

Kaikki pelkistetyt ilmaukset listattiin paperille teemoittain. Kuitenkin ennen syvem-
man analyysin aloittamista maaritettiin analyysiyksikkd. Analyysiyksikot muodos-
tettiin lauseista tai yksittaisista sanoista. Aineiston laatu ja tutkimuskysymykset

ohjasivat analyysiyksikon valinnassa. (Ks. Tuomi & Sarajarvi 2013, 110.)

5) Erilaisuuksien ja samankaltaisuuksien etsiminen pelkistetyista ilmauk-
sista

Listatuista pelkistetyista ilmauksista etsitaan seuraavaksi samankaltaisuuksia ja
eroavaisuuksia ja naita kuvaavia kasitteitd. Samankaltaisuudet muodostavat
oman luokkansa, joka nimetaan parhaiten luokkaa kuvaavalla kasitteella. Luokit-
telu voidaan tehda esimerkiksi ilmion piirteiden, kasitysten tai ominaisuuksien
mukaan. Ryhmittely luo pohjan tutkimuksen perusrakenteelle seké kuvaa alusta-
vasti tutkimuksen ilmiota. (Ks. Sarajarvi & Tuomi 2013, 110.)
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6) Pelkistettyjen ilmausten yhdistaminen ja alaluokkien muodostaminen
Seuraavassa vaiheessa pelkistetyt ilmaisut luokiteltiin alaluokkiin. llmaisut pyri-
taan kirjaamaan siten, etta ne vastaavat haastattelu teemoja. Nain saadaan sel-
keéat listaukset pelkistetyista ilmauksista ja aineisto saatiin tiivistettyd, koska eri
tekijat sisallytetaan yleisempiin kasitteisiin eli alaluokkiin. (Ks. Tuomi & Sarajarvi
2013, 110.)

7) Alaluokkien yhdistaminen ja ylaluokkien muodostaminen

Aineiston pelkistdmisen ja alaluokkien muodostamisen jalkeen keskityttiin yl&-
luokkien muotoilemiseen. Kasitteellistdmisen avulla eroteltiin aineiston olennai-
nen tieto ja tAman perusteella muodostettiin uusia kasitteita ja johtopaatoksia.
Abstharointia eli kasitteellistamista syvennettiin niin kauan, kun se oli aineiston
kannalta mahdollista. (Ks. Tuomi & Sarajarvi 2013, 112.)

8) Ylaluokkien yhdistaminen ja kokoavan kasitteen muodostaminen
Viimeisessa vaiheessa jatketaan aineiston ylakasitteiden muodostamista yhdista-
viksi ylaluokiksi. Abstrahoinnissa tutkimus aineistoa yhdistetd&n teoriasta loytyviin
kasitteisiin ja esitellaan tutkimusaineistosta muodostettuja kasitteitd kuvaavia tee-
moja. Lopputuloksissa kuvataan myos luokittelujen kautta muodostuneet teemat
ja mita ne pitavat sisallaan. Johtopaatoksia tehdessa on pyritty ymmartamaan,
mik& merkitys asioilla on tutkijalle. Paatehtavana on, etté tutkijana ymmarran tut-
kittavien omaa kokemusmaailmaa prosessin jokaisessa vaiheessa. (Ks. Tuomi &
Sarajarvi 2013, 113.)

5.7 Tutkimuksen luotettavuuden varmentaminen

Kaikissa tutkimuksissa pyritaan valttdmaan virheiden syntymista. Kuitenkin tutki-
mus tulosten luettavuus ja patevyys vaihtelevat, siksi tutkimuksissa arvioidaan
tutkimuksen luotettavuutta. Arviointia voidaan tehda eri mittausmenetelmilla ja
tutkimustavoilla. Laadullisen tutkimuksen arvioon liittyvia k&sitteitd ovat validiteetti
ja reliabiliteetti. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 184, 231.)
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Reliabiliteetti

Reliaabeliuudella tarkoitetaan mittaustulosten toistettavuutta. Tutkimus voidaan
toistaa ja jos kaksi eri henkiloa paatyy samaan tulokseen, puhua tutkimuksen reli-
aabeliuudesta. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 231.) Reliabiliteetilla eli menetelman
luotettavuudella viitataan perinteisesti kaytetyn tutkimusmenetelman kykyyn an-
taa ei-sattumanvaraisia tuloksia, toisin sanoen kasitteelld tarkoitetaan tutkimus-
menetelman kykya saavuttaa tarkoitettuja tuloksia. Jokainen henkil0 tulkitsee tut-
kittavaa ilmiota omien kokemusten perusteella, siksi on epatodennakoista, etta
kaksi tukijaa paatyisi samaan lopputulokseen. Yksimielisyys asioista kasvaa sil-
loin, kun analyysit sijoitetaan eri luokkiin ja kun luokkia on vahan. (Hirsjarvi &
Hurme 2010,184-185.)

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta parantaa tutkijan tarkka ja johdonmukai-
nen kuvaus tutkimuksen etenemisesta ja siihen liittyvista tekijaista, kuten olosuh-
teet, joss tutkimus toteutettiin, mahdolliset hairidtekijat, virheelliset tulkinnat sekéa
tutkijan itsearviointi tilanteesta. Tarkeinta laadullisen tutkimuksen analysoinnissa
on luokittelujen tekeminen. Tutkijan on kerrottava, kuinka luokitteluihin paadyttiin
ja mitka olivat luokittelujen perusteet. Katso liitteet 2/1-2/9. Tulosten tulkintavaihe
on vaatinut tutkijalta kyvykkyytta pohtia tuloksia seka pohtia niita myos teoreetti-
sen tarkastelun tasolla ja milla tavalla tutkija esittda raportointi vaiheessa omia
tulkintoja ja mihin paatelmat perustuvat. Tutkimustulosten esittely osassakappa-
leessa 6 on esitelty myds suoria lainauksia haastatteluista, jotka rikastuttavat ai-
neiston esittelya. (Ks. Hirsjarvi & Hurme 2010, 232-233.)

Validiteetilla eli patevyydella tarkoitetaan mittarin tai tutkimusmenetelméan kykya
mitata asioita (Hirsjarvi & Hurme 2010, 184). Validiteetti jaetaan sisdiseen ja ul-
koiseen validiteettiin, joiden avulla tutkimustulosten luotettavuutta ja patevyytta
arvioidaan suhteessa haastateltaviin seka tutkimustulosten yleistettavyytta. Tutki-
muksen ulkoinen validiteetti merkitsee tutkimuksen yleistettavyytta, kun taas si-
saisen validiteetin avulla tarkastellaan, mittaako tutkimus sitd, mita on tarkoituskin

mitata. Mittarin validius on hyvin tarked asia, jotta mittari tai menetelma mittaa ha-
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luttua asiaa. Vaaran mittausmenetelman avulla saadaan usein epaluotettavia tut-
kimustuloksia. Validiteettia on kasitelty seuraavassa kappaleessa kasite ja sisal-
tovaliditeetin kautta. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 232.)

Késitevaliditeetti

Tiedon hankinnalla on tarkoituksena kasitteellistda tutkittavaa ilmiota. Kasitteellis-
tamisella pyritddn hahmottamaan asioita ja merkityksia teoreettisella tasolla. Tut-
kimus perustuu aina ratkaisujen ja merkitystulkintojen varaan. Tutkimuksessa ké-
sitteet jaetaan kaytannon ja teorian kasitteisiin. Teoreettiset kasitteet eivat ole si-

doksissa paikkaan ja aikaan. Ne ovat syntyneet ajan kuluessa, kun on opittu ym-
martamaan ilmioon liittyvia faktoja, joita ei voida muuttaa. (Ks. Hirsjarvi & Hurme

2010, 146-147.)

Kasitteisiin ja tutkittavaan ilmiéon tarkka perehtyneisyys teemahaastattelu tutki-
muksessa ovat olleet edellytyksia luotettavalle tutkimukselle. Tutkittavaa ilmiota
on tarkasteltu mahdollisimman monesta eri nakokulmasta ja ilmidstéa on haluttu
saada mahdollisimman laaja ymmarrys. Lahdekirjallisuuden ja aikaisempien tutki-
musten luotettavuutta on arvioitu kriittisesti tutkimuksen tason ja sisallon mukaan.
Tutkimuksen teoriaosuudessa on kaytetty useita pro graduja ja vaitoskirjoja. Teo-
riaosuudessa on nostettu esiin myds tunnetuimpien teoreetikoiden teoriat muu-
toksesta ja siihen vaikuttavista asioista. Tutkijana olen pyrkinyt kayttamaan mabh-
dollisimman uusia ja tuoreita lahteita, koska monilla aloilla tutkimustieto muuttuu
nopeasti. (Ks. Hirsjarvi & Hurme 2010, 111.)

Tutkimuksessa on pyritty avaamaan kaikki kasitteet niin, etta se antaa lukijalle
selkedn kuvan kasiteltavasta asiasta. Kasitteiden valinnassa on otettu myo6s huo-
mioon, etta ne ovat mahdollisimman yleistetyssd muodossa raportoituna. Toki on
my6s muistaa, ettei kaikkea tieteellistéd sanastoa pystytd muokkaamaan yleistet-
tdvaan muotoon. (Ks. Hirsjarvi & Hurme 2010, 151.)
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Tutkimuksen aihe valittiin yhteiskunnassa vallitsevan sosiaali-ja terveysalan muu-
toksen ilmion kautta. Validiteetin tarkastelun kautta ilmié on hyvin nakyva, merki-
tyksellinen ja ajankohtainen. Siihen liittyy myds paljon perusolettamuksia. Tasta
syysta oma mielenkiinto kohdistui juuri muutoksen johtamiseen ja kokemukselli-
sen tiedon hankkimiseen. (Ks. Hirsjarvi & Hurme 2010, 75-76.)

Muutoksesta ja johtamisesta on tehty paljon valtakunnallisia tutkimuksia. Aihe ha-
luttiin rajata mahdollisimman tiiviiksi, mutta ei kuitenkaan asioita pois sulkevaksi.
Kriittisen tiedonhaun jalkeen, muodostettiin tutkimuksen keskeisimmat kasitteet,
joita ovat muutos, johtaminen, vastarinta ja viestinta. Tutkimuksen teoreettinen
viitekehys saatiin rajattua hyvin, joka auttoi tutkimuksen hallintaa. Teoreettisessa
viitekehyksessa on kuvattu tutkimuksen peruskasitteita seka pyritty kuvaamaan
niiden valisid merkityksia. (Ks. Hirsjarvi & Hurme 2010, 81, 154.)

Kun teoreettiset kasitteet halutaan saada mitattavaan muotoon, puhutaan opera-
tionaalistamisesta, ennen aineiston hankintaa teoriatieto on muutettu mitattavaan
muotoon, eli tutkimuskysymyksiksi. Tarkasti harkitut kasitteet helpottivat tutkimus-
kysymysten asettelua sekd mittarin laadintaa, jotta tutkimuskysymyksiin saadaan
tarkoituksen mukaiset vastaukset. Tutkimukseen liittyvien keskeisimpien kasittei-
den sisaistaminen on tutkimuksen tekemisen ensisijainen lahtkohta. (Ks. Hirs-
jarvi & Hurme 2010, 149, 187.)

Sisaltovaliditeetti

Luotettavuuden perustana voidaan pitdd hyvaa sisaltbvaliditeettia. Jotta tutkimus
olisi sisallollisesti validi, on edellytyksena valita oikea mittari. Tutkimuskysymyksia
valittaessa pohdittiin parhaan mahdollisen mittarin ja metodologian valintaa, jolla
saadaan lahiesimiesten ajatukset ja elamysmaailma esille. (Hirsjarvi & Hurme
2010, 185.)

Menetelmén valinnassa on ohjannut periaate, jonka mukaan minkalaista tietoa
tavoitellaan, kenelté sita hankitaan ja mista sitd hankitaan. Menetelméaksi valittiin

teemahaastattelu, joka osoittautui oikeaksi valinnaksi, koska kaytettavissa oleva
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aika oli rajallinen ja otos koko oli kohtalaisen pieni n=13. Teemahaastattelu on
ideaali tiedonkeruumenetelmé, koska se joustaa aineistoa hankittaessa. Teema-
haastattelussa ollaan suorassa vuorovaikutuksessa haastateltavan kanssa. My6s
filosofinen lahestymistapa on vaikuttanut menetelman valinnassa (Hirsjarvi &
Hurme 2010, 34, 184.)

Teemahaastattelun teema-alueet muodostettiin kasitteellistamisen jalkeen. Tutki-
muksen teema-alueet ovat teoriasta nousseiden paakasitteiden alakasitteita tai
luokkia, joita on pelkistetty ja yksinkertaistettu. Teemahaastattelulle on ominaista,
ettei haastattelukysymyksia ole ennalta lyoty lukkoon. Teema-alueet pidettiin
mahdollisimman véljin&d. Haastattelutilanteessa teema-alueet tarkentuvat keskus-
telun lomassa. Muistiinpanojen tekeminen haastattelutilanteessa, lisasi haastatte-
lun syvyytta. Nain pystyttiin viel& palaamaan tarkentaviin kysymyksiin. Jokainen
haastateltava ymmartaa tutkittavan ilmion oman kokemusmaailmansa kautta.
Haastattelun tarkoituksena on kerata tietoa, jonka perusteella voidaan tehda vali-

deja paatelmia ilmioésta. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 66-67.)

Tutkimusprosessin on arvioitavissa ja lukija kykenee seuraamaan tutkijan paatte-
lya selkedn analyysitaulukon avulla. Tutkimustulokset on saatu sisallon analyysin
avulla. Taulukoissa on esitetty selkedasti, kuinka tutkimustuloksiin on paadytty.
Katso liite 3.

Tutkimuksen luotettavuuden kannalta on erittéin tarkeaa, etta tutkija pystyy ku-
vaamaan aineistoa ja muodostamaan kategorioita niin, ettéd ne kuvaavat luotett-
valla tavalla tutkittua ilmiota. Tarked& on myds tuoda esiin aineiston ja tulosten
yhteys. Kategoriat on muodostettava niin, etta ne soveltuvat jarkevasti teoreetti-
seen viitekehykseen. Jos lopputulos nayttaytyy laadukkaana teoriassa, mutta sel-
keda yhteytta tulosten kanssa ei I10ydetd, ei tutkimusta voida pitda luotettavana.
Kategorioiden luominen on dialogisuutta muodostettujen kategorioiden ja aineis-
ton vélilla. Tutkija on vastuussa luotettavan materiaalin tuottamisesta. (Kyngas &
Vanhanen 1999, 10-11.)
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5.8 Tutkimuksen eettiset tekijat

Etiikan peruskysymyksia ovat mikd on hyvaa, mika pahaa, mika on oikein ja mika
vaarin. Tutkimuksen liittyy paljon eettisia tekijoitd. Tutkimusta voidaan pitaa eetti-
sesti hyvana, silloin kun se tayttaa hyvan tieteellisen kaytannon kriteerit. Naihin
asioihin perehtyminen ja noudattaminen ovat jokaisen henkilokohtaisella vas-
tuulla. Tutkimuseettinen neuvottelukunta on luoneet ohjeistukset, kuinka tutkijan

tulee menetelld. (Hirsjarvi ym. 2010, 23.)

Tutkimuksiin jotka kohdistuvat ihmisiin, tarkeimpina eettisia periaatteita ovat yksi-
tyisyys, seuraukset, luottamuksellisuus seka informointiin perustuva suostumus
(Hirsjarvi & Hurme 2010, 20). Tutkimuksen eettisten periaatteiden lahteille paas-
taan jo tutkimuskysymyksia ja kohdetta valittaessa. Tutkimusaiheeni oli melko
helppoa valita, koska yhteiskunnassa meneilla&n oleva palvelurankenteen muu-
tos on aiheena jo hyvin merkittava yhteiskunnallisesti, kun myés yksilon tasolla.
Tutkimuksella hakuttiin saada myds Haminan kaupungin lahiesimiesten henkil6-
kohtaisia ndkemyksia esiin merkittavan muutosprosessin keskella. Tutkimuksen
tarkoituksena oli saada esiin mahdollisimman monipuolista ja rikasta aineistoa,

jolla on vaiktuksia kaytonnon johtamistyéhon ja kehittamiseen.

Tutkimuksen lahtékohtana pidetdaan ihmisarvon kunnioittamista. Tutkimukseen
osallistuminen perustui vapaaehtoisuuteen. Haastatteluihin osallistuville tarjottiin
mahdollisimman paljon tietoa tutkimuksen etenemisesta, ettéa haastattelut tullaan
tallentamaan, jotta analyysin tekeminen on helpompaa ja kaikki oleellinen tieto tu-
lee tallennettua. Haastattelutavasta ja aineiston nauhoittamisesta informoitiin en-
nakkoon. (Hirsjarvi ym. 2010, 24-25; Kuula 2006; 106—107.) Haastatteluun osal-
listuville selvitettiin tarkasti, etté yksityisyys turvataan poistamalla julkaistavista
haastatteluaineistosta kaikki arkaluontoiset asiat seké tunnistettavat yksityiskoh-
dat. Kaikkien haastatteluiden &anitallennusten tuhoamisesta myds informoitiin.
Yksityisyyden suojaaminen auttaa myos tutkijaa, jonka kautta tutkijan on hel-
pompi kasitella haastatteluaineistoja tiedostaen, etteivat ne aiheuta tutkittaville
haittaa. (Makinen 2006, 93, 114.)
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6 TUTKIMUSTULOKSET

Sarajarven ja Tuomen (2013, 158) mukaan tutkijan on ennen tuloksien kirjoitta-
mista tarkistettava, etta tutkimuskysymyksiin on saatu vastaukset. Tulokset ovat
jasennelty niin, ettd lukijan on helppo l6ytaa tutkimuksen keskeiset tulokset (Hirs-
jarvi & Hurme 2010, 263.) Tutkimustulokset on esitelty seuraavissa kappaleissa

tutkimusongelmittain. Katso liite 2.

Tutkimukseen osallistuneet l&hiesimiehet olivat olleet esimiestydssa viidesta vuo-
desta yli kolmeen kymmeneen vuotta. Koulutustausta oli hyvin vaihteleva. Osalla
haastateltavista oli ylempi korkeakoulutausta, erilaisia johtamiseen ja organisaa-

tiopsykologiaan suuntautuvia erikoistumisopintoja, sek& osastonhoitajan patevyy-
teen tarvittavia erikoistumis opintoja. Kaikki esimiehet olivat suorittaneet myods

johtamisen erikoisammattitutkinnon.

6.1 Muutos ldhiesimiehen kokemana

Lahiesimiehi& pyydettiin haastattelun aluksi vapaasti kertomaan, mitd muutos
heille sanana tuo mieleen, sek& kuvaamaan, millaisia muutostilanteita he ovat
tyourallaan kohanneet, jotta saatiin ymmarrys, milla tasolla kukin muutosta kasit-
telee. Haastattelun tdssa vaiheessa haluttiin saada vastaus tutkimus kysymyk-

seen: “Miten lahiesimies ymmartaa muutoksen?”

Kokonaisuudessa kaikki lahiesimiehet kuvasivat muutosta positiivisena ilmiona,
jolloin muutos mahdollistaa aina jotain uutta. He kokivat myds etta, nykymaailma
on jatkuvassa murroksessa, eikd muutosta voi enéda irroittaa sosiaali- ja terveys-
alalta. Lahes kaikki lahiesimiehet kuvasivat, etta koko heidéan tydura on ollut yhta
muutosta. Palvelurakenteet, hoitokulttuuri, hoitokaytdnnot ovat muuttuneet jatku-
vasti. Myds toimintoja on jouduttu laukkauttamaan. Paaasiassa muutostilanteita
kuvatessa esimiehet toivat esiin yleisimpind muutoksina hoitokaytantdjen ja tapo-

jen muuttumisen, jotka johtuvat laaketieteen ja hoitotieteen kehittymisesta:
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“laéketiede kehittyy, hoitotiede kehittyy ja hyvinvointipolitiikkka muuttuu, kaikki muut-
tuu...”

“ja mita tulee tohon kaupungin strategiaan, niin se on hyvin iso hyvinvointipoliittinen
muutos..”

“’meilld on taalld koko ajan muutosta..”

Haastateltavien mielesta liika tyytyvaisyys vallitsevaan tilanteeseen on haavoittu-
vaista ja vaarallista. Lahiesimiesten on oltava jatkuvasti mukana kehityksessa,
kehittaa erilaisia tapoja tehda tyota. Esimiehet kokivat muutostarpeen lahtevan
ensisijaisesti asiakkaiden ja potilaiden muuttuvista tarpeista. Suurin osa haasta-
teltavista kokee, etta eri ykikdiden muutoksilla on heijastuksensa my6s muihin yh-

teistydtahoihin ja heidan tydnkuviin.

“seh&n on hirveen vaarallista jos tydelama jaa vaan paikalleen ja sanoo et meilla-
hén on asiat ihan hyvin...”

“se oli semmonen iso toimintatapa muutos...”

Suurta murrosvaihetta elettiin, kun ikdihmisten laitoshoitoa purettiin ja siirryttiin
hoiva-asumisen malliin. Silloin moni asia koki muutosta. Hoitokulttuurin muutos
vaikutti niin ajattelutavan muutokseen kuin mygds tapaan tehda hoitotyota. Hoito-
kulttuurin muutos on vienyt vuosia aikaa, jotta muutos on saatu juurrutettua ta-

vaksi toimia:

“ennen hoidettiin vanhukset laitoksissa ja nyt on siirrytty hoiva-asumisen malliin..se
on ollut iso murros...”

“mut sit kun sun taytyykin yht'ékkié ldhte muuttamaan sun ajatusmaailmaa ja tyota-
paa toisenlaiseksi, niin se on itsessaan jo ihan hirveen iso muutos..”

‘nykymaailmassa on pakko muuttua, pitda olla lisdéntyvaa osaamista, muuten ei
voi olla taalla tydssa, jos ei sitten kesta sitd muutosta..”

Muutokseen liittyvid haasteellisia asioita olivat muutosten paallekkaisyys ja liian
tiukat aikataulut. Usein muutokset tulevat ylemmalta taholta ja ovat yhteydessa
kaupungin strategiaan ja muutamissa yksikdissa on kehitetty toimintaa myo6s

oma-aloitteisesti, kun on huomattu selkea tarve kaytannén tydssa. Haastateltavat
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kokevat, etta sosiaali-ja terveysalalla on monia muutoksia kaynnissa paallekkain,

toimintaa halutaan tehostaa ja resursseja kohdentaa oikeisiin paikkoihin:

“me alotettiin se muutos ja samaan aikaan alkoi toinen muutos. Siina tuli paljon
epakohtia sitten esiin, jota mie mietin jalkikateen et asioita ei oltu sit valmisteltu tar-
peeksi hyvin...”

“yht'ékkié tybnantajan taholta tulee tietoa, et silloin ja silloin on siirryttévé téllaiseen
ja téllaiseen ja on tiukka aikataulu, niin ei myo ehitd tydstamaan sita yhdessa lain-
kaan...”

Muutoksesta keskustellessa suurin osa haastateltavista otti esiin myds Sote uu-
distuksen ja sen tuomat muutokset palvelujarjestelméaan. Isot muutokset tulevat
nakymé&an eri yksikdissa omalla tavalla. Esimiehet kokevat, ettd muutoshaluk-
kuus ja innokkuus kehittamistydhon, ovat tarkeita piirteitd ison muutoksen kes-
kella. Vaikka selkeaa paamaaraa ei ole viela selvilla, on vain luotettava tulevai-

suuteen:
“‘muutos on aina mahdollisuus vaikka ei 0o selkeetd pdéméérad, on pakko menna
vaan eteenpdin...”

“‘meillehdn on varmaan tulossa isoja muutoksia soten kautta, vaikkakaan me ei
niista paljon viela tiedetdkkéén...”

“soten keskelldhdn me ollaan...”

“mie oon sitd mielta, ettéa tdd meijan tybeldma on jatkuavassa muutoksessa jaeihdn
myds péésté siitéd mihink&én...”

6.2 Lahiesimies muutoksen johtajana

Haastattelussa tiedusteltiin “Minkalainen roolilahiesimiehilla on muutosta joh-

dettaessa?”

Muutostilanteet ovat aina haaste lahiesimiehelle. Muutostilanteisiin ei koskaan ei
olla valmistautunut liikaa. Yksik&an esimiehista ei kokenut olevansa ylempéana

henkilostda, vaan kuvasivat tydtehtavaansa esimiehena valmentajana, ohjaajana,



53

suunnannayttajana ja kokonaisuudeen hallitsijana. Kaikki esimiehet pitivat ihmis-
ten johtamista ja strategista johtamista yhté tarkeind osa-aluieina, joita ei voida

toisistaan erottaa:

“koko taa miejan toiminta ldhtee siité strategiasta, strategia maérééd miks’ me ol-
laan taalla olemassa ja ma tavallaan ohjaan mun henkiléstda siihen tydhén, joka
johtaa strategian tavoitteisiin...”

“johtajuus on mulle sité ettd oon mukana niissa uusissa toimintamalleissa ja kerron
niitd omia nédkemyksia, tuon esiin omaa osaamista siind tietysti ja nimenomaan se

tiedottaminen ja joskus jopa nayttdaminen, mutta sité kylla ehké& véhemmin, kun sii-

hen ei 0o enéé oikein mahdollisuuksia...”

“mie ndan mun roolin ndissd muutostilanteissa, et mie rauhottelen mun henkildstoo
taalla, ja helpostihan se menee siihen et sité vyyhtia aletaan kasaamaan ja sit ma
palautan taas henkilostoa siihen hetkeen, mita tassa eletdan ja nyt rauhoitutaan
ajattelemaan vaan tété hetkeé...”

Strategia antaa toiminalle raamit ja ihmisten johtamisen kautta pyritaan saavutta-
maan strategiaan kirjatut tavoitteet. TAma tuli hyvin selkeésti esiin haastteluissa.
Haminan kaupungilla on sdadokset ja tavoitteet, joihin kaikkien yksikoiden tulee
toiminallaan pyrkia. Myos eri lait vastuuttavat l&hiesimiehia toimimaan lakien puit-
teissa. Toimintaa valvoo my@s valtion terveyden- ja hyvinvoinninlaitos, Valvira
seka aluehallintovirasto (AVI):

“mulla on iskostunut et Idhiesimiehen tarkeimpiin tehtéviin kuuluu henkiléston joh-
taminen mutta strategia linjausten puitteissa, et sie esimiehena viet sita strategiaa
eteenpain ja sit ma olinkin tyrmistynyt kun mulle sanottin, et ei sita tarvii ihan Kirjai-
mellisesti noudattaa..niin mie menin ihan et mité se oikein tarkoittaa..meillah&n on
kirjattuna ihan selkeét tavoitteet ja mittarit, jotka on osavuosikatsauksessa...sithén
se tarkoittaa et ma oon epaonnistunut tehtavasséni jos en itse noudata strate-
giaa...”

‘johtamisessa on otettava huomioon kaupungin antamat velvoitteet, lait ja sdadok-
set, jotka ohjaavat meidan kaikkien toimintaa, ei me voida taalla ihan miten sattuu
tehdd asioita...”

Haastateltavat kuvasivat tarkeimmiksi ty6tehtaviksi henkiloston tiedottamista, mo-
tivoimista, innostamista, esimiehen tehtava on huolehtia tasapuolisesta henkil6s-

ton kohtelusta ja han huolehtii myds tavoitteiden toteutumisesta. Lahiesimies
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huolehtii muutoksen keskella resurssien riittdvyydesta sekd henkildston tydhyvin-
voinnista. Tarkeaa on myos osallistaa henkilostda, joka lisdd myds tydmotivaa-
tiota. Osa esimiehista koki, ettd oma fyysinen lasnéolo ja osallistuminen kaytan-
non tybhon muutosvaiheessa on myos tarkeda. Yhteistyd henkiloston kanssa on

hyvin tarkeaéa. Henkilostolle taytyy selkeyttaa toiminnan tarkoitus ja tavoitteet.

“‘mun taytyy varsinkii muutosten keskelléd huolehtia ja tiedottaa siitd, mik& on se
mahdollinen hydty néissd muutoksissa..eihdn myoés valttdématté tiedeté miten se
tulee loppujen lopuksi menemaan ja sit me arvioidaan sité prosessia koko ajan...’

J

‘johtaminen on muuttunut vuosien varrella..silloin kun ma tulin, niin silloinkaan ei
ollut mitenkaan sotilaallinen et ylhaalta pain johdettiin, mut enemman se on muut-
tunut semmoseen osallistavan suuntaan...”

Esimiehen tehtava on myds pitda kiinni muutostilanteissa potilasturvallisuus-
seka tyoturvallisuus tekijoistd. Osa haasteltavista kuvasivat esimiehen roolin se-
katybmiehena. Haasteltavat kokivat, ettd esimiehen tehtava on huolehtia myo6s
toimintaympariston toimivuudesta, erilaisten laitteiden ja tavaroiden kunnossapi-
dosta. Muutosten keskella lahiesimiehen tehtdvana on huolehtia myos henkilos-
ton osaamisvalmiuksista ja koulutustarpeista. Henkiloston tydhyvinvointiin liittyvat
tehtavat nousivat hyvin useassa haastattelussa esiin. Haminan kaupungilla on

paljon uusia ohjeistuksia, jotka liittyvat muunmuassa varhaiseen puuttumiseen.

“mé& nééan et esimiehen tehtéva on pitéa kiinni siité potilasturvallisuudesta ja henki-
16stén jaksamisesta..”

“asiakkaathan ne ns. madrittdd sen minkélaista henkiléstén osaaminen pitdéa olla ja
minkalaiset resurssit mun pitéd mahdollistaa..”

“sit on tietysti se tiimityén ohjaaminen, yksittdisen henkilén ja tiimin tydhyvinvoin-
nista huolehtiminen...”

Haastateltavia pyydettiin myos kuvaamaan omaa roolia omasa tyoyksikossa, ja
sita kuinka oma persona vaikuttaa johtamiseen. Lahiesimiehet kuvasivat roole-
jaan hyvin monipuolisesti. Monet esimiehet kuvasivat itsedaan esimieskyselyiden

tulosten perusteella. Esimieskyselyiden tulokset kuvaavat henkiléstén odotuksia
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omalta esimieheltd. Toisaalta keskustelu omasta roolista ja luonteesta sai aikaan

reflektointia siitd, kohtaavatko henkiléston odotukset ja omat ajatukset itsesta joh-

tajana.

‘mut koetaan sellasena osaston &itiné ja se kuvaakin hyvin sitd, et mie huolehdin ja
se viesti on myos ollut se et jos joskus kun joku ksyy multa niin mie vastaan tai jos
on jokin asia niin huolehdin siité sitten eteenpdin..”

“mun roolihan téélla on hyvin laaja-alainen, mut mie ajattelen niin kun esimiestyon
silla tavalla, et mie oon yks tyéryhméan jasen ja mun tehtavna on pitaad se koko-
naisuus hallinnassa..suuri osan mun tyéstédhan on sité paperin pyorittamista ja pa-
lavereissa istumista...”

“mé& koen et oon tybyhteisbn jdsen, en mé kato et oisin jossain korkeemmalla...”

Haastatteluissa tuli hyvin usein esiin myos itsensa johtaminen ja kehittaminen.
Lahiesimiehet kokevat reflektoinnin olevan hyvin tarked osa johtamisessa kehitty-
misessa. Haasteltavat kokevat oman kouluttautumisen hyvin tarkeana. Muutosta
johdettaessa nousee esiin my6s uusia osa-alueita, joihin halutaan myos lisdosaa-
mista. Lahiesimiehet kuvasivat, etta ovat Kiitollisia kaupungille, koulutustarjonnan
runsaudesta. Moniin asioihin oli tullut viimeisten kahden vuoden aikana paljon

selvyytta koulutusten kautta.

“...mé aikanaan ldhdin opiskelemaan, et ma ymmartaisin asioita paremmin, ma
lahdin hakemaan tietoo siihen et miks taalla maailmassa tapahtuu asioita, ma tun-
nistin senkin et en aiemmin ymmartanyt, ja sekin oli yks syy siihen et haen sellasta
perspektiivid, et mita naa inmiset taalla meilla ajattelee...”

‘kyl tdssé muutostilanteessa on joutunut ittensé likoon laittamaan ja just peilaa-
maan et mikd on minun osaamiseni ja tahtotila ja miten mie naan tan kokonaisuu-
den ja mistad mie ldhden liikkeelle..”

“mie ndén silleen, et oot sie missé tehtavassa vaan niin sun tdyty menna ajan mu-
kana, kehittda itsedédn ja ei voida vaan tuudittautua, et kun ma kerran oon kaynyt
tan tutkinnon niin sit se on téssé...”

‘jos ei pysty johtamaan itsedén, niin sit se on huono juttu, se itsesnsé johtaminen
on tosi térkee juttu...”

Kun haastateltavat toivat esiin vahvasti, etta tehtdva on huolehtia tyontekijoéiden

tybhyvinvoinnista, herasi kysymys, kuka huolehtii esimiehen jaksamisesta. Tyo-
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hyvinvointi asiat mietityttévat varsinkin toistuvien isojen muutosten keskella. Esi-
miehet kokivat olevan kahden tahon vélissa, on tarkeaa huolehtia tyéntekijoista,

mutta samalla suuria odotuksia tulee ylemmalta taholta.

“kylld mie oon monta kertaa miettinyt, kun vouhkataan tasta tyéhyvinvoin-
nista...mutta kuka katsoo sen esimiehen peraan..pitéis olla vaan kauheen vahva ja
luokittelemaan naité asioita, mut ei siitd kyynisyys oo kaukana...”

Osa lahiesimiehista kokivat jadneensa yksin muutostilanteissa, varsinkin tilan-
teissa jossa puhuttiinsuurista muutoksista. Talldin lahiesimiehet kokivat tuen
saannin liilan vahaiseksi omalta esimiehtla. Oman esimiehen tuki koettin erittain

tarkeana, mutta osa esimiehista kokivat tuen saannin liian vahaiseksi:

“‘mut haluun sanoo sen, et kylld Idhiesimieskin tarvii sen oli se muutos tai mika muu
tilanne tahansa niin hankin tarvii sen esimiehen, joka on helposti lahestyttava ja
luotettava...”

Osa lahiesimiehista osallistuu my6s saanndllisesti tydnohjaukseen ja ohjauksesta
koetaan olevan suurta hyotyd. Toisaalta myds osa esimiehista toivoo saavansa
tyonohjausta, mutta sité ei kuitenkaan ole kaikille tasapuolisesti mahdollistettu.

“meilld on joskus ollut sellaisia juttuja, et ku on ollut hankala tilanne, joku et pitéis
puuttua esim. jonkun tydntekijan toimintaan, niin me ollaan kayty siella tyénohjauk-
sessa lapi ennakkoon, et miten toimintaan vois puuttua ja se on ihan mahtavaa....”

‘just tdssd muutoksessa me ollaan sellasessa ristitulessa, henkilbstélld on omat
toiveet, vaatimukset ja murheet, sitten paineet tulee ylempaa tanne, valilla mie mie-
tin et miten mie jaksan tata, sit oonkin miettinyt tata tydnohjaustakin, kun nyt oon
taéa tilanne, et sitdkin saa koko ajan lypséé ja saako sité vai ei...sen téytyis olla
mun mielesta ihan automaattisesti tarjolla esimiehille....”

Suurin osa lahiesimiehista kokivat kolleegoiden tuen ty6hyvinvointia lisdavana te-
kijanéa. Lahiesimisten palaverit antavat mahdllisuuden puhua mietityttavista asi-
oista, joita toisten kanssa saa jakaa. Kuitenkin suurin osa lahiesimiehista koki,
etta kollegiaalinen tuki voisi olla vielakin parempaa ja kokoukset tiivimmin. Esi-

miehen antama tuki koetaan hyvin tarkeéksi. Vastaukset olivat hyvin erilaisia, jo-
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kaisella oli omanlainen nakemys oman esimiehen tuesta. Omalta esimiehtla toi-
vottiin lisdé lasnaoloa, parempaa tavoitettavuutta ja kéaytannoén neuvoja, varsinkin

muutostilanteissa tuen saamista korostettiin.

‘kaipaisin vieldkin enempi oman esimiestyéryhmén ja oman esimiehen tukea
néissd muutostilanteissa...”

“on hyvé juttu et meilld on noi osastonhoitajien kokoukset, joissa niin kun aina aika
loppuu kesken, olis aina niin paljon asiaa, kolleegoiden tuki on erittain tarkeaa ja
siitd on paljon hy6tya kun me voidaan yhdessa miettia et miten sie tén tekisit et se
on mulle ainakin adrimmaisen térkeeta..”

6.3 Viestinnan merkitys muutosprosessissa

Tassa luvussa esitelldaan vietintaan liittyvia nakemyksia ja kokemuksia. Seuraa-
vaksi haluttiin saada vastaus tutkimuskysymykseen: Mité lahiesimies ajattelee

viestinnan merkityksesta?

Lahiesimiehet kokivat, ettd viestintd on iso ja merkityksellinen osa muutosjohta-
mista, jolloin viestinta kulki koko haastatteluprosessin l&pi mukana keskuste-
luissa. Haastateltavia pyydettiin kertomaan omasta viestinté keinoista ja tavoista.

Lahiesimiehet kokivat, ettd viestintd muutostilanteiden keskelld on hyvin tarkeaa
ja tarkkaa, se mista puhutaan ja milloin. Oikea-aikaisuus on ratkaisevaa muutos-
viestinnassa. Lahiesimiehen tehtadvana on pohtia, millaista tietoa han vie eteen-
pain henkilostoélle, ja kuinka hyvin itse lahiesimies on sisaistanyt tiedotettavat
asiat. Lahes kaikki esimiehet olivat sitd mieltd, etta tiedottamista ei voida koskaan
aloittaa liian aikaisin. Ennakointi on tarke&a ja talla on vaikutuksia my6s muutos-

vastarinnan hallintaan.

“viestintéd korostuu tdssd muutoksen keskella, kaikista eniten mun mielesté on vies-
tia siitd, et keskityttais siihen paamaaraan, mut kyl se menee paljon siihen tarpeet-
tomaan jauhamiseen, ratkaisukeskeisyys siitd usein puuttuu...”

“viestintd on muutostilanteissa eritdin tirkeéa, ettd ihmiset saa sita tietoa siita tilan-
teesta...”

“mie koen et se puhuminen ja keskustelu ja avoimuus, just se viestinta on se yk-
kdbsasia siind muutoksessa...”
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“nykyiseen some aikaan viestinta on hirveen vaarallista, kun kaikki lehahtaa hir-
veen nopeesti ja just kun maanantaina naki kokouksessa niin sielld oli valittdmasti
some kuohuntaa kun oli ilmoitettu, et sairaalamaailma mahdollisesti jossain kohtaa
taélla sairaalanméellé lakkaa...”

Muutostilanteissa lahiesimiehet kokevat, ettei asioita ole syyta vieda liian varhai-
sessa vaiheessa henkilostolle pohdittavaksi, jos lahiesimies itse ei ole varma
viela kuinka asia tulee etenemaan. Lahiesimiehet kokevat, ettd henkilostd ahdis-
tuu herkasti tallaisissa tilanteissa ja syntyy turhaa levottomuutta henkiloston kes-
kella. Tarkoitus ei ole piilotella asioita, mutta l&hiesimiehet enemminkin suojele-
vat henkilostodan vaarilta kasityksiltd. Nama asiat pohdituttavat kaikkia haastatel-
tavia.

“ettei lahdeta sitten liian keskeneréisena vieméan asioita eteenpéin...”

“yritdn paljon ennakkoon tiedottaa asioista, oon viime vuonna puhunut henkiléstélle
siitd sotesta, mut nyt oon yrittanyt vahan valtaa sita, ettei se mee semmoselle pe-
lottelulinjalle, et sillee yritan nyt vahén vélttaa sita aihetta...”

‘kaikkee ei pidé vieda raakileena eteenpéin, koska se saattaa mydhentaa sitten
turhaan, mut mun tarkoitus ei ole kuitenkaan salata tai pantata...”

“mie en tuo henkiléstélle sellasenaan niitd ongelma juttuja, koska niillé ei oo paljoo
sitd taustatietoo niiden asioiden tiimoilta ja sit ne ahdistuu, sitten tulee sita hopon
poppba ja tavallaan sit ilo katoaa siité tyén tekemisesta...”

‘kun sie tiedotat jotain sun alaisille, niin sulla pitéé olla sellanen selkee tarkka tieto,
et ei tiedoteta sellasessa vaiheessa kun asiat on niin ja nain, vaan sulla pitaa olla
tiukat perusteet niille asioille, et mihin ne perustuu, ja sitten se voi olla et jotkut
asiat vaan saada tiedotettuakkin keskeneraisind, mut se pitaa kertoo henkilts-
télle...méa ennakoin paljon..”

Seuraavaksi keskusteltiin viestinnén keinoista ja siitda minkalaisia tapoja la-
hiesimiehilla on tiedottaa asioita. Haminan kaupungilla on kdytdssa sisdinen vies-
tintd kanava Purkki seké IMS. Kaikki osastojen ja yksikdiden palaverimuistiot ovat
Purkissa. Lahiesimies laittaa palaveripohjan Purkkiin, ja henkilostélla on mahdolli-
suus laittaa asioita palaveripohjaan, joista halutaan seuraavassa palaverissa kes-
kustella. Kaikissa l&hiesimisten yksikdissa on omat palaverikaytannot. Pienem-
missa yksikoissa palaverit pidetd&n kerran viikossa, isommissa yksikdissa vaihte-

vasti.
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Suurin osa lahiesimiehista olisi sita mielta, ettei “face to face” -viestintaa ole mah-

dollista toteuttaa enaa joka tilanteessa.

“onhan meillg toi IMS ja purkki, mut se on ihan jokaisen vastuulla se tiedon hankki-
minen, eikd nykyaan voi ajatella et esimies voi kaikille jakaa tietoa kasvoista kas-
voihin...”

‘meilléd on tarkka viikkostruktuuri tdélld, on ajat ja paikat, milloin mistékin asiasta
puhutaan ja kun meilla on se viikkoinfo niin henkilosté tietda et silloin puhutaan
muista asioista, kun potilas asioista..me pidetdan kiinni siitd struktuurista ja se mun
mielesta rauhoittaa sita tilannetta, kun tiedetdan milloin mistakin asioista puhu-
taan....”

“ .tiimivastaavan tehtava on vieda sité tietoa eteenpéin ja olla Iasna tiimissa, héan
pystyy sitten ohjaamaan ja suunnittelemaan sité arkea paremmin ja meilla on to-
della hyvat tiimivastaavat, meilla on joka kolmas viikko palaverit yhdessa, jossa
kaydaan tulevaa ja mennyttéa lapi, ja sit on asiakaspalaverit kerran viikossa, jossa

he sitten keskustelevat néisté asioista...”

Haasteita viestinnalle tuo vuorotyd. Palaverit ovat yleensa samana paivana sovit-
tuna kellon aikana, on luonnollista, etteivat kaikki paase aina paikalle kokouksiin.
Talldin esiin nousee henkildston oma tiedon hankinnan vastuu. Lahes kaikki la-
hiesimiehet painottivat henkiléston omaa vastuuta tiedon hakemisessa.

‘kaikissa palavereissa kdydaén lapi erilaisia asioita henkilbéstén kanssa, mut se on
hirveen haasteellista kolmivuoro yksikoissa, kun se tieto ei kulje, enka oikein osaa
sanoo, et miké olis se viisasten kivi tdssé, kun me ei olla kaikkia kasassa koskaan,
siihen kulminoituu paljon ja se on iso haaste...”

“‘meilld kirjataan purkkiin noi osastopalaverimuistiot, sieltd jokaisen pitaa sitten lu-
kea, jos ei 00 ollut mukana palaverissa, lahtdkohtaisesti se toimii, mut meilla on
niitd henkildita, jotka ei oo ehtineet lukemaan tai muuta, mut ei sita ihan 100 pro-
senttisesti voi sanoo, et se toimii ja kyl naita taytyy koko ajan muistuttaa, et lukekaa
osastopalaverit jne...”

“en mie tiedéa tuleeko koskaan sellaista tilannetta, et mielld toimii tiedonkulku henki-
16stén mielesté...ensinnékin jokaisen pitdd hakee sité tietoa itsekin, et ei se enda
onnistu sillein, et mie oon ainut joka sitéa taalla jakaa, ensinnékin ollaan siina tilan-
teessa, et kaikki tietoa tulee kaikkien omaan spostiin, mut siltikdéan kaikki ei lue
niité ja sit palaverimuistioitakaan ei kaikki lue, et tietdis ees mité taélla tapahtuu.”

Viestinta on lasna jokapaivaisessa tydssa. Lahiesimiehet ottivat esiin esimies-

kyselyiden tulokset, lahes kaikkien esmiehille annetuissa palautteissa oli otettu
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kantaa viestinnan kehittamiseen. Viestinta koetaan henkildston taholta puutteelli-
sena, tiedottamista ei tehda riittdvan aikaisin ja viestinnasta tulee osittain negati-
vista palautetta, ettei tietoa ole riittdvasti saatavilla. L&hiesimiehet kokevat viestin-

nan kokonaisuutena haasteellisena.

“mullahan on tapana et kdyn aamukahvilla osastolla ja kyselen vdhan kuinka yo on
mennyt ja miten uudet asiakkaat, onko poissaoloja, nasita asioista jutellaan paivit-
téin..”

“mé& korostan vuorovaikutuksessa sita, et kuulijallakin on siing iso osuus, ne kuule-
vat korvat on isossa osassa, on tasséa tormatty moniin asioihin, et jaa valilla pohti-
maan et sanoinko mé tosiaan noin huonosti et tdn asian voi noinkin ymmartaa.. .sit
ne tilaisuudet on usein silla tavoin et ihmisilla oikein kuohahtaa et sit ne ei valtta-
maétta kuule enda mitéén...”

“viestintaa ei voi erottaa johtamisesta, se pitéis kulkee koko muutosprosessin rin-
nalla, mut aina tulee palautetta et se on huonoo...”

“...sen just ndkee, et tybyhteisd ei oo sillélailla terve, et ne uskaltais tuoda esiin
asioita, siella on niitd vahvoja ihmisia ja ei uskalleta kyseenalaistaa toimintatapoja,
monesti kuulee sitten ihmisten puhuvan et pitéis tehda sillein ja téllein...mut miks ei
sit mietitd yhdessé...pahimmillaan se on semmosta niissa palavereissa et kukaan
ei sano mitdan, ja sit kun palaveri loppuu niin alkaa kauhee périné...”

6.4 Muutosvastarinnan vaikutukset johtamiseen

Tassa kappaleessa esitellad vastauksia tutkimuskysymykseen: “Millaisia koke-

muksia ldhiesimiehellda on muutosvastarinnasta?

Ensimmaisena keskustelussa tuotiin esiin ndkemyksia vastarintaan vaikuttavista
tekijoista. Vastaukset olivat hyvin yksimielisia, joissa korostettiin muutoksen laa-
juuden sekéa henkildn persoonallisuuden piirteiden vaikutuksia vastarinnan synty-
miseen. Osa lahiesimiehista kokivat henkiloston koulutustason vaikuttavan myods
vastarinnan syntymiseen. Lahiesimiehet kokivat, etté vastarinta kuuluu oleelli-
sena osana muutosprosessiin. Toimintatapa muutokset ja konkreettisesti omaa
tyota koskettavat muutokset tuovat enemman vastustusta. Henkil6sto kokee ole-
massa olevan toiminnan hyvaksi ja toimivaksi, silloin on haastavaa lahtea muut-
tamaan toimivaa kokonaisuutta. Lahiesimiehilla taytyy olla itsell& hyvin optimisti-

nen nakemys tulevasta ja hyvat perusteet toiminnan muuttamiselle.
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“kyl mé néén sité vastarintaa, no siis ma tunnistan..sit kun oon ollut tdélla jo pidem-
man aikaa et ma tunnistan jo ne henkilét, ma naan et se niin kun liittyy persoonaan
ja tietty kielteisellda ndkékulmalla lahetddn heti miettiiniitd asioita, mut sit mé sanon
et hei, laheta&as miettii tata asiaa positiivisen kautta, et eihén téassa kaikki ole huo-
noa...”

“aina on tietty sita vastustusta ja vastarintaa, ja just niissé toimintatavoissa varsin-
kin, kun toiset omaksuu ne ja haluu toimii niiden mukaisesti ja sit on myés niita
jotka pitaa kiinni visusti vanhasta, ja se onkin psykologisesti mielenkiintoista miettii,
et onks se turvallisuus vanhoissa tavoissa vai onko se jokin pelko, ettei vaan uskal-
leta...”

‘tietenkii on sitd vastarintaa, sité on aina ja se on ihan selva juttu, se tulee aina, on
niité ihmisia jotka ajattelee sen positiivisesti ja niité kenelld on aina vastustusta...”

“..vaikka nahtéis jo alussa et ne muutokset ois positiivisia niin kylla kaikki aina jon-
kin asteista vastarintaa aiheuttaa ja se muutosvastarinta riippuu ihan persoonalli-
suuksista ja sit se kyl valitettavasti johtuu my6s sen ihmisen koulutustasosta..”

Muutostilanteet aiheuttavat paljon erilaisia reaktioita henkilostdssa. Edellisessa
kappaleessa viitattiin muutosten laajuuteen ja persoonallisuuksien vaikutuksia
vastarinnan syntyyn. Muutosten aiheuttamat reaktiot syntyvat myds persoonien
mukaan. Lahiesimiehet kokivat suurimmalta osin tuntevansa henkilostonsa erit-
tain hyvin, koska takana on ollut useiden vuosien yhteistyd. Nain ollen lahiesimie-
het osaavat jo ennakoida tulevia reaktioita. Lahiesimiehet kokivat tunnereaktioi-
den johtuvan usein peloista, miten muutos tulee koskettamaan yksittasita henki-
164, uhka tyopaikan menettamisesta isojen muutosten keskella, pelko osaamatto-

muudesta, ja epaily lopputuloksen toimivuudesta.

“se et kun meille alkoikin tulla siind muutoksen keskelléd kaikenlaisia asiakkuuksia,
tuli psykogeriatrisiapotilaita, jotka oli hyvin levottomia ja yht'ékkié meilld oli ihan kai-
kenlaista, niin henkildstolle tuli sellanen riittAmattdmyyden tunne et pitédé paivan
aikana kaantaa sitd omaa tekemista eri tavalla ja se niin kun toi sita vastarintaa, et
el ndin voi meillé jatkua...”

“ainahan on sité vastustusta alussa, meilld se johui ehké tdssé jutussa naisté aihe-
alueista mita piti tydstad, joista ei oltu niin kiinnostuttu, yhdeltd, kahdelta henkildlta
tuli suoraakin kritiikkia, et pitdédkd hdnen muka tehda, kun on oikein vastahakoinen
niin siton...”
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“se vastarinta on aika paljon semmosta pelkoa, et just se miten se muutos vaikut-
taa omaan tydhon ja minkalaisia uusia asioita se muutos tuo ja sit ne pelotkin joh-
tuu paljon siitd, et osaanko ming, selviankd mind, parjaankd mina siind muutok-
sessa...”

Lahiesimiehet toivat esiin vastarinnan hallintaa edistavia tekijoita. Tarkeina asi-
oina nostettiin esiin ajan antaminen muutokselle, osaamistarpeiden selvittdminen,
henkiloston resurssien riittavyydesta huolehtiminen ja muutoksien hyva peruste-
leminen. Tarkedna asiana pidettiin my6s henkiléston muutoshalukkuuden selvit-
tamista. Henkiloston osallistaminen ja muutosprosessiin mukaan ottaminen seka
mielipiteiden kuunteleminen on ehdottoman tarke&a. Vastarintaa saadaan vahen-
nettyda, kun muutosprosessi on hyvin valmisteltu, henkiléstdlle on tuotu esiin mitéa
muutoksella tavoitellaan ja mika hyoty muutoksesta on asiakkaalle, potilaalle,
kaupungille ja yksittaiselle tyon tekijalle. Lahiesimiehet kokivat vastarintaa vahen-

tavana tekijana erityisesti viestinnan merkityksen.

“meilla oli just tdssd muutoksen keskella sitten paljon vaikeita asioita samanaikai-
sesti, meilla oli tydnohjausta ja kriisiryhmaa ja me puitiin naité asioita..kehityskes-
kusteluissakin juteltiin et onko sinulla haluja jataka tassa tydssa muutoksen kes-
kella, koska sita sisdista rekrytointia et tdssé alussa tehty, mité mie itse alussa eh-
dotin, et ois kysytty ndiltd, ketk& on halukkaista, koska osa sanoi ihan suoraan et
ne ei haluu tatd muutosta...”

“eihdn kukaan lahde tekeméaéan mitdan héiméja juttuja ja siksi tottakai pitédé perus-
tella miksi lahdetaan siihen muutokseen jammika etuus siitd on nimenomaan asi-
akkaalle..”

“.sit pikku hiljaa kun alkoi tulla osaamista télle henkiléstélle, niin alettiinkin koke-
maan et hei tdahan on ihan hyva juttu ja se koettiin kivana et meille alkoikin tulla
erilaisia asikkaita, se oli iso muutos ja tavallaan se pehmeni se pelko siita et miten
me pédrjdédmme t4ssé tilanteessa...”

Lahiesimiehilta kysyttiin myds vastarinnan hallintaa vaikuttavia estavia tekijoita.

Lahiesimiehet kokivat varsinkin liian tiukkojen aikatulujen vaikuttavan vastarinnan
hallintaa, asioihin ei ole kunnolla aikaa perehtya, henkiloston kanssa asioista kes-
kusteleminen jaa pinnalliseksi ja paineet henkilostossa lisdéantyvat. Suurin osa la-

hiesimiehista kokivat, ettd osaamisen varmentamisen puuttuessa vastarinta li-
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saantyy, koska henkilostoa ei ole huolellisesti saatu valmistettua tulevaan muu-
tokseen. Suurinta painetta lahiesimiehille aiheuttavat ylemmalta taholta tulevat

nopeat, akilliset muutokset, joihin on puututtava valitbmasti.

“se ristiriita tulee joskus siita, etta tyéntekija katsoo vaan sita asiaa omalta kan-
nalta, mut esimies joutuu katsoo sitd kokonaisuutta, et siitd tulee sanomista et sie
et ymmarra..”

“vastarinta asia on minust’ mielenkiintoinen juttu, kun méa oon tdmmdnen bensa-
kone.. niin on t&& sanontakin, et mikdan ei kasva pellossa, jos sita jatkuvasti kyn-
netaan, elikké ethén sa voi koko ajan hAmmentad, on oltava se aika jolloin pyséh-
dytéén siihen kehittdmiseen...”

“se on todella vaikeaa, se milld sen henkilbkunnan sais sitoutettua muutok-
seen...se on semmonen ydin kysymys, tietysti siind on se et pitéisi saada kaikki
hoitajat mukaan siihen muutokseen ja pitdis keskustella ja saada innostusta ai-
kaan....”

6.5 Tutkimustulosten yhteenveto

Lahiesimiehet olivat olleet uransa aikana monissa mukana muutosprosesseissa,
joiden laajuus ja kesto vaihtelivat. Lahiesimiehet kuvasivat muutosta luonnolli-

sena asiana, joka tané paivana kuuluu sosiaali- ja terveysalalle. Yhteiskunnassa
tapahtuvat hyvinvointipoliittiset muutokset seka eri tieteenalojen kehittymisella on
vaikutuksensa kaytanon hoitotyéhon ja prosesseihin. Myos erilaisten toimintojen

alas ajo ja lakkautuminen ovat uhkana joissain yksikoissa tulevaisuudessa.

Muutostilanteisiin liittyy oleellisesti my6s vastarinta. Vastarinta koetaan luonnolli-
sena asiana, jota kuuluukin esiintya jossain maarin. Suurin osa lahiesimiehista
kokivat vastarinnan liittyvan yksilon persoonaan ja osittain myds koulutus tasoon.
Muutoksiin liittyy usein pelkoja oman osaamisen riittdvyydesta, epailyja muutok-
sen pysyvyydesta ja hyodyista, pelkoa siitd miten muutos tulee koskettamaan yk-
sittdista henkiléa ja kuinka muutos vaikuttaa yksilon konkreettiseen tyotehtaviin.
Lahiesimiehet kuvasivat, ettd vaarallisinta on jos henkildst6 on jaanyt ns. paikal-
leen ja on tyytyvainen vallitsevaan tilanteeseen, talldin lahiesimiehella on paljon
enemman tehtvaa vastarinnan hallinnan kanssa. Muutostilanteiden paallekkai-

syys ja lilan tiukat aikataulut aiheuttavat paljon stressia henkilostossa.
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Kaikki lahiesimiehet kokivat, ettd muutosten tarkka perusteleminen ja tavoitteiden
avaaminen auttavat henkilostda hyvaksymaan muutos. Muutosvastarinnan hallin-

nassa korostettiin viestinnan merkitysta.

Johtaminen lahtee strategiasta. llman selkeaa strategiaa ei ole toiminnalle tavoit-
teita. Kaikki lahiesimiehet kokevat strategian ohjaavan heidan tyétaan ja heidan
tehtava lahiesimiehena on ohjata henkilostoa ja toimintaa kohti strategian tavoit-
teita. Strateginen johtaminen ja ihmisten johtaminen kulkevat rinnakkain. L&-

hiesimiesten mielesta naita asioita ei voi irroittaa toisistaa.

Lahiesimiehet kuvasivat omaa rooliaan yksikodissa valmentajana, ohjaajana,
suunnan nayttajana ja kokonaisuuden hallitsijana. L&hiesimiehet kokevat ole-
vansa lahella henkilostoa ja lahiesimiehen nakyminen arjessa ja fyysinen lasné-
olo yksikdssa koetaan helpottavan paivittaisten asioiden hoitamista. Muutostilan-
teissa lahiesimiesten lasnadolo korostuu ja sita toivotaan henkilostén taholta. La-
hiesimiehet kuvasivat keskeisimpia tyotehtavid muutosten keskella. Tehtaviin
kuuluu huolehtia henkildstén osaamisesta ja tarvittavasta kouluttamisesta, huo-
lehtia riittavista resursseista, olla lasna, kuunnella ja huolehtia tyd- ja potilastur-
vallisuuten vaikuttavista tekijoista. Tarvittaessa lahiesimies osallistuu tyéhon,
mahdollisuuksien mukaan. Tarkeinta on kuulla mielipiteitd, ottaa palautetta vas-
taan ja osallistaa henkildstoa muutoksissa.

Viestinta koetaan tarkeimmaksi lahiesimiehen tehtavista, ja toisaalta myds haas-
tavimmaksi johtamisen osa-alueista. Viestintd korostuu muutostilanteissa, talléin
tarkeda on tunnistaa viestittdmisen oikea-aikaisuus ja mita viestitaan. Liian kes-
keneraisten asioiden tiedottaminen koetaan ahdistavan henkilostda ja aiheutta-
van turhaa levottomuutta. Vuorotyd tuo omat haasteet viestinnalle. Kaikki eivat
aina paase paikalle osastokokouksiin ja palavereihin, jolloin Haminan kaupungin
siséinen tiedotuskanava Purkki toimii tiedon vélittdmisen mahdollistajana, jossa
kaikki palaveri muistiot ovat luettavissa. Lahiesimiehet korostivat haastetteluissa

myo6s henkiléstbn omaa vastuuta tiedon hankkimisessa.
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Lahiesimiesten mielestda muutostilanteet ovat aina haasteellisia. Tassa yhtey-
dessa nousi usein esiin myo6s lahiesimiesten tyéhyvinvointiin liittyvat tekijat.
Useimmat lahiesimiehet kokivat roolinsa “puun ja kuoren” valissa. Lahiesimie-
heen kohdistuu suuria odotuksia ja toiveita henkiloston taholta ja myds paineita
ylemmalta taholta. Osa lahiesimiehista kokivat jAdneen yksin muutosten keskelle.
Haastatteluissa lahes kaikki lahiesimiehista kokivat tyon ajoittain hyvin henkisesti
kuormittavansa. Osa lahiesimiehista koki myds oman esimiehen tuen liian va-

haiseksi varsinkin muutostilanteissa.

7 POHDINTA

Laadullisessa tutkimuksessa pohdinta osuus on hyvin joustavaa. Pohdinta osuu-
den tehtavana on kuvata tutkimuksen eettisia tekijoitd seka luotettavuutta. Perus-
ajatuksena on, etta jos tutkimus ei ole eettisesti kestava, ei se voi mydskaan olla
luotettava. Luotettavuutta pohditaan luvussa 7.2. Pohdinta osuudessa tuodaan
esiin myds mahdolliset virheelliset johtopaatokset tai muut oleelliset asiat, joilla
on vaikutusta tutkimustuloksiin. Edella manitut kohdat vaikuttavat myds luotetta-
vuuteen. Tassa osuudessa keskeisinta on myoés tutkimustulosten tarkastelu suh-

teessa aikaisempiin tutkimuksiin. (Sarajarvi & Tuomi 2013, 158-159.)

7.1 Tulosten tarkastelu

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdé lahiesimiesten ajatuksia ja koke-
muksia muutosten johtamisesta, muutosvastarinnasta, seka viestinndn merkityk-

sestd muutosprosessissa. Seuraavassa on tarkasteltu tuloksia teemojen mukaan.

Muutos ldhiesimiehen kokemuksena

Teoreetikot kuten Kotter (1996,18-20), Merrell (2012, 20-23), Erametsa (2003,
220-225) seké Valpola (2005, 29) tuovat esiin oman nakemyksensd muutospro-
sessista. Yhteistéd heidan teorioissa on ymmarrys muutoksen tarpeellisuudesta,

selkeiden tavoitteiden laatiminen ja muutoksen juurruttaminen kaytantoon. Vaikka
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l&hiesimiehet eivat kertoneet suoraan haastatteluissa tuntevansa muutos teori-

oita, heilld on kuitenkin nakemys muutosprosessin etenemisesta ja siihen liitty-

vista tekijoista. Lahiesimiesten kuvauksissa yhdistyi ndiden kaikkien edella mai-
nittujen teoreetikkojen kasityksid muutoksen etenemisesta.

Julkisella sektorilla tapahtunut jatkuvasti muutosta ja muutos jatkuu koko ajan.
Muutoksen kaynnistymiseen usein vaikuttavat organisaation sisaiset tai ulkoiset
syyt. (Stenvall & Virtanen 2007, 24, 112.) Lahiesimiehet ovat olleet mukana mo-

nissa erilaisissa muutostilanteissa. Haastattelussa pyydettiin kuvaamaa jokin

muutosprosessi. Suurin osa esimiehista otti esimerkikseen oman yksikkonsa toi
mintamallin muutoksen. Muutos koettiin olevan luonnollista nykyhetkessa, muu-
tosjohtaminen koettiin olevan paivittaista. Toimintamallien muutokset ovat hyvin
yleisia ja niihin vaikuttavat lait, erilaiset saadokset sekéd Haminan kaupungin stra-

tegia.

Lahiesimiehet toivat esiin myds muutosten paallekkaisyyden, ja monesti muutok-
set tulevat usein toteutettavaksi liian nopealla aikataululla, eiké henkiloston
kanssa jaa tarpeeksi aikaa tydstaa muutosta. Lahiesimiesten mielesta muutosten
paallekkaisyytta pitaisi valttaa, koska talléin muutokset saatavat jaada vaillinai-
siksi, tai ne eivat johda haluttuun tulokseen. Henkilostdlle halutaan mahdollistaa
aikaa muutoksen prosessointiin, kuten Vuorionperan (2013, 78) mukaan muutok-
sissa koettiin tarkeana, ettd muutokset jollain tasolla vaikuttavat hoitotyéhon
konkreettisesti. Haastateltavat toivoivat hitaampaa tahtia muutosten lapi viennille

ja paallekkaiset muutokset olivat ei-toivottuja.

Pakkasen (2011, 55-56) mukaani, osastonhoitajat kokivat muutosten olevan tata
paivaa ja paivittaista tyota. Muutosjohtajuus koettiin olevan myds tulevaisuutta.
Osastonhoitajat kokivat johtamistydn liittyvan aina jollain tasolla muutoksen lapi
viemiseen. Jokainen esimiesasemassa oleva joutuu viemaan uransa aikana lu-
kuisia kehittdmis- ja muutosprosesseja eteenpain. Osastonhoitajat kuvasivat
muutosten olleen l&hinn& kaytanndn muutoksia, jotka liittyivat erilaisiin hoitotapo-

jen muuttamiseen.
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Lahiesimiehet painottivat haastatteluissa, etta on tarkeda saada henkilosté ym-
martamaan muutoksen merkitys, jolloin muutos on helpompi saattaa kohti odotet-
tua tavoitetta. My6s Valpola (2004, 34—35) mainitsi ettéd, muutosprosessin osate-
kijoiden puuttuminen vaikeuttaa muutosprosessin etenemisté ja aiheuttaa henki-
|6stdssa reaktioita ja vastarintaa, jotka eivat tue lahiesimiesta muutoksen lapi
viennissa. Henkiloston on oltava muutoksen alku vaiheessa tietoisia, miksi toi-

mintaa lAhdetd&dn muuttamaan ja mika toiminnan tavoitteena on.

Kuten Heinon (2010) tutkimuksessa myds Haminan kaupungin lahiesimiehet suh-
tautuivat muutoksiin positiivisesti ja kokivat olevan muutoshalukkaita. Muutos
nahtiin kuuluvan taman paivan hoitotybhén. Muutokset tuovat paljon haasteita
johtamiseen, mutta ne ovat myds hyvid oppimistilanteita. Suurinta muutosta koet-
tiin tapahtuneen ikaihmisten palveluiden piirissa. Ikdihmisten palveluissa laitohoi-
toa on purettu ja siirrytty hoiva-asumisen malliin. Terveyspalveluiden piirissa eri-
laisten toimintojen muutosta tapahtuu jatkuvasti. My6s palvelurakenneuudistus
asettaa omat haasteet palveluiden ja uusien toimintamallien kehittamiselle. Seka
ikadihmisten palveluissa, etta terveyspalveluissa tapahtuviin muutoksiin vaikutta-
vat lahiesimiesten mukaan hyvinvointipoliittiset muutokset, tieteenalojen kehitty-

minen ja nayttéon perustuvat tutkimukset.

Lahiesimies muutosten johtajana

Lahes kaikki lahiesimiehet kuvasivat itsed&n muutos myonteisiksi. Muutostilantei-
siin ei koskaan ole selkeaa kaavaa, kuinka asioissa edetddn, tama on myés osal-
taan haaste johtamistyo6lle. Kaikki |&hiesimiehet kuvasivat, etteivat osaa erottaa
strategista ja ihmisten johtamista toisistaan. Niiden koetaan kuuluvan vahvasti
yhteen. My0s strategian johtamista painotettiin. Strategiaan on linjattu tavoitteet
ja selkeat indikaattorit, joiden mukaan toimintaa arvioidaan. Lahiesimiehet koki-
vat, ettei ilman strategiaa ei ole johtotytlle mydskaan raameja, joiden puitteissa

toimitaan.
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Lahiesimiehet kuvailivat itseaan muutosjohtajana ja sité millaisena he pitivat
omaa rooliaan. Monet lahiesimiehet kokivat olevan osa tydyhteiséa. Rooleina
mainittiin muun muassa seuraavat: osaston aiti, kokonaisuuden hallitsija, tyon te-
kemisen mahdollistaja, tukija, kannustaja, ohjaaja ja valmentaja. Lahes kaikki ko-
kivat naiden roolien olevan myos keskeisia tyétehtavia muutosta johdettaessa. Ih-
misten ja asioiden johtamista léahiesimiehet eivéat kokeneet voivan erottaa toisis-
taan, koska naiden koettiin kuuluvan yhteen. Lahiesimiehen rooli on olla lasna ar-
jessa ja ohjata henkilostba toimimaan strategian tavoitteita kohti. Tassa kohtaa
ihmistenjohtamista korostettiin. Muutostilanteissa lahiesimiehet kokivat, etté hei-

dan lasnéoloa ja kuuntelemista tarvittiin enemman.

Heinon (2010, 61) tutkimuksessa lahijohtajat kuvailivat roolejaan tyéyhteisodissa,
joita olivat kapteeni, valmentaja, kannustaja, ohjaaja, positiivisen hengen luoja.
Lahijohtajat kuvaisvat myos tarkeina asioina aidon lasna olon, henkiléston kuun-

telemisen ja kannustamisen.

Kuten myo6s Kolarin (2010,135) vaitoskirjassa todettiin transformationaalisen el
muutosjohtaja tyylin vaikutusten kohdistuvan juuri henkiloston vaikuttamiseen ja
emotionaalisiin rakenteisiin. Naita piirteita esiintyy esimerkiksi ryhnman puolusta-
jan johtamistyylissa, joka toimii niin sanotusti ryhméan puolestapuhujana organi-
saatiossa, ylemmalle portaalle. Tallainen l&hiesimies pyrkii luomaan sellaiset olo-
suhteet henkildstolle, ettd henkildsto voi keskittya perustehtavan hoitoon, nain ol-
len tallainen lahiesimies saavuttaa myds enemman luottamusta. Han toimii myos

tuen antajana ja huolehtii tydntekijoidensa hyvinvoinnista.

Lahiesimiehet kokivat yhteistydn henkiloston kanssa olevan aarimmaisen tar-
keaa. Selkeilla sdanndilla ja tasapuolisuudella saavutetaan myds henkiloston
luottamus paremmin. T&n& paivana koetaan enemmin painotettavan johtamisata
osallistavaan suuntaan. Tarke&é on osallistaa henkildst6d muutostilanteissa. Tal-
[6in henkiloston vaikuttamismahdollisuudet antavat enemman motivaatiota tehda
tyota ja sen kautta myo6s innostaa muita ymmartamaan muutoksen tarkeyden ja

tarpeellisuuden. Lahiesimiesten mielesta myds muutoksessa mukana oleminen ja
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henkiloston kuunteleminen ja avoin keskustelu auttavat muutoksen hallinassa.
Myds Kolari (2010, 136) mainitsee avoimen keskustelukulttuurin ja palautteen an-
tamisen tarkeyden vaikeissakin tilanteissa. Naihin tekijoihin esimies voi vaikuttaa
osallistamalla henkilokuntaa. Lahijohtajat kokivat, etta tyontekijoiden kuuntelemi-

nen oli keskeista nykyisin.

Heinon (2010, 58) mukaan lahijohtajan fyysinen lasnéolo osoitti kiinnostusta ja
valittamista henkilostosta. Osastonhoitajien lAsnaolo osastoilla lisasi turvallisuu-
den tunnetta, seka henkilostolla oli matalampi kynnys tulla keskustelemaan ah-
distavista asioista, peloista ja omaan tyohon liittyvista tekijoista. Osastonhoitajan

fyysista lasnéoloa kaivattiin etenkin stressin ja paineen alla tydskennellessa.

Lahiesimiehet kuvasivat tyotehtavidan hyvin monimuotoisiksi, hieman yksikoéista
riippuen. Padasiassa tybtehtavia ovat riittavista resursseista huolehtiminen, bud-
jetin laadinta ja toteutuksen seuranta, henkildstén osaamisen varmentaminen
seka tyo- ja potilasturvallisuudesta huolehtiminen. Palavereiden ja erilaisten ta-
paamisten koettiin vievdn myds paljon aikaa. Suurin osa lahiesimiehisté oli sita
mielta, ettd vaikka ei olisi tiedossa muutoksen selked paamaara, on lahiesimie-
hen tarkea tehtava toimia motivoijana ja innostajana. Myos Luomala (2007) mai-
nitsee, ettd muutosten laajuus ja toteuttamistapa maaraavat resurssitarpeen
maarittelyn. Muutostilanteissa on tarkeaa jo suunnitteluvaiheessa varata riitta-
vasti aikaa ja miettia mahdollisia resurssien lisa tarvetta. Han mainitsee, etté
my06s esimiesten sitoutuminen muutostilanteeseen on edellytys muutoksen onnis-

tumiselle.

My6s Heinon (2010, 55) tutkimuksessa osastonhoitajat kuvaisivat strategian ole-
van johtamisen ohjaava tekija. Strategia nakyy jokapéaivaisessa tydssa, toiminnan
suunnittelussa, kehittdmisessa ja suunnittelussa. Myds strategian tavoitteet ja ar-

vot tukivat yksikon kokonaisuuden toimintaa.
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Lahiesimiehet kuvasivat muutosten johtamista haasteellisena ja joskus hyvin
stressaavana. Kuitenkin muutokset nahtiin oppimisprosesseina, ja moni la-
hiesimies oli tehnyt paljon itse reflektointia, siitd kuka olen johtajana ja miten mi-
nun pitaisi kehittya. Itsensa johtaminen koettiin tarkeaksi tekijaksi johtamistyossa.
Kuten Heino (2010, 60) kuvasi myds muutosten olevan oppimistilanne lahijohta-
jille. Muutostilanteet auttavat myds kehittymaan johtajana ja kokemukset antoivat

paremmat lahtokohdat kohdata uusia muutostilanteita.

Suurin osa lahiesimiehista kokivat henkiloston kehittamisvastuun ottamisen hyvin
tarkeana. Nykypaivana lahiesimiehet kokevat, ettei pelkastaan tutkinnon suoritta-
minen riit tydelamassa, vaan tyontekijan omalla vastuulla on my6s omien taito-
jen yllapitdminen ja kehittaminen. Myds tydelamataitoja korostettiin. Tydnantajan
tehtdvand on mahdollistaa osaamisen lisddminen. Useat lahiesimihista painotti-
vat myos sita, etta tyontekijallakin on vastuu tehda heille maaratyt tyétehtavat,
tydnantajan vaatimusten mukaisesti. Myods Vuorionperan (2013, 83—84) tutkimuk-
sessa esimiehet korostivat henkiloston alais- ja tydyhteisotaitojen kehittdmista.
Tybnantaja on palkannut tyon tekijan suorittamaan perustehtavaa, jota ei henki-

16stdn tulisi unohtaa.

Tyohyvinvointikysymykset nousivat esiin monessa haastattelussa. Useat |a-
hiesimiehet kokivat oman tyohyvinvointinsa valilla kyseenalaiseksi. Tyohyvinvointi
mietitytti [ahiesimiehia, jotka ovat olleet kovien paineiden ja isojen muutostilantei-
den keskella. He kokivat, etta lahiesimiehiltéa odotetaan paljon niin ylemmalta ta-
holta ja my6s henkiléstolta, mutta kuka huolehtii [&hiesimiehen hyvinvoinnista.
Muutamat lahiesimiehet esittivat, etta kokisivat tarvitsevansa tydonohjausta. Toi-
sille tama oli jo mahdollistettu. Tydhyvinvointia lisaavia tekijaita olivat kolleegoi-
den ja esimiestydryhmien tuki, osittain myds oman esimiehen tuki seka ystavét ja

omat harrastukset.
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Viestinnan merkitys muutosprosessissa

Haastatteluissa lahiesimiehet kuvaisivat viestinnan olevan tarkeimpia esimiehen
tehtavia ja se koettiin isoksi osaksi muutosta. Viestinta koettiin myos haasteel-
liseksi johtamisen osa-alueeksi. Viestinnassa oikea-aikaisuutta korostettiin. Haas-
tatteluissa tuli esiin, etta I&hiesimiehet eivat halua tiedottaa asioista liilan varhai-
sessa vaiheessa, koska he kokevat asioiden esiin tuomisen aiheuttavan turhaa
levottomuutta ja ahdistusta henkilostossa. Tarkoituksena ei ole pantata tietoa
vaan enemmankin suojella turhalta ahdistukselta. Lahiesimiehet kokivat, ettd on
tarkeaa pohtia ensin itsenaisesti, mita tietoa kannattaa jakaa ja milloin. Suurin

osa lahiesimiehistd koki viestintda osaamisen myods yhdeksi kehittamisalueekseen.

Heinon (2010, 51) tutkimuksessa lahijohtajat korostivat ajantasaisen tiedon valit-
tamistéd ja avoimuutta tarkeana tekijanad muutosta johdettaessa. Lahijohtajien mie-
lesta riittava perusteltu tieto oli merkittava tekija, jonka avulla voitiin hallita muu-
tostilanteita. Vastuu muutostilanteista koettiin kuuluvan lahijohdolle, keskijohdolle,
ylimmalle johdolle sek& osakseen myos henkilostolle.

Myds Luomala, Manka ja Nuutisen (2008, 46—47) mielesta tiedottamisessa tar-
keintd on oikea-aikaisuus. Liian yleisella tasolla oleva tieto tai liilan varhain vain
joihinkin ykistuiskohtiin painottuva tietoa ei tule saavuttamaan henkilostéa. Vies-
tinnan kuuluu olla osa arkea ja kulkea yhdessa muutosprosessin rinnalla. Muu-

tosviestinta tulisi olla etenevéaa ja aiemmat asiat huomioon ottavaa.

Lahiesimiesten mukaan viestinnan tarkein tehtava on pitaa henkilosto ajan ta-
salla. Osa lahiesimiehista piti tarkeana, etta henkildstdé on koko ajan ajan tasalla
tapahtuvista asioista, vaikka ne eivat suoranaisesti koskettaisi kaytannon tyota.
Harkittu viestinta toimii myds muutosvastarintaa vahentavana tekijana. Kaikki 1a-

hiesimiehet painottivat henkiléston omaa vastuuta tiedon hankkimisessa.

Vuoroty0 asettaa omat haasteet tiedon jakamiselle, koska kaikki eivat aina paase

osallistumaan kokouksiin ja palavereihin. Haminan kaupungin yhteinenviestinta
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kanava Purkki toimii tiedon valittdjana ja ja kaikkien saatavilla. Tarkeimpina viesi-
tinnan keinoina lahiesimiehet pitivat suullista viestintaa, seka sahkopostilla tiedot-
tamista ja Purkki- tiedotuskanavan kayttoa. Palverikaytannot olivat erilaisiaeri yk-
sikbissa. Pddasiassa yksikoissa palaverit olivat viikottain, suurimmissa yksikoissa
hieman harvemmin. Haastateltavilla oli erilaisia nédkemyksia, mita asioita palave-
reissa kasitellaa. Useammat lahiesimiehista kayttivat valmista runkoa, jonka mu-
kaan asioita kasiteltiin. Lahiesimiehet joutuvat toistuvasti muistuttamaan palaveri-
muistioiden lukemisesta. Monet lahiesimiehet kayttavat useita viestinta kanavia
tiedon jakamisen varmentamisena. Vayrysen (2008, 52-53) tutkimuksessa todet-

tiin ettd, tarkeintd on hyddyntaa monia eri viestintakanavia.

Myds Kosken (2006, 53-54) tutkimuksessa osastonhoitajat kokivat asioista tie-
dottamista edellytyksend muutoksen kaynnistamisessa ja johtamisessa. Osaston-
hoitajat kokivat, etta tiedottaminen pitaa olla saanndllista ja rehellista ja he koki-
vat haluavansa tiedottaa kaikista asioista, joista he itsekin tiesivat. He olivat saa-
neet muutosten keskella myos kritiikkia henkildstoltéa tiedottamisen riittavyydesta.
Osastonhoitajat kokivat, etté he olivat viestineet asioista hyvin, mutta tydntekijoil-

lakin oma oma vastuu tiedon hankkimisessa.

Heinon (2010, 62) tutkimuksessa lahijohtajat kokivat, etta tarkeinta on tedottaa
henkilostolle asioita mahdollisimman aikaisin, jolloin johtajien olisi helpompaa
myos perustella tulevan muutoksen tarkeytta ja merkitysta varhaisessa vai-
heessa. Lahijohtajien mielesta haastavinta oli se, kuinka tietoa saataisiin tavoitta-
maan koko henkildst6. Estaviné tekijoina mainittiin kolmivuorotyd seka tyon Kkii-

reellisyys.

Suurin osa lahiesimiehista koki ja oli saanut palautetta henkildltaan viestinnan toi-
mimattomuudesta ja sen puutteista. Luomalan ja Nuutisen (2008) mukaan vies-
tinnasta saatu kritiikki liittyy usein henkiloston kokemuksiin siita, etteivat he itse
ole paéasseet vaikuttamaan ja osallistumaan muutokseen eika tama valttAmatta
johdu viestinnan puutteesta vaan enemman henkildston omista vaikuttamismah-

dollisuukisen kokemuksista.
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Kokemuksia muutosvastarinnasta

Kaikki lahiesimiehet ovat kohdanneet tydssaan muutosten aiheuttamaa vastarin-
taa. Vastarinta koetaan luonnollisena muutosprosessin kuuluvana asiana. Muu-
tosvastrintaa vaikuttavina tekijoina esimiehet korotivat muutosten laajuutta ja
henkiloston erilaisia persoonallisuuksia. Osa lahiesimiehista koki myds henkilos-
ton koulutustason vaikuttavan vastarinnan syntymiseen. Myos Pakkasen (2011,
66—67) ja Kosken (2006, 51-52) tutkimuksissa, osastonhoitajien mielesta muu-
tosvastarintaa pitaa olla jossain maarin muutostilanteissa. Muutosvastarinta koet-
tiin olevan hyvin tuttu ja yleinen ilmi6. Vastarinta koettiin myos positiivisena
asiana. Jos vastarintaa ei syntynyt, osastonhoitajat kokivat, ettei muutos ollut mil-

laan tavalla merkittava.

Lahiesimiehet kuvasivat tekijoita, jotka aiheuttavat vastarintaa muutostilanteissa.
Muutostilanteet aiheuttavat ihmisissa erilaisia reaktioita. Jokainen on yksilo ja jo-
kaisella on omat kayttaytymismallit, joiden mukaan on totuttu toimimaan ela-
massa. Usein nama toimintatavat eivat muutu tydelamassa. Vastarintaa aiheutta-
via tekijoitd ovat myos erilaiset pelot omasta parjaamisesta, osaamisesta, kuinka
muutos koskettaa yksilo tasolla, kuinka muutos vaikuttaa tyo tehtaviin, joillakin
saattaa olla my6s pelko tyopaikan menettdmisesta seka epailyd muutoksen pysy-
vyydesta ja merkityksesta. Lahiesimiehet kokevat, etta usein muutosta ajatellaan
vain omalta kannalta, eiké asiakkaan tai potilaan ndkdkulmasta. Vastarintaan liitty
aina jokin uhka tulevasta. Haastatteluissa osa l&hiesimiehistéa koki liiallisen tyyty-
vaisyyden tunteen olevan muutosten tiella. Matikaisen (2012, 70) tutkimuksen
mukaan muutosvastarinta johtuu henkilékohtaisita kyvyista kohdata muutostilan-
teet. Reagointiin vaikuttaa aikaisemmat kokemukset niin tyd- kuin henkilékohtai-
sessakin elamassa. Vastarinnan syyna on usein ymmartamattomyys asiaa koh-

taan.
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Suurin osa lahiesimiehista koki muutosvastarinnan olevan haasteellinen osa joh-
tamista. Ymmarrys siitd, etta vastarintaa on aina, auttaa lahiesimiehia jollain ta-
paa ennakoimaan mahdollisia reaktioita tai ristiriitoja omassa yksikossa. Myods
Kolarin (2010, 156) mukaan muutosvastarinnan hallinta on hyvin haasteellista,
koska yksilolliset reaktiot ja odotukset vaihtelevat. Henkiloston asenteisiin vaikut-
taminen on hidasta. Muutoksen johtajalta vaaditaan joustavuutta, ja kehittymista
seka toimimaan positiivisena esimerkkinad. Vastaavasti Norrbackan (2012, 27) tut-
kimuksen mukaan osastonhoitajilta odotetaan muutoksen keskell&a ongelmarat-
kaisukyka ja kokonaisuuden hallintaa. Osastonhoitajalta odotetaan muutoksen

keskella jamakkyytta ja jopa autoritadrista johtamistyylia.

Lahiesimiehet kertoivat, etté lilan nopealla aikataululla tulevat muutokset aiheut-
tavat myos vastustusta. Henkilostolla on pelkoja omista kyvyistd, tietojen ja taito-
jen riittavyydesta seka siitd, miten muutos vaikuttaa konkreettisesti asiakas ja po-
tilas tydhon. Osa lahiesimiehista koki, etta jatkuva muutos ja toimintatapojen
muuttuminen, ei pitkalla aikavalilla tuo kuitenkaan toivottuja tuloksia. Henkilosto
tarvitsee myds aikaa uusien toimintatapojen ja mallien sopeutumiseen. Suurin

osa muutoksista on kuitenkin vaistaméattomia.

Kolarin (2010, 153) mielesta henkiloston sek& esimiesten taytyy sietdd muutok-
sen keskelld epavarmuutta. Tarkeintd on kuunnella ihmisia, olla aidosti kiinnostu-
nut ihmisista seka antaa aikaa. Heinon (2010, 63) tutkimuksessa lahijohtajat koki-
vat henkiloston kielteisen asenteen merkittdvana muutosta estavana tekijana.
Muutokseen liitty paljon pelkoja, alkuvaiheen liian kiireellinen aikataulu, uhat tule-
vasta toiminnasta, pelko ja ahdistus jatkuvasta uuden opettelemisesta jne. Lahi-
johtajan vastuuta saada henkilostd mukaan muutokseen korotettiin erityisesti.
Esimiehet kokivat, etta henkildston osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuuksien

puuttuminen voivat estdd muutokseen sitoutumista.

Muutamat lahiesimiehista kertoivat, ettd muutosprosessin alussa on hyvin téar-

keaa kysya henkilostoltd suoraan, kuinka muutoshalukkaita he ovat. Sisainen
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rekrytointi ja kehityskeskutelut nousivat tassa hetkessa erittéain merkittaviksi teki-
joiksi, joilla varmistetaan henkildstén halukkuus lahted viemaan eteenpdin suurta
muutosta. Lahiesimiehet kertoivat, ettd osa henkilostosta oli suoraan sanonut,
etteivat halua muuttaa toimintaa eivatka halua olla siind mukana. Tassa asiayh-
teydessa lahiesimiehet korostivat, ettd myds tilojen puutteellisuus, resurssien riit-
tamattomyys ovat muutosta estavia tekijoitd. Naita asioita tulisi ennakkoon miettia
hyvin tarkkaan. Tama koskee varsinkin tilanteita, jossa yksikon toimintapaa on
muutettu radikaalisti. Myos Kosken (2006) tutkimuksessa osastonhoitajat olivat
hyvin huolissaan fyysisten tilojen ja henkilostd resurssien riittavyydesta. Joillekin
osastoille voitiin palkata lisda henkilostoa, toisille osastoille ei. Osastonhoitajat
olivat huolissaan siitd, kuinka he voivat johtaa muutosta kunniallisesti, jos resurs-

sit eivét ole kunnossa.

Kolarin (2010, 154) mielesta ristiriitatilanteisiin ja vastarinnan hallintaan ei ole mi-
taan yksiselitteista ratkaisumallia. Johtajan ei tule hermostua tilanteissa, mutta
tama on kuitenkin haasteellista, jos kaikki muutokseen osallistuvat eivat onnistu

vuorovaikutuksessa.

Suurin osa lahiesimiehista koki, etta tavoitteiden avaaminen yksilo tasolla seka
koko yksikon tasolla helpottavat vastarinnan hallinnassa. Kaikki lahiesimiehet ko-
kivat, etta vastarintaa vahentavia tekijoita ovat henkiléstén osaamisen varmenta-
minen, mahdollisten lisdkoulutusten organisoiminen, fyysinen lasnéolo, kuuntele-
minen ja mahdollisiin epékohtiin puuttuminen seka jatkuva tilanteen seuranta.
MyG6s Pakkanen (2011, 69) on saanut tukimuksessaan vastaavia tuloksia. Johta-
jien mielestd muutos, joka on hyvin perusteltu ja valmisteltu ehkéisee vastarinnan
syntya. Myos kuunteleminen ja asioista tiedottaminen koetaan tarkeiksi hallinta
keinoiksi. Taskisen (2005, 150) mukaan koulutuksen ja muun ammatillisen kehit-

tdmiseen panostaminen parantaa tyon laatua ja sita kautta myods tyéhyvinvointia.

Osa lahiesimiehistd on mahdollistanut henkildstolle yksild kehityskeskusteluita,

mutta suurimmassa osassa Yyksikadita, kehityskeskustelut tapahtuvat ryhmamuo-
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toisesti tai epasaanndllisin valiajoin. Niissa yksikoissa, jossa oli mahdollistettu yk-
silokeskustelut, lahiesimiehet kokivat pystyneen vaikuttamaan paremmin yksilon
kehittymisalueisiin seka tuen antamiselle.

Vataavia tuloksia tuotiin esiin Kolarin (2010, 149) vaitoskirjassa, jonka mukaan
resurssien puute ja jatkuva kiire koettiin esteena motivoinnille ja kannustamiselle.
Kehityskeskustelut koettiin tarkeana motivoinnin keinona, mutta niita ei kuiten-
kaan aina toteutettu tai niita ei hyodynnetty tarpeeksi hyvin. Hyvan johtajan kri-
teereina pidettiin sitd, etté johtaja on ajan tasalla, tietaa ja tiedostaa suunnan, jota
kohti ollaan menossa, han erottaa epaolnneisuudet ja kykenee tekemaan suurim-
man osan paataksista nopeasti. Hyvan johtajan tulisi omata myds tunnealya,
huomioida henkildston erilaisia tunteita ja niitéa heikoimpiakin signaaleja, toimia
tehokkaasti seka suunnitelmallisesti. Hyva johtaja on oikeudenmukainen ja tasa-
puolinen. Johtajalla tulee olla my6s terve ja hyva itsetunto.

Osa lahiesimiehista kokivat oman osallistumisensa kaytonnon hoitotyéhoén hel-
pottavan osittain vastarinnan hallinnassa. Lahiesimiehet kokivat, ettéa heilla on pa-
rempi ndkemys myos mahdollisista epakohdista, joihin taytyy puuttua. Paivittai-
nen lasnadolo koetaan henkiloston palautteen perusteella hyvaksi asiaksi. Se ma-
daltaa kynnysta tulla juttelemaan askarruttavista asioista. Myos Kolarin (2010,
157) tutkimuksessa esimiesten lasnaolo koettiin henkiléston mielesta aitona kiin-
nostuksena siitd, mita ollaan tekeméasséa. Esimiehen oma esmerkillisyys, vastuun-
ottaminen ja vastuun jakaminen toisille, koettiin motivoivana asiana. Esimerkilla
johdettaessa, henkilostd kokee esimiehen luotettavana ja oikeudenmukaisena.

Namé& ominaisuudet koetaan olevan hyva ja vahva perusta johtamiselle.

My6s Kosken (2006, 57) tutkimuksessa osastonhoitajat kokivat, ettéa olivat kaytta-
neet huomattavan paljon aikaa keskusteluihin henkilokunnan kanssa. Osaston-
hoitajat kokivat keskustelun hyvin tarkedna asiana, koska varsinkin muutosvai-
heen alussa henkilostd koko olonsa turvattomaksi. Osastonhoitajien fyysinen las-
noolo nahtiin erittain tarkeana asia varsinkin muutoksen keskella, koska silloin
asioihin paastiin puuttumaan tehokkaammin ja osastonhoitajat nakivat konkreetti-

sesti mitd osastolla tapahtuu.
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7.2 Luotettavuuden arviointi

Tutkimuksessa on pyritty valttdmaan virheellisia tulkintoja. Taman vuoksi kai-
kissa tutkimuksissa arvioidaan mahdollisimman tarkasti luotettavuuden kritee-
reitd. Siihen voidaan kayttaa apuna monia tapoja. (Hirsjarvi ym. 2010, 231.) Laa-
dulliseen tutkimukseen ei voida kohdistaan mitédan yksiselitteisia ohjeistuksia,
mutta tutkimuksen raportoinnissa on kuitenkin tarkeaa, etta raportointi on johdon-
mukaista. Seuraavissa kappaleissa esitellaén laadullisen tutkimuksen luotetta-

vuuskriteerit.

Tutkimuksen vahvistettavuus antaa kuvan lukijalle, kuinka omat tulkinnat saavat
tukea aiemmista tutkimuksista. Tama on keskeinen luotettavuus tekija laadulli-
sessa tutkimuksessa. Vahvistettavuuteen voi liittya kuitenkin my6s negatiivi-
suutta, koska ihmiset tulkitsevat asioita eri tavoin (Kylma & Juvakka 2007, 121.)
Lahdemerkinnat ja viittaukset ovat tehty asianmukaisesti Xamkin ohjeita noudat-

taen.

Uskottavuus kriteerilla tarkoitetaan, sita onko tutkija varmistanut vastaavatko ha-
nen omat tulkintansa ja kasityksensa tutkittavien kasityksia. Tama pitaisi varmen-
taa, esimerkiksi silla, etta tutkija tarkistaa tutkittavilta tulkintojensa oikeellisuuden.
Tama vaihe olisi ollut hyvin haastava, joten taman vuoksi tutkimustulokset on
muodostettu tulkitsemalla haastatteluita ja siksi tutkijana on ollut helpottava asia
tuntea organisaatiorakenne. Tulkintojen tekeminen on kuitenkin hyvin téarkea pi-
taa yhteydessa alkuperéasieen aineistoon, jotta raportoinnissa nahdaan, etteivat
tulkinnat perustu vain tutkijan omiin kasityksiin. (Kyngés & Vanhanen 1999, 10—
11.)

Luotettavuuskriteerina pidetd&n myos siirrettavyytta. Siirrettavyys kuvaa, kuinka
hyvin tutkimustulokset ovat siirrettavissa vastaavasti toisiin tilanteisiin. Tutkimuk-
seen osallistujat ja organisaatiot tulee esittdd mahdollisimman tarkoin. (Kylma &

Juvakka 2007, 129) Tassé tapauksessa on kuitenkin otettava huomioon, etta
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kaikki tutkittavat organisaatiot ovat erilaisia, eika tutkimustuloksia pystyta suora-
naisesti siirtamaan toiseen tilanteeseen. Samalla tutkimus on hyvin henkilékohtai-
nen ja tarkoitus on kuvata mahdollisimman tarkasti, mink&laisia kokemuksia ja

ajatuksia lahiesimiehilla on muutosjohtamisesta.

Reflektiivisyys eli vaikuttavuus- kasite tutkimuksessa tarkoittaa sita, kuinka tut-
kija on vaikuttanut omilla henkilokohtaisilla tekij6illa tutkimuksen prosessin etene-
miseen ja tutkimustulosten esittdmiseen. Tutkimuksessa tutkijan on oltava tietoi-
nen omista kasityksistaan ja lahtokohdistaan tutkijana. Nama asiat on tuotava
esiin raportoinnissa. (Kylma & Juvakka 2007, 129-130.)

Teemahaastattelun luottettavuuden arviointi

Tutkimusprosessi alkoi, kun tutkimukseen valituille Iahiesimiehilla lahetettiin séh-
kopostitse kutsu haastattelututkimukseen. Vastausaikaa annettiin 2 viikkoa. Kut-
sussa osallistujia pyydettiin ilmoittamaan, haluavatko osallitus tutkimukseen vai
eivat. Ensimmaisen vastausviikon aikana saatiin kaikilta osallistujilta vahvistus
osallitumisesta ja myds ne lahiesimiehet, jotka olivat estyneita osallitumaan, il-
moittivat asiasta. Taman jalkeen sovittiin henkilékohtaisesti haastatteluajat. Haas-

tattelut toteutettiin haastateltavien tydpaikoilla.

Haastattelutilanteisiin tutkijana olin varautunut hyvin. Haastateltavien tapaamista
ja haastattelua helpotti, etta haastateltavat olivat suurimmalta osin tuttuja tydela-
man kautta. Tutkijana olin hyvin sisalla kaupungin organisaatiossa ja lahiesimies-
ten yksikdiden toiminnassa. Keskustelu tuntui hyvin luontevalta. Haastattelutilan-
teissa lahiesimiehet olivat vapautuneita ja kertoivat hyvin avoimesti omista mieli-
piteista ja kokemuksistaan. Keskiméaaraisesti haastattelut kestivat noin tunnin
ajan. Aika kaytettiin tehokkaasti ja aineistoa saatiin kerattya runsaasti. Haastatel-
tavien mielesta tutkittava ilmi6 oli ajankohtainen ja jokaista esimiesté henkilokoh-
taisesti koskettava asia. Tama lisasi myds halua jakaa omia kokemuksia ja aja-

tuksia mahdollisimman monipuolisesti. (Ks, Hirsjarvi & Hurme 2010, 206.)
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Joustava teemahaastattelurunko toimi keskustelun tukilistana. Ennen virallista
haastattelua toteutettiin yksi esihaastattelu. Aanitallentimen kaytt6on perehdyttiin
ennen haastattelua ja &&dnen voimakkuutta ja hairitsevien tausta aanien vaiku-
tusta tallennukseen testattiin. Haastattelut toteutettiin lahiesimiesten omissa yksi-
koissa, ja tutkimukseen osallistujat olivat varautuneet haastattelutilanteisiin hyvin.
Haastattelutilanteet olivat rauhallisia. Hairitsevia taustadania tai muita keskeytyk-
sia ei haastattelu tilanteissa ollut. Haastatteluaineistot tallentuivat virheettomasti.
Haastattelun lomassa tehtiin muistiinpanoja, muun muassa asioista, joihin halut-
tiin viela tarkennusta lisa kysymyksilla. Jokainen osallistuja numeroitiin ennak-
koon, mutta numerointia ei julkistettu osallistujile. Haastatteluaineistot litteroitiin

samana paivana. (Ks. Hirsjarvi & Hurme 2010, 184.)

Teemahaastattelu toimi hyvin kokemusten tutkimisessa. Haastattelurunko oli hy-
vin tarkea tuki haastattelutilanteessa, mikéa auttoi haastattelijana pysymaan tee-
mojen sisdlla ja samalla ohjaamaan keskustelua paremmin. Haastattelijana olin
varautunut haastateltavien niukkasanaisuuteen ja vastavuoroisesti runsas sanai-
suuteen. Aikaa oli varattu riittavasti edella mainittujen tekijoiden vuoksi. Tutkijana
haastateltavat olivat tuttuja yhteistydn kautta. Samoin oma tyépaikkani on osa or-
ganisaatiota, johon tutkimukseni kohdistui. Nailla tekijoilla ei kuitenkaan nakynyt
olevan vaikutusta haastattelutilanteissa. Ttutkijana otin huomioon arkaluontoisten
asioiden kysymisen ja niihin vastaamisen niin, etta haastateltava olisi kertonut
omia kokemuksia rehellisesti tai niin, etté asioista ei uskalleta puhua, koska haas-

tattelija on organisaatioon kuuluva henkild.

Siséallonanalyysin luotettavuuden arviointi

Tama tutkimus on analysoitu induktiivisella eli aineistolahtdisella sisallonanalyy-
silla, kuten kaikki laadulliset tutkimukset. Haastatteluaineisto purettiin niin, etta
ensin haastattelut litteroitiin sana tarkasti, jonka jalkeen siirryttiin pelkistamisen
vaiheeseen, pelkistamisté jatkettiin niin kauan, kunne se oli mahdollista ja tiivisti
aineistoa riittavasti. Sen jalkeen aineisto ryhmiteltiin ja ndma katergriat nimettiin

siten, etta kuvasivat mahdollisimman monipuolisesti tuloksien sisaltoa. Tama oli
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haastavaa, koska aineistoa oli paljon, ja tiivistamista jouduttiin tekemaan paljon.
Analyysiyksikot valittiin tutkimuskysymysten ja haastatteluteemojen mukaisesti.
Nama analyysiyksikot eivat olleet etukdteen sovittuja vaan nousivat ryhmittelyn
tuloksena. (Ks. Sarajarvi & Tuomi 2009, 95-96.)

Tutkimuksen luotettavuuden kannalta on erittain tarkead, etté tutkijana olen pys-
tynyt kuvaamaan aineistoa ja muodostamaan kategorioita niin, etta ne kuvaavat
luotettavalla tavalla muutojohtamista ilmiona. Tarkeda on ollut myds tuoda esiin
aineiston ja tulosten yhteys. Kategoriat on muodostettu niin, etta ne soveltuvat
jarkevasti teoreettiseen viitekehykseen. Tutkimustulokset on esitetty siten, ettd ne
vastaavat tutkimuskysymyksiin, seka teoreettisen viitekehyksen valilla nakyy
suora yhteys. Tutkimuksen tulosten tarkastelu osasssa nékyy, teorian ja tutki-
mustulosten yhteys. Tulosten tarkastelu osiossa, |0ydettiin paljon vastaavia tulok-
sia muista aiemmista tutkimuksista, jotka lisaavat tukimuksen luotettavuutta. Ka-
tegorioiden luominen on ns. vuoropuhelua muodostettujen luokkien ja aineiston
valilla. Tutkijana olen vastuussa luotettavan materiaalin tuottamisesta. (Ks. Kyn-
gas & Vanhanen 1999, 10-11.)

Tutkimuksessa on kuvattu mahdollisimman tarkasti, kuinka tutkimus on toteutettu
ja kuinka tutkimustuloksiin on paadytty. Tutkimuksen luotettavuutta lisdd myas,
ettd tutkijana olen tuonut esiin, kuinka aineisto on luokiteltu ja mihin luokittelu pe-
rustuu. Tama tarkoittaa, ettd myds tutkimuksen kaikki eri vaiheet on kuvattu tar-
kasti. Sisalléonanalyysitaulukossa on esitelty teema-alueittain katso liite 2. Tulos-
ten raportoinnissa tuloksia on myds kuvitettu haastateltavien suorilla lainauksilla.
(Ks. Hirsjarvi & Hurme 2010, 232)

Esimerkit analyysiprosessista havainnollistavat lukijalle sen etenemista. Luotetta-
vuuden lisdamiseksi tutkijan on osoitettava yhteys tulosten ja aineiston valilla.
Tutkimuksessani ne osoittavat systemaattisesti tulosten yhteyden alkuperéisai-
neistoon seka sisalléllisesti. Tutkijana olen varmistanut, ettd ulkopuoliset eivat voi
tunnistaa tutkittavia suorien lainausten tai tunnistetietojen perusteella. (Kyngas,
Kaariainen, Elo, Kanste & Po6lkki 2011, 140-141.)
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7.3 Eettisten tekijoiden toteutuminen

Laadullisen tutkimuksen tarkeimpia eettisia periaatteita ovat vapaaehtoisuus,
henkilollisyyden turvaaminen ja luottamuksellisuus. Tutkimuksella ei ole tarkoitus
loukata tai vahingoittaa haastateltavaa. Tutkimukseen osallistuvilla osapuolilla
taytyy molemmilla olla motivaatio uuden tiedontuottamiseen tutkittavasta ilmiosta.
Tutkimuksen lahtékohtana toimii ihmisarvon kunnioittaminen. (Kuula 2006, 132—
134; Hirsjarvi & Hurme 2010, 25.)

Eettisten kysymysten aarelle paastiin jo tutkimusongelmaa maarittaessa. Kuinka
tutkijana saan hankittua tietoa muutosjohtamisesta ja siten, etteivét tulokset ole
itsestaan selvyyksia ja lilan helposti [0ydettavissa. Aiheen valinnassa otettiin huo-
mioon myds yhteiskunnallinen merkityksellisyys. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 25.)

Haastatteluun osallistuminen perustui vapaaehtoisuuteen.ja haastateltavien ni-
met ja muut tunnistetiedot pysyivat vain tutkijan tiedossa. Tutkimuksen raportointi
rakennettiin tieteellisen tutkimuksen periaatteita noudattaen. Periaatteiden nou-
dattaminen on jokaisen tutkijan omalla vastuulla. Hyva tutkimus edellyttda nou-
dattamaan eettisesti hyvaa tieteellista kaytantda. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 23—
27.)

Tutkimuksen luotettavuutta saatiin lisattyd, kertomalla haastatteluun osallistuville,
miten tutkimusaineistoa tullaan kayttamaan ja sailyttamaan niin, etta tutkittavien
tunnistetiedot pysyvat turvassa. Nauhoitukset tuhottiin valittmasti tutkimuksen
paatyttya ja paperiaineistot, kuten litteroinnit, havainnot ja muut tutkimukseen
kaytetyt asiakirjat havitettiin ohjeistuksen mukaisesti. (Ks. Kuula 2006, 108-109,
214; Tuomi & Sarajarvi 2009, 131.)

Tutkijana olen noudattanut rehellisyyden periaatetta tutkimuksen kaikissa vai-

heissa. Raportoinnissa olen kuvannut mahdollsimman tarkasti ja huolellisesti |&h-
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deviittaukset seka tutkimustulokset. Tutkimuksen raportoinnissa olen kunnioitta-
nut muiden tutkimusten tuloksia, ja olen pyrkinyt valttdmaan vaaria johtopaatok-
sia kaikissa tutkimuksen osa-alueissa. Tutkimus on raportoitu hyvin ykstyiskohtai-
sesti, selkedasti, sekd johdonmukaisesti. Tutkimuksessa on valtetty plagiointia

seka tutkimustulosten vaaristelya. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 24-26.)

7.4 Kehittamisehdotukset tulosten pohjalta

Viime vuosien aikana muutosjohtamista eri ndkokulmista on tutkittu paljon. Eri ai-
kakausiin liittyy erilaiset johtamistyylit, jotka muuttuvat ajan hermolla. Yhteiskun-
nassa tapahtuu muutaman vuoden sisélla iso palvelurakenteen muutos, joka
haastaa myds sosiaali- ja terveysalojen johtajat arvioimaan omaa johtajuutta, ja
kuinka erilaiset muutokset saadaan juurrutettua organisaatioon. Muutos on koko
organisaation yhteinen asia. Tdma vaatii niin johtajilta- kun henkilostolta paljon.
usein muutosten keskella lahiesimies jaa yksin. Odotukset ovat kovia niin henki-
|6ston- kun ylemman johdon kautta. Lahiesimiehen tarkein tehtéava on mahdollis-
taa sellaiset puitteet, jossa muutos on mahdollista vieda eteenpain, unohtamatta
henkildsto ja heidan osaamistaan.

Tama tyo voi toimia ikaihmisten palveluiden seka terveydenhuollon yksikoiden la-
hiesimiesten mielipiteiden ja vuoropuhelun véaline. Toivon, ettd tutkimuksen tulok-
set ovat hyddynnettavissa tydelamaan, ja jokainen lahiesimies voi loytaa itselleen
vastauksia ja tuke omille ajatuksilleen.

Muutosjohtamista tulee tutkia jatkossakin eri konteksteissa. Haastattelututkimuk-
sella saatiin l&ahiesimiesten kokemukset ja ajatukset muutosjohtamisesta hyvin
nakyviin. Haastatteluiden perusteella seuraavaksi esitellaén kehittamisehdo-
tuksia Haminan kaupungin ikdihmisten palveluiden- ja terveydenhuollon yk-

sikodiden toiminnalle:

v" Muutosprosessien alussa on omissa yksikoissa edelleen selkeytettava ta-
voitteita, niin yksilo- kun yksikko ja koko kaupungin tasolla.
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Lahiesimiesten tydnohjauksen tarvetta tulisi jatkossa selvittda yksikkd koh-
taisesti.

Lahiesimiehet kaipaavat yha enenevissa maarin oman esimiehen tukea
muutostilanteissa.

Ikaihmisten palveluiden ja terveydenhuollon yksikéissa on jatkossakin ko-
rostettava myos henkiloston vastuuta muutosten onnistuneessa lapivien-
nissa.

Tarkeana tekijana lahiesimiehet kokivat yhteystyon eri yksikoiden valilla.
Rajapintojen yhteistyota tulisi jatkossakin kehittaa.

Viestinta koetaan haasteellisena johtamisen osa-alueena. Viestintaosaa-
mista tulee jatkossa tehostaa organisaation jokaisella tasolla.

Lahiesimiehille tulisi tarjota muutosjohtamiseen liittyvaa lisékoulutusta.

Jatkossa olisi mielenkiintoista tutkia my6s henkiléston ndkemyksia muu-
toksen johtamisesta seka odotuksista ja verrata saatuja tuloksia tahan tut-
kimukseen.

Jatkossa tutkimusta voisi kohdentaa siihen, miten asiakkaat ja omaiset na-
kevat ja kokevat muutosten vaikutukset suorassa potilas- tai asiakas-
tyossa

Jatkotutkimuksena olisi hyva tarkastella muutosprosessien vaikutuksia en-
nen ja jalkeen, henkildsto vrt. lahiesimiehet ja ylempi johto.
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Tekija, taso ja paikka

Tutkimusongelmat

Keskeiset tulokset

Tekija: Vuorionpera, Katri

Lahijohtajuus terveydenhuol-
lossa — Esimiestyodn kehitta-

minen Lapin sairaanhoitopii-
rissa.

Kasvatustieteiden tiedekunta,
Pro gradu -tutkielma, 2013.

Tutkimuksen tavoitteena ol
selvittéaé johtajien mielipi-
teité kehittdmiskohteista,
joita he pitavat erityisesti
tarkeind, omassa johtajuu-
dessa, tydn kehittamisessa
seka koko organisaation
kehittdmisessa.

L&hijohtajat kokivat johtajuuden muuttu-
neen jo vuosia sitten. Lahijohtajan ei koettu
olevan lahella potilastyontekijoita vaan
asema oli muuttunut hallinnolliseksi osaa-
jaksi. Suurimpana muutoksena johtajat ko-
kivat kehittdmisen maaran lisddntymisen
seka erilaisissa projekteissa ja kehittamis-
hankkeissa tydskentelyn.

Varsinkin ylemman johdon tuki, turva ja
kannustus koettiin merkittavaksi tekijoiksi
kehittymisessa. Ihmisten johtamisessa néh-
tiin paljon kehittymistarpeita, joita 1&-
hiesimiehet itsessaan kokivat, olivat mm.
neuvottelutaidot, keskustelutaidot, ristiriito-
jen ja ongelmankasittely taidot, harkinta-
kyky. Tyon sisaltdéa haluttiin myos selkeam-
maksi, jotta samalla vallan ja vastuun rajat
tarkentuisivat. Ylemmalta johdolta odotetiin
myos kaytanndn osaamisen ymmartamista
enemman.

Oman tyon kehittdmiselle on annettu va-
paat kadet, jos lahiesimiehelta 16ytyy oma-
aloitteisuutta ja motivaatiota asioiden kehit-
tdmiseen.
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Tekija: Matikainen, Anne

Esimiestydn haasteet kuntien
yhdistyessa.

Tampereen yliopisto, Johtamis-
korkeakoulu, kunnallispolitiikka,
Pro gradu- tutkielma, 2012.

Tutkimuksella haluttiin
saada tietoa, kuinka keski-
johdon esimiehet kokivat
organisaatiomuutoksen ja
miten muutos vaikutti hei-
dan tyéhon. Lisaksi heiltd
haluttiin selvittda, minkéalai-
sia kokemuksia heilla oli
muutosjohtamisesta seké
viestinnasta muutoksen
keskella.

Paaasiassa lahiesimiehet kokivat organi-
saatiomuutoksen mydnteisena asiana.
Tulevaisuuteen suhtaudulttiin toiveik-
kaasti ja organisaatiomuutokset nahtiin
tuovan paljon hyvaa. Oikeanlaista asen-
netta pidettiin erityisen tarkeéssé ase-
massa.

Muutos toi myds huolestuttavia ajatuksia
tulevaisuudesta, kuinka kdy oman tyo-
paikan, miten jatkossa asiat hoituvat. L&-
hiesimiehet kokivat myds osallisuuden
merkityksen hyvin tarkeéana ja luotta-
musta herattavana tekijana. Esimiehet
otettiin mukaan muutoksen suunnitte-
luun.

Organisaatio muutos itsessaan konk-
reettisesti koettiin hyvin raskaana. Muu-
tosaikataulu koettiin liian tiukkana ja tie-
don méaara oli valtava. Muutos aiheuttaa
esimiehelle paljon paineita. On kyettéva
toimimaan kiireessa ja siedettava jatku-
vaa epavarmuutta.

Tekija: Pakkanen, Satu

Muutosjohtaminen terveyden-
huollon osastonhoitajan
tydsséa: osastonhoitajien ko-
kemuksia muutosjohtami-
sesta, muutosvastarinnasta
seké osastonhoitajalta edelly-
tettyja ominaisuuksia muutos-
johtajana

Itd-Suomen yliopisto, tPro
gradu- tutkielma, 2011

Tutkimuksen tarkoituksena
oli kuvata osastonhoitajien
kokemuksia muutosjohta-
misesta, muutosvastarin-
nasta seka mita ominai-
suuksia osastonhoitajilta
edellytetaan itsensa koke-
mana.

Vastaukset olivat moninaisia. Jokainen
vastaajista oli kokenut tydssaan hyvin
erilaisia ja tasoisia muutoksia.

Muutoksen ja johtaminen koettiin haas-
teelliseksi ja haasteellisuutta lisési niiden
paallekkaisyys ja nopeat aikataulut.

Muutostyd vaatii osastonhoitajalta pal-
jon; henkildston sitouttamista, tukemista,
kuuntelemista, tiedottamista, perustele-
mista ja motivointia. Muutosvastarinnan
nahtiin kuuluvan luonnollisesti osana
prosessia. Odotettuja omi-naisuuksia
osastonhoitajat nimesivat runsaasti.

Kaikki osastonhoitajat kokivat tarvitse-
vansa jatkossa lisdkoulutusta liittyen joh-
tamiseen ja ryhmadynamiikan toimintaan
seka vuorovaikutukseen.
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Tekija: Puhakka, Tiina

Viestinta kulttuuri ja muutos-
viestinta sairaalaorganisaa-
tiossa: Carea - Kymenlaakson
sairaanhoito- ja sosiaalipalve-
luiden kuntayhtyma.

Jyvaskylan yliopisto, viestintatie-
teiden laitos, yhteisdviestinnan
Pro gradu- tutkielma, 2014.

Tutkimusongelmana oli sel-
vittda, minkalainen viestin-
tékulttuuri ja sisaisen vies-
tinnan nykytila Kymenlaak-
son keskussairaalan eri-
koissairaanhoidossa ja mi-
ten muutosviestinnassa on
onnistuttu.

Viestinta on osittain vielakin kehittyma-
tonta, viestinta vastuut ovat epaselvia ja
henkiléston vaikuttamismahdollisuudet
ovat osittain puutteelliset.

Esimieheen kohdistuva viestintatyytyvai-
syys koettiin hyvana ja heiltd saatuun
muutosviestintdan ollaan melko tyytyvai-
sia, kun taas ylemmaén johdon kokonais-
viestintaéan ollaan melko tyytyméttomia.

Tutkimustulosten perusteella viestinnan
kehittdmiseen, jatkuvuuteen ja ennakoi-
tavuuteen on kiinnitettéava tulevaisuu-
dessa huomiota ja on luotava selkeat
saannot ja toimintaprosessit sille, miten
viestitdan, kenelle ja kuka viestii varsin-
kin suoraan henkildstda ja heidan tyo-
tehtavidaan koskettavissa asioissa.

Tekija: Heino, Helina

Muutoksen johtaminen tervey-
denhuollossa lahijohdon na-
kdkulmasta.

Itd-Suomen yliopisto, terveyshal-
lintotiede, Pro gradu- tutkielma,
2010.

Tutkimuksen tarkoituksena
oli kuvata Helsingin kau-
pungin Marian sairaalan l&a-
hijohdon kokemuksia muu-
toksista 2000- luvulta.

Tutkimuksella selvitettiin,
kuinka l&hijohtajat kokivat
muutosjohtajan tehtévat or-
ganisaation uudistuspro-
sessissa seka mitka tekijat
vaikuttivat edistavasti ja es-
tavasti muutosjohtamiseen.

Lis&ksi haluttiin kuvata l&hi-
johdon néakemyksia ja koke-
muksia muutoksen johtami-
sen onnistumisesta ja tyon
haasteellisuudesta

L&hijohto koki tarkeéksi keskijohdolta
saaman tuen. Positiivisia kokemuksia il-
meni, kun l&hijohto oli saanut ajanta-
saista ja perusteltua tietoa valmistelusta
ja tulevasta muutoksesta, ja heilla oli vai-
kutusmahdollisuuksia suunnitteluvai-
heessa.

Kielteisia kokemuksia koettiin, kun tie-
don kulussa oli puutteita, organisaa-
tiomuutoksessa oli liian nopeat ja tiukat
aikataulut, projektien paallekkaisyys
seka vaikutusmahdollisuuksien puuttu-
minen.

Myads kiire, tydntekijoiden asenne, re-
surssien riittamattémyys, esteet ja haas-
teet seka tydn vaativuus koettiin kieltei-
siné asioina ja esteind muutokselle.
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Tekija: Harma, Mervi

Muutosjohtaminen peruster-
veydenhuollon osastonhoita-
jien arvioimana.

Vaasan ammattikorkeakoulu,
sosiaali- ja terveysalan kehitta-
misen ja johtamisen koulutusoh-
jelma, opinnaytetyo, ylempi
AMK, 2010.

Tutkimuksen tarkoituksena
oli kuvata perusterveyden-
huollon osastonhoitajien
kasityksia ja kokemuksia
muutosjohtamisesta.

Sekéa haluttiin selvittaa,
minké&laista muutosjohta-
mista he kokivat omaa-
vansa ja mita kehittamis-
kohteita heilla on omassa
johtajuudessaan.

Osastonhoitajien kokemukset osoittivat
muutosjohtamisen olevan keskeisté
omassa tydssé. Muutosjohtamisella tar-
koitetaan tallgin niin ihmisten johtamista
kuin asioiden johtamistakin.

Muutosjohtajan tulee olla osaava, ja-
makka, ihmislaheinen, ja johtamistyylin
on oltava valittava. Ajantasaisen tiedon
ja avoimuuden merkitys muutosjohtami-
sessa korostettiin. Muutosjohtamisen
valmiuksina pidettiin tarkednd ammatti-
taitoa sekd kokemusta.

Tekija: Vuorinen, Riitta

Muutosjohtaminen suomalai-
sessa yliopistosairaalassa
osastonhoitajien ja sairaan-
hoitajien arvioimana.

Akateeminen vaitoskirja, Tam-
pereen yliopisto, 2008

Tutkimuksen tavoitteena ol
kuvata yliopisto sairaaloi-
den osastonhoitajien johta-
misosaamiskayttaytymista
ja muutosjohtamisosaa-
mista itsearviointina. Mu-
kaan otettiin myds toinen
nakokulma: kuinka osasto-
jen sairaanhoitajat arvioivat
osastonhoitajiensa johta-
misosaamisen

Osastonhoitajat kokivat muutosjohtaja-
osaamisen koostuvan seuraavista asi-
oista: valtuuttaminen toimintaan, suun-
nan nayttdminen, rohkaiseminen, yhtei-
seen paamaaraan innostaminen seka
prosessien kyseenalaistaminen.

Johtamistoimintoinaan oh:t kuvasivat
konkreettisesti asioita kuten delegointi,
henkildston tydnkuvien laajentaminen ja
vastuun jakaminen. Asenteellisina kei-
noina korostuivat arvostuksen esiin tuo-
minen, yksilollisyyden huomioiminen
sek&é omien mielipiteiden ja tyotehtévien
erillaan pitdminen.

Osastonhoitaja toimii myos puolusta-
jana, han tukee henkiléstoa vaikeissa ti-
lanteissa ja seisoo henkildston takana,
omia paatoksia pitaa pystya perustele-
maan hyvin ja epakohtiin puuttua oike-
assa hetkessa. Kyky tunnustaa omat er-
heet ja rehellisyys ovat tarkeita piirteita.
Talléin vaaditaan myds tiukkaa itsetun-
toa.

Osastonhoitajien tyénkuvaan kuuluu
myos tietynlaista herkkyytta aistia henki-
[6ston tunteita, tunnistaa omat rajallisuu-
det vaikuttavat asioihin sekd oman ty6-
hyvinvoinnin ja jaksamisen arviointi.
Osastonhoitajat toimivat myos kaytén-
non roolimallien ja edeltgjien mallien mu-
kaisesti.
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Tekijat: McGuire, S. & Kennerly,
E. 2006

Hoitotyon johtajat kuten trans-
formatiiviset ja transaktionaa-
liset johtajat.

Tutkimus suoritettiin kysely-
tutkimuksena osastonhoita-
jille n=63, jotka olivat olleet
osastonhoitajina vahintaan

kuuden kuukauden ajan.

Transaktionaalinen johtaminen eli asioi-
den kautta johtaminen ja transformatiivi-
nen eli ihmisten kautta johtaminen ovat
yhtéa tarkeita johtamistyyleja. Osaston-
hoitajat arvioivat itsedan enemmin trans-
formaalinen johtamistyylin mukaisesti,
joka on vaikuttavampi johtamismuoto,
varsinkin hoitotydn johtajuudessa. Nama
johtamistyylit ovat vallitsevia yhta aikaa.
Osastonhoitajat tekevat talousarvioita,
suunnittelevat osaston toimintaa ja sa-
malla toimimvat mentoreina, ohjaajina, ja
tukijoina. Nykypaivana painotetaan oh-
jaavaa johtaistyylia.

Tekija: Huston, Carol
Hoitotydn johtajien osaamis-

vaatimukset vuonna 2020.

Calfornian osavaltion yliopisto,
Chico, USA, 2008.

Tutkimuksella haluttiin sel-
vittdan hoitotyon johtajien
tulevaisuuden osaamisvaa-
timuksia.

Tuloksena oli 8 kompetenssia, joita tule-
vaisuuden hoitotydn johtajilta vaaditaan.
1) kansainvalinen ndktkulma, 2) tekno-
logia osaaminen, jonka avulla helpote-
taan hoitajien sisaista liikkumista, vies-
tintdd seka kehitetddn tehokkaampia toi-
mintatapoja ja prosesseja, 3) paatoksen-
teko kyky, nayttéon perustuen, 4) kyky
kehittda organisaatio kulttuuria, jossa ko-
rostetaan potilas- ja tydturvallisuutta, 5)
ymmarrys poliittisten linjausten vaikutuk-
sista hoitotyon kehittymiseen, 6) hyvat
taidot pitéaa ylla hyvaa tiimihenked, 7)
kyky tasapainoila tulosodotusten ja kay-
tannon valilla, 8) kyky ennakoida ja visi-
oida tulevaisuutta.

Tekija: Saeed Rashid, Nawaz
Lodhi Rab, Ahmed Salman,
Rehman Masood-ur, Dustgeer
Fareha, Sami Amna.

Viestinnan merkitys organi-
saatiomuutoksessa.

Johtamistieteiden tiedekunta, in-
formaatioteknologian osasto,
Sahiwal, Pakistan. 2013.

Tutkimuksessa selvitettiin
viestinnan merkitysta orga-
nisaatiomuutoksessa. Tut-
kimus toteutettiin kyselyn
avulla.

Tutkimuksessa todettiin, ettd viestinta
onmerkittavin ja vaikuttavin tekija muu-
toksessa. Viestintd on aina vastavuo-
roista, ja siihen kuluu aina kaksi osa-
puolta. Viestinté ei ole kuitenkaan mo-
nessakaan tapauksessa helppoa. Vies-
tinnassa haasteellisuus on ajoittami-
sessa, ja siind kuinka tehokasta viestinta
on. Mikaan sahkoinen tiedotuskanava tai
muu vastaava ei toimi yhtéa tehokkaasti,
kun kasvokkain puhuttu.

Viestintd auttaa organisaatiossa olevia
henkil6ita ymmartdmaan miksi muutos
on valttdmaton ja mitd se tarkoittaa kay-
tdnndssa. Muutos ei onnistu ilman vies-
tintdd. Organsaation viestintataidot vai-
kuttavat myds tydhyvinvointiin.
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Alkuperaisia ilmaisuja haastatteluista

Pelkistetty ilmaisu

Alakategoria

Yhdistéva kategoria

Muutos

"se oli semmonen iso toiminta muutos... (H8)”

“aluksi siitéd tuli semmonen pienempi otos, mut siita
se sitten lahti kehittyméaéan...(H8)”

“ennen hoidettiin vanhukset laitoksissa ja nyt on siir-
rytty hoiva-asumisen malliin..se on ollut iso mur-
ros...(H6)”

“ty6nantajan taholta tulee tietoa, et silloin ja silloin on
siirryttava téllaiseen ja on tiukat aikataulut, niin ei
myé ehité tybstdmaan sitd yhdessé lainkaan....(H8)”

iso toiminta muutos

aluksi pienempi otos, joka alkoi ke-
hittya

ennen hoidettiin vanhukset laitok-

sissa, nyt hoiva-asumisen malli

tydantajan taholta tietoa siirtymi-
sesta uuteen, tiukat aikataulut

toimintamuutos

muutoksen laajentuminen

suuri muutos ikaihmisten
palveluissa

tiukat aikataulut

Toimintatapa muutokset

ladketiede kehittyy, hoitotiede kehittyy ja hyvinvointi-
politiikka muuttuu...kaikki muuttuu..(H4)”

“ja mité tulee tohon kaupungin strategiaan, niin se on
hyvin iso hyvinvointipoliittinen muutos..(H2”)

“jos jaa edes védhén aikaa niin, vaikka olis epdmiellyt-
tavakin muutos, niin siind on sitten ihan erilaiset |ah-
tékohdat...(H8)”

"tdsséhan on ollut suurta muutosta ikaihmisten palve-
luissa...(H6)”

“nykymaailmassa on pakko muuttua, pitéé olla li-
saantyvaa osaamista, muuten ei voi olla taalla
tydssa, jos ei kestd muutosta...(H6)”

ladketiede, hoitotiede ja hyvinvointi-
politiikan kehittyminen

hyvinvointipoliittinen muutos strate-

giassa

henkildstd tarvitsee jonkin verran
aikaa pohtia tulevaa muutosta

ikéihmisten palveluissa suuria muu-
toksia,

pakko muuttua maailman mukana,
jatkuvaa itsensa kehittdmista

eri tieteenalojen kehittymi-
nen

hyvinvointipolitiikka, strate-
gia muutokset

aikaa muutoksen sisaista-
miselle

muutos ikéihmisten palve-
luissa

jatkuvaa muutosta

Hyvinvointipoliittiset muu-
tokset
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Alkuperdisia ilmaisuja haastatteluista

Pelkistetyt ilmaisut

Alakategoria

Yhdistava kategoria

Lahiesimiehen rooli muutosta johdettaessa

“esimiehen tarkein tehtévé on tukea yksikkéaé ja vieda
sita eteenpain ja vieda kehitysta eteenpéin...(H1)”

“johtamisessa on otettava huomioon kaupungin anta-
mat velvoitteet, lait ja sdddokset, jotka ohjaavat mei-
dan kaikkien toimintaa, ei me voida taalla ihan miten
sattuu tehdé asioita...(H1)”

"mun tdytyy varsinkin muutosten keskella huolehtia ja
tiedottaa siitd, mik& on mahdollinen hy6ty ndissa
muutoksissa...eihdn myé vélttdmatta tiedetd miten se
tulee menemaan ja sit arvioidaan koko prosessia
koko ajan...(H1)”

“mun tehtéavéa on pitaa taa kokonaisuus ja rajat hallin-
nassa ja selkeyttaa tavoitteita..(H1)”

"koko taé toiminta lahtee siitéd strategiasta, strategia
mé&érédéd miks’ me ollaan tééllé olemassa ja mé taval-
laan ohjaan mun henkildstda siihen tyéhon, joka joh-
taa strategian tavoitteisiin..(H1)”

esimies tukee yksikkda ja vie kehi-
tysté eteenpdin

kaupungilla omat velvoitteet, lait ja
saadokset, jotka ohjaavat toimintaa

tiedottaminen muutosten hyoddyista,
jatkuvaa prosessin arvioimista

esimies hallitsee kokonaisuutta ja
selkiyttaa tavoitteita

strategia maarittelee toiminnalle
puitteet, esimies ohjaa kohti isom-
pia tavoitteita

tukeminen ja kehittdminen

tavoitteet, lait, sdadokset

tiedottaminen
prosessien arvioiminen

kokonaisuuden hallinta,
tavoitteiden selkiyttdminen

strategian asettamat tavoit-
teet

Strateginen johtaminen

“selkeet sdannot ja tasapuolisuus on viestinnan li-
séksi yksi tarkeimmistd esimiehen tehtévista..(H1)”

“silloin kun ma tulin niin silloinkaan ei ollut mitenkaan
sotilaallinen et ylhaalta pain johdetaan, mut enem-
man se on muuttunut semmoseen osallistavaan
suuntaan...(H5)”

“semmoset on hienoja termejé, et esimies on sem-
monen valmentaja, tukija ja tsemppaaja...(H5)”

esimies huolehtii selkeisté saéan-
noista ja tasapuolisuuden toteutu-
misesta

nykyddn enemman osallistavaa joh-
tamista painotetaan

valmentaja, tukija, tsemppaaja

saannot
tasapuolisuus

osallistava johtaminen

tukija, tsemppaaja, valmen-
taja

Yhteistyo
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mé& naan et esimiehen tehtévéna on pitaa kiinni siita
potilasturvallisuudesta ja henkildston jaksami-
sesta...(H3)”

” sit on téaé on tiimityén ohjaaminen, yksittdisen henki-
16n ja tiimin tydhyvinvoinnista huolehtiminen...(H1)”

”..asiakashan méarittda sen minkélaista henkiloston
osaaminen pitda olla ja minkalaiset resurssit mun pi-
tda mahdollistaa...(H3)”

*kun tulee asioita, mita pitda kehittaa, niin siihen vai-
kuttaa ne lait ja sdadokset, se on jopa mun oikeus-
turva, jonka puitteissa mé esimiehena toimin..(H1)”

esimies huolehtii potilas turvallisuu-
desta ja henkildston tyéhyvinvoin-
nista

tiimin ja yksilon hyvinvoinnista huo-
lehtiminen

esimies huolehtii resursseista ja

henkildstdn osaamisesta

lait ja saadokset, joilla vaikutukset
tydssa toimiseen

potilasturvallisuus

tyéhyvinvointi

resurssit, henkiléston osaa-
misen varmentaminen

lait ja sdadokset

Turvallisuustekijat

"mun roolihan taalla on laaja-alainen...(H1)”

"mie koen et mie oon jaméakka ja rohkea, kyl mie vah-
vasti vien niita asioita eteenpain, jotka mie koen et ne
on térkeitd...(H3)”

“mé& oon hirveen impulsiivinen ja innostuva...(H3)”

“mé& oon helposti lahestyttava ja tuon asiat ehka posi-
tiivisen kautta, enka oo sellanen osailija..(2)”

“mua sanotaankin, et oon yltibé optimistinen, mut oon
sanonut et en muuten jaksaiskaan jos en nakis naita
asioita positiivisena..(H5)”

"mun mielestd mun rooli taalla on olla tdn osaston
"aiti”...(H2)”

"mé& koen et oon tydyhteisbn jdsen, en mé kato et oli-
sin jossain korkeemmalla...(H9)”

laaja-alainen rooli

jamakkyys ja rohkeus vieda asioita
eteenpain

impulsiivinen ja innostuva persoona

helposti lahestyttava, positiivinen
nakemys asioista

optimistisuus auttaa tyossa jaksa-
misessa

rooli olla osaston éiti

esimies osana tydyhteis6a

monialainen rooli

jamakkyys, rohkeus
impulsiivisuus, innokkuus
helposti lahestyttava
positiivisuus
optimistisuus

osaston aiti

tyGyhteison jasen

Lahiesimiehen rooli ty6-
yhteisfssa
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"me arvioidaan koko aika itsedmme johtajina...(H9)”

"mé& oon oppinut itsesténi johtajana tdssd muutoksen
keskella tosi paljon..(H9)”

”..kun miettii omaa johtajuutta tdssé miten paljon on
tapahtunut kaiken nakeéista, ihan kun mie oisin ollut
jollain taistelukentélla...(H3)”

“oon itse johtajan tehnyt sellasta reflektointia just
siind miten itse kehityn esimiehené..(H3)”

"mie n&én sillein, et oot sie missé tehtdvésséa vaan
niin sun taytyy menna ajan mukana, kehittéaa itseadan
ja ei voida vaan tuudittautua et kun mé oon kerran
kéynyt tén tutkinnon niin sit se on tdssé...(H3)”

”..ilman muuta itsekin pitda opiskella ja pitaa itseaén
ajan hermolla..(H5)”

tydssa syntynyt tarve vaikutti siihen et tasta johtami-
sesta taytyy tietdd enempi...(H3)”

“mut haluun sanoo sen, et kylla lahiesimieskin tarvii
oli se muutos tai mikd muu tilanne tahansa niin han-
kin tarvii sen esimiehen, joka on helposti lahestyttava
ja luotettava...(H3)”

“kaipaisin vield enempi esimiestyéryhmén ja oman
esimiehen tukea néissa tilanteissa....(H1)”

jatkuvaa itsearviointia

jatkuvaa oppimista itsesté johtajana

tunne kun olisi ollut jossain taistelu-
kentélla oman johtajuuden kanssa

itse reflektointia omasta kehitty-
mista esimiehena

jatkuvaa itsensa kehittamista ajan
mukana

esimiehen taytyy myos opiskella
tydsté nousseet tarpeet lisanneet

halukkuutta oppia lisda

lahiesimies tarvitsee myds tukea
omalta esimiehelta

enempi tukea esimiestyéryhmalta

itsearviointia

itsensé johtaminen

taistelua, puolustamista

reflektointia

jatkuvaa itsensa kehittamista

opiskeleminen

tarpeiden mukainen koulut-
tautuminen

oman esimiehen tuki

esimiestydryhman tuki

Itsensa johtaminen
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"kylld mie oon monta kertaa miettinyt, et kun vouhka-
taan tasta tyohyvinvoinnista..mutta kuka katsoo sen
esimiehen peraan..pitais olla kauheen vahva ja luo-
kittelemaan naita asioita..mut ei siité kyynisyys kau-
kana ole..(H4)”

“tuntuu..et oon jéényt vieldkin enemmén yksin naiden
asioiden kanssa...(H4)”

“kolleegoiden tuki on erittéin térkeeté..(H2)”

"meilld on joskus ollut sellaisia juttuja, et on ollut han-
kala tilanne, joku et pitéis puuttua esim. jonkun tyon-
tekijan toimintaan, niin me ollaan kayty siella tyénoh-
jauksessa lapi ennakkoon et miten toimintaan vois
puuttua ja se on ihan mahtavaa.(H5)”

esimiehen tyéhyvinvointi valilla ky-
seenalaista, jatkuva stressi

tuntuu, etté on jaanyt yksin asioiden
kansa

kolleegoiden tuki tarkeé&
tydnohjauksessa paastaan keskus-

telemaan vaikeista tilanteista ja
puuttumisista jo ennakkoon

jatkuvaa stressid, hyvinvointi
valilla kyseenalaista

kyynisyys

yksinaisyyden tunne

kolleegoiden tuki

tydnohjaus

Lahiesimiehen tydhyvin-
vointi
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Alkuperdisia ilmaisuja haastatteluista

Pelkistetty ilmaisu

Alakategoria

Yhdistava kategoria

Viestinta

“alkaa tiedottamaan riittdvan aikaisin siitd asi-
asta...(H8)”

“ndé on niitd hankalimpia tilanteita, kun esimiehelta
tulee tieto, et silloin ja silloin on siirryttava tal-
laseen....(H8)”

"meillé on ajat ja paikat milloin mistékin asioista pu-
hutaan...(H8)”

"me pidetdéan viikkostruktuurista kiinni, ja mun mie-
lestd se rauhoittaa sité tilannetta, kun tiedetaan mil-
loin mistékin asiasta puhutaan..(H8)”

tiedottamista riittavan aikaisin

hankalia tilanteita, tiukkoja aikatau-
luja

on ajat ja paikat missa puhua

on tarkka viikkostruktuuri, joka rau-
hoittaa tilannetta, tiedetd&dn mista
milloinkin puhutaan

varhaisessa vaiheessa tie-
dottamista

haasteita aikatauluissa

paikat ja ajat mahdollistettu

tarkka viikkostruktuuri, tilan-
teen rauhoittaminen

Viestinnan ajoittaminen

*viestinnélld on suuri vaikutus..(H8)”

“on joskus on tilanteita, et pitééa tiedottaa varhaisem-
massa vaiheessa..(H8)”

viestintd muutostilanteessa on téarkeda, et ihmiset
saa tietoa siité tilanteesta..(H6)”

“onhan meilla toi purkki ja IMS..,mut se on jokaisen
omalla vastuulla se tiedon saaminen..(H6)”

“nykyé&én ei voi aatella, et esimies jakaa tietoa kaikille
kasvoista kasvoihin..(H6)”

"’sé&hkoépostia laitan just siks tosipaljon, ettei kukaan
voi sanoo ettei oo tiennyt...(H5)”

“tiimipalavereissa oon aina kerran kuussa..(H6)

viestinnan suuri merkitys
ei viestitd keskeneraisista asioista

joskus tilanteita, jolloin tiedotettava

varhaisessa vaiheessa

meilla on purkki ja IMS, multta tie-
don saaminen myds omalla vas-
tuulla

viestinta ei enaa henkildkohtaisesti
tapahtuvaa

séhkdpostilla tiedottaminen

pidan henkiléstda ajan tasalla

viestinnan merkityksellisyys

keskeneraisien asioiden vies-
tintaa valtetaan

tiedotuskanavat, oma vastuu
tiedon hankkimisessa

ei henkildkohtaista viestintaa
yleisista asioista

sahkdposti

tiimipalaverit

Viestinnan keinot
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Alkuperdisia ilmaisuja haastatteluista

Pelkistetty ilmaisu

Alakategoria

Yhdistava kategoria

Muutosvastarinta

"kaiken kaikkiaan meijan yksikdn muutos oli alussa
ihan kauheeta, ma luulin et oltiin varauduttu hyvin
asioihin mité tulee...mut...(H9)”

"muutokseenhan liittyy aina se pelko et mité téa oi-
kein on ja mitd meille tapahtuu...(H3)”

"taélld meilléd on niin erilaisia ihmisié tbissé, kuka me-
nee naihin juttuihin enempi jarjella, kuka sitten tun-
teella...(H3)”

"se et kun meille alkoi tulemaan kaikenlaisia asiak-
kaita, ja yht'dkkid meillé olikin kaikenlaista, niin henki-
|6stblle tuli semmonen riittamattdmyyden tunne, joka
aiheutti sitéd vastarintaa....et meilléa ei néin voida
tehda...(H3)”

“favallaan tdé& homma on ollut iso pettymys koko mei-
jan yksikolle, et me ei saatu vieda tatd muutosta lop-
puun asti..eihdn iso muutos tapahdu hetkessé...(H3)”

"sit kun tulee uutta ja on paine oppia uutta, niin tulee
epailys siita tuleeks taa yleensakaan onnistu-
maan...(H3)”

”..ja just niistéd uusista esim. toimintatavoista..,kun toi-
set omaksuu ne ja haluu toimii niiden mukaan ja sit
on niité jotka pitaé visusti kiinni vanhasta...(H4)”

alussa muutos oli hirvead, luulo etta
oltiin varauduttu hyvin

pelko siitd mita tapahtuu ja mita
muutos tarkoittaa

meilla on erilaisia ihmisia tdissa,
tunteilijoita ja jarkeilijoita

tulee kaikenlaisia asiakkaita, henki-
[6std koki riittamattdmyyden tun-
netta, joka johti vastarintaan

muutoksen loppuminen ennen ai-
kaisesti oli pettymys yksikdlle

paineita oppia uusia asioita, epaile-
vaisyys onnistumisesta

uusien toimintatapojen omaksumi-
nen, toisille helpompaa/vaikeaa

pelkoja

tunteet

riittmattémyyden tunnetta

pettymys lopputuloksesta

stressia, epailya

turvallisuus vanhoissa ta-
voissa

Muutosten aiheuttamat
reaktiot




Liite 2/8

”..se on psykologisesti mielenkiintoista miettii, et onks
se turvallisuus niissa vanhoissa tavoissa, vai onko se
jokin pelko, ettei uskalleta kokeilla ja l[ahte& mukaan
uuteen...(H4)”

“kun oon ollut taéalla pidemmén aikaa niin tunnistan
ne henkil6t jotka vastustaa, ma néan sen niin, et se
liittyy jokaisen persoonaan ja tietty kielteisella nako-
kulmalla lahdetéén heti ajattelemaan asioita..(H2)”

"n&d ihmisten pelot johtuu aika pitkélti siité et
osaanko mind, parjaankd mina siind muutoksessa,
selviinké miné&...(H5)”

"muutosvastarinta riippuu ihan siitd persoonasta ja
valitettavasti myds ihmisen koulutusasteesta...(H5)”

vastarintaa tulee siita, et ei tasté tuu mitaan ja sit tu-
lee vihan tunteitakin , et miksi on pakko muuttaa ta-
poja, kun taa toimii ndinkin....(H5)”

"niita ristiriita tilanteita tulee joskus siité, et tydntekija
katsoo sité uutta asiaa vaan omasta nakodkulmasta,
mut esimies joutuu kattoo sitd kokonaisuutta...(H5)”

"vastustus johtuu pitkélti siité, ettei olla esimerkiksi
kiinnostuttu niistd aihealueista muutenkaan...(H8)”

”...ethdn séa voi koko ajan taalla hammentaa , on ol-
tava se aika, joilloin pyséahdytaéan siihen kehittami-
seen...(H1)”

turvallista pitaa kiinni vanhoista ta-
voista, uudet asiat herattavat pel-
koa ja uskaliaisuuden puutetta

tietyt henkilot vastustavat aina muu-
tosta, kyse on persoonista ja ta-
voista kayttaytymistavoista

pelko omasta osaamisesta, parjaa-
misestd, selviytymisesta

vastustus on persoonallisuus ja
koulutustaso kysymys

olemassa olvien asioiden toimi-
vuus, ja niiden muuttaminen

tyontekijan omanakokulma ja esi-
miehen nakemys kokonaisuudesta

muutoksen kohdentuminen aihealu-
eisiin, joihin ei ole muutoinkaan
mielenkiintoa

ei jatkuvaa muutosta, on oltava ai-
kaa pyséahtya kehittdmé&an uutta

Turvallisuus vanhoissa opi-
tuissa tavoissa

persoona kysymys
opittu kayttaytymistapa

pelko omista kyvyista

persoonan ja koulutustason

vaikutukset

tyytyvaisyys vallitsevaan ti-
laan

eri lahtokohdat muutokselle

mielenkiinnon puuttuminen

jatkuvaa muutosta

Muutosvastarintaa ai-
heuttavat tekijat
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"muutoksen keskelld miella oli taalla aika vaikeitakin
asioita..oli kriisiryhm&a ja tyonohjausta, siella me pui-
tiin yhdessa niita asioita, henkildstdsséa on jonkin ver-
ran ollut vaihtuvuuttakin ja se on mahdollistettukin, on
keskusteltu, onko halukkuutta jatkaa téssa yksi-
késséa...(H3)”

"mun mielesta tdn muutoksen alussa ois pitényt olla

ns. sisaista rekrytointia, jotta oltais voitu kysya, ketka
on halukkaita olla mukana, koska osahan sanoi ihan
suoraan, etteivat he halua tatéd muutosta...(H3)”

"pitdd myo6s kysyéa, onko henkilbstéollé oikeesti haluk-
kuutta muutokseen...(H3)”

“esimiehela pitda olla tuntosarvet pystyssa, et mitéa
sun yksikkosi tarvitsee muutoksen keskella, onko mi-
nulla esimiehené valmiuksia viem&én tata uutta asiaa
eteenpain vai tarviilko minun saada tédhan lisaa osaa-
mista...(H3)”

“sun téytyy esimiehené ajatella et millg tasolla sun
henkilostd on muutoksen keskelld, onko heilla riitta-
vasti valmiuksia siind hetkessa lahte& prosessoimaan
uutta juttua, siina taytyy olla herkkyytta, et nyt on oi-
kee aika, otetaan nyt taa juttu...(H3)”

"henkilbstdn sitouttaminen muutokseen perustuu sii-
hen, et miks’ me muutetaan jotain toimintatapaa, sille
on aina perusteet et mita me talla uudella toimintata-
valla haetaan..(H2)”

”..kyll&dh&n ne aina tuolla kéytévilld keskustelee, mut
se helpottaa, et mie oon tassa fyysisesti tdssa heijan
aarella, jolla on vaikutuksensa vastarinnan hallin-
taan...(H2”

vaikeita asioita muutoksen keskella,
tydnohjausta ja kriisiryhma toimin-
taa jarjestetty henkildstén vaihtu-
vuutta, oman halukkuuden tieduste-
leminen

sisdista rekrytointia olisi pitényt jar-
jestad, oma kiinnostus tehda tyota
muutoksen keskella

henkiléstdon oma halukkuus kohdata
muutos

esimiehen kyky huomioida, millaista
osaamista yksikossa tarvitaan
muutoksessa

henkiléston osaamisen lisdaminen

valmiudet muutokselle

muutoksen perusteleminen, ja vai-
kuttaminen muutokseen sitoutumi-
seen

esimies on fyysisesti lasna helpot-
taa, helposti lahestyttava

tydnohjaus, kriisiryhmét,
tydntekijdiden vaihtuvuuden
mahdollistaminen

sisdinen rekrytointi, haluk-
kuus muutokseen

muutoshalukkuus, oikea-ai-
kaisuus

omat valmiudet esimiehena

henkildston osaamisen/kehit-
tymistarpeiden huomioiminen

muutostarpeiden perustele-
minen

esimiehen lasnaolo

Vastarinnan hallinta
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Kutsu haastattelututkimukseen

Hyva Lahiesimies!

Olen tekemassa opinnaytety6ta “Muutosjohtajana ikaihmisten palveluissa ja perusterveydenhuol-
lossa- teemahaastattelu tutkimus lahiesimiesten kokemuksista ja asenteista Haminassa®, Kymen-
laakson ammattikorkeakoulun koulutusohjelmassa: Terveyden edistaminen YAMK.

Opinnaytety0 toteutetaan Haminan kaupungin ikéihmisten palveluiden ja perusterveydenhuollon
yksikoiden lahiesimiehille ja siihen on haettu tutkimuslupa. Tutkimusluvan ovat myontaneet: Sanna
Niskanen ja Asta Saario.

Opinnaytety6ni vastaavana toimii yliopettaja Eeva-Liisa Frilander ja tydelaméa ohjaajana ikaihmisten
palveluiden paallikkd vs. Sanna Niskanen

Haastattelun tarkoituksena on tuoda lahiesimiesten nakemyksia ja kokemuksia muutosjohtamisesti
ilmi ja sitd minkalaisia haasteita ja kehittdmisajatuksia asian suhteen on. Tutkimustuloksia tullaan
hyodyntamaan jatkossa mm. koulutustarpeiden prosessoinnissa.

Tutkimusaineisto kerataan teemahaastattelulla ja se toteutetaan yksilo haastatteluna. Haastattelu
kestaa noin 60 minuuttia. Haastattelu nauhoitetaan ja sen aikana tehdaan muistiinpanoja. Haas-
tatteluun osallistuminen on vapaaehtoista ja se toteutetaan tydajan sisalla. Haastattelussa saadut
tiedot ovat luottamuksellisia. Tallennetut aineistot kasitellaan siten, etta haastateltavan anonymi-
teetti sailyy. Haastatteluiden tallenteet ja kirjoitetut muistinpanot tullaan havittdmaan, asianmukai-
sesti opinnaytetyon valmistuttua. Haastatteluiden aikataulu painottuu tammikuu -helmikuu:lle 2017.
Tutkimus valmistunee huhtikuussa.

lImoitathan pikaisesti osallistumisestasi s-postitse, jonka jalkeen olen teihin yhteydessa haastattelu-
ajan sopimiseksi henkilokohtaisesti.

Johtamistietimyksenne ja kokemuksenne ovat arvokasta tietoa!

Ystavallisin terveisin,

Hanna Arholahti

P. 0453591844

S-posti/ hanna.arholahti@gmail.com
Kymenlaakson ammttikorkeakoulu

Tarvittaessa lisatietoja saa kysyttaessa!
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Terveyspalveluiden p&allikkod

Asia, jota paitds koskee TUTKIMUSLUPA, Kymenlaakson ammattikorkeakoulun YAMK opiske-
' lijalle.

Asianosaiset opiskelija Hanna Arholahti, KyAMK
terveyspalveluiden paallikko Asta Saario, Haminan kaupunki

Selosius asiasta Opiskelija Hanna Arholahti opiskelee KyAMK:ssa ylemp&é ammattikor-
keakouluopintoja terveyden edistamisen koultusohjelmassa ja on ha-
kenut tutkimuslupaa opinndytetyohonsa. Opinnaytetydn aiheena on
"Muutosjohtajuus ikdihmisten palveluissa ja perusterveydenhuollossa".
Tutkimus foteutetaan lahiesimiesten teemahaastatteluna Haminan
ikaihmisten palveluissa ja perusterveydenhuollossa.

Perustelut Aihe on mielenkiintoinen ja erittain ajankohtainen. Tutkimustuloksia
voidaan hyodyntda Haminan terveyspalveluiden sote-
muutosprosessissa.

Paatds Paatan myéntaa tutkimusluvan Hanna Arholahdelle. Hanna Arholahti
toimittaa valmiin opinnaytetytn Haminan terveyspalveluille.

Allekirjoitus %7 W,/M Mé

Asta Saario
Terveyspalveluiden paallikkd

OIKAISUVAATIMUSOHJEET

Oikaisuvaatimusoikeus Paatskseen tyytymatsn voi tehdd kirjallisen oikaisuvaatimuksen. Oikaisuvaatimuksen saa
tehdé se, jolon paatos on kohdistettu tai jonka oikeuteen, velvollisuuteen tai etuun péétss
valittsmasti vaikuttaa (asianosainen) seka kunnan jasen.

Oikaisuvaatimus- Haminan kaupungin sosiaali- ja terveyslautakunta
viranomainen PL 70, Raatihuoneentori 1

49400 HAMINA

kiffaamo@hamina.fi

Oikaisuvaatimusaika jasen  Oikaisuvaatimus on tehtdvé 14 péivan kuluessa péaattksen tiedoksisaannista. Asianosaisen

alkaminen katsotaan saaneen paatoksests tiedon, jollei muuta néytetd, seitseman péivan kuluttua kirjeen
[ahettdmisestd. Kaytettiess tavallista sghkoist tiedoksiantoa katsotaan asianosaisen saa-
neen tiedon paatdksestd kolmantena péivana viestin lahettamisesta, jollel muuta néytets. Kéy-
tettdessé todistesllista tiedoksiantotapaa, tiedoksianto katsotaan tapahtuneeksi saantitodistuk-
sen osoittamana aikana tai erilliseen tiedoksisaantitodistukseen merkittynd aikana.

Kunnan jésenen katsotaan saaneen paatdksests tiedon, kun poytékirja on asetettu yleisesti
nahtaville.

Tiedoksianto asianosaisilie  Lahetetty tiedoksi kirjeella (kuntalaki 139 §)

Annettu postin kuljetettavaksi,

Oikaisuvaatimuksen sisdlté  Oikaisuvaatimuksesta on kéytava ilmi vaatimus perusteluineen ja se on tekijan allekirjoitettava.

ja toimittaminen

Otkaisuvaatimus on toimitettava oikaisuvaatimusviranomaiselle ennen oikaisuvaatimusajan
paattymista.

Liite 4
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Va. ikdihmisten palveluiden paallikks

Asla, jota pibtds koshkes TUTKIMUSILUPA

Aslanosaleet Sairaanhoitaja YAMK Hanna Arholahti

Selostus asiasta Sairaanhoitaja Hanna Arholahii on hakenut futkimuslupaa YAMK-

gpinnaytetyslleen: Muutosjohtajana ikdihmisen palveluissa ja peruster-
veydenhucliossa; Lahiesimiesten teemahaastattelutukimus ikokemuk-
sista ja asenteista Haminassa.

Perustelut

Paatbs Mydnnan tutkimusluvan sairaanhoitaja YAMK opiskeija Hanna Arho-
lahdelle.

Allekirjeitus -

o A2
D /(%.’f/ia/\k
Sanna Niskanen

Va. ikdihmisten palveluiden pdallikkd

OIKAISUVAATIMUSOHJEET

Oikaisuvaatimusocikeus Pastdkseen tyytymaion voi tehda kirallisen oikaisuvaatimuksen. Oikaisuvaatimuksen saa
tehdé se, johon paaios on kohdistettu tai jonka oikeutesn, velvollisuuteen tai etuun pasios
valittmasti vaikuttaa (asianosainen) sekd kunnan jasen.

QOikalsuvaatimus- Harinan kaupungin sosiaali- ja terveyslautakunia
viranemainen PL 70, Raatihucneentori 1

48400 HAMINA

kirjaamo@hamina.fi

Oikaisuvaatimusaika jasen  Oikaisuvaatimus on tehtéva 14 paivan kuluessa paattksen fiedoksisaannista. Asianosaisen

alkaminen katsotaan saaneen paatoksestd fiedon, jollei muuta ndytetd, seitseman paivin kulutiua Kirjeen
|ahettamisests. Kayteliiessa tavallista s&hkoista tiedoksiantoa katsotaan asianosaisen saa-
neen tiedon pasttksesta kolmantena paivana viestin lahsttdmisestd, jollei muuta naytetd. Kay-
tetisessd todisteellista tiedoksiantotapaa, tiedoksianto katsotaan tapahtunseksi saantitodistuk-
sen oscittamana aikana tai erilliseen tiedoksisaantitodistukseen merkittyné aikana.

Kunnan jéisenen katsotaan saaneen paatiksestd tiedon, kun poytakira on asetettu yleisesti
nahtaville.

Tiedoksianto asianosaisille  Lahetetty tedoksi kirjeelld (kuntalaki 139 §)

Annettu postin kuljetettavaksi, v 1~ Fo i

|

Oikalsuvaatimuksen sistiitd  Oikaisuvaatimuksesta on kaytava ilmi vaatimus perusteluineen ja se on tekijan allekirjoitettava.

ja toimittaminen
Qikaisuvaatimus on toimitettava oikaisuvaatimusviranomaiselle ennen oikaisuvaatimusajan
paattymista.

Nihtavillicloalka ja -paikka  Tama paatds pidetdsn yleisesti nahtévilld pastéspalvaé seuraavana maanantaina, tai ellei
silloin ole arkipaiva, sité 1hinna seuraavana viraston aukiolopéivéing Raatihuoneella asianhal-
linnassa, Raatihucneentori 1, 49400 Hamina.

Tiedoksi
|:| kaupunginhallitus a0. henkilst lautakunta
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Teemahaastattelurunko

Koulutus:

Toimipaikka:

Alaisten maara:

Kuinka kauan olette toimineet esimiehena?

Muutos

v Muutostilanteen kuvaaminen

v Muutosprosessin eteneminen

v' Kielteiset ja myonteiset asiat muutoksessa
v Muutosta edistavia ja estavia tekijéita

Muutoksen johtaminen

Esimiehen rooli muutosten keskella
Minkalaisia tyotehtavia muutostilanteissa
Ajatuksia johtamisesta sosiaali-ja terveysalalla
Oman esimiehen tuki ja riittavyys

Omat kehittamisalueet

Johtamisen haasteet

Oma johtamistyyli

AN NN

Muutosvastarinta

v" Henkildston reagointi muutostilanteissa, nakyminen kaytanndssa
v" Tunteet, mista johtuu

v" Vastarinnan hallintaan vaikuttavat tekijat

v' Esimiehen ajatukset vastarinnasta

Viestinta

v" Viestinnan merkitys
v Viestinnan keinot
v Viestintakanavat



