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1 JOHDANTO

Organisaatioiden menestyminen liittyy niiden kykyyn uudistua ja kehittdd omaa toimin-
taansa kyetdkseen vastaamaan niiden toimintaymparistdon haasteisiin ja siella tapahtuviin
muutoksiin (Puttonen, Hasu & Pahkin 2016, 4). Organisaatioita kohtaavat muutokset liitty-
vat toimintaymparistdssa tapahtuviin muutoksiin, jolloin organisaatioiden on kyettava vas-
taamaan muutoksien asettamiin haasteisiin ja kehittaa toimintaansa niiden edellyttamalla
tavalla sailyttaakseen liiketoimintansa kannattavana. Organisaatioiden toimintaymparis-
tosta tulevien haasteiden lisdksi haastaa organisaatioiden toimintaa yksittaisten tyonteki-
jéiden henkildkohtaiset kehittymisen halut. (Tirkkonen 2014.) Usein ty6elamassa tapahtu-
vat muutokset liittyvat organisaation kehittdmistoimiin, kuten vastuiden ja tydnjaon uudis-
tamiseen. Voidaan sanoa, etta tydelamassa vallitsee jatkuva muutoksen olotila, jonka
vuoksi muutostilassa elaminen on merkittdva osa tdman paivan arkea. (Pussinen 2017,
56.) Tybelamassa tapahtuvien muutoksien ja uudistusten kohtaamisesta onkin tullut valt-
tamatonta kaikille (Vilhunen 2019, 54). Lisaksi muutosten toteuttamisten tahti on nopeaa,
jolloin korostuu niiden hallinta ja onnistuneen muutoksen toteutumisen merkitys seka yri-

tyksen menestymiselle etta tydntekijdiden hyvinvoinnille (Puttonen ym. 2016, 9).

[Imidind muutokset ovat monimuotoisia ja niiden kokemiseen vaikuttavat aiemmat henkilo-
kohtaiset kokemukset vastaavista tilanteista ja organisaation sisainen kulttuuri (Makkonen
2018, 74). Muutokset herattavat organisaation sisalla monenlaisia tunteita, jotka ovat
luonteeltaan seka positiivisia ettd negatiivisia. Toimiessaan oppimistilanteina ja kehitta-
mismahdollisuuksina koetaan muutokset positiiviseksi, jolloin ne nahdaan seka tyon voi-
mavaroina etta rikkautena (Heino 2010, 47; Nappa 2017, 24). MyoOnteisina vaikutuksina
pidetddn myds muutoksien myo6ta syntyneitd uusia toimintatapoja ja tydkaluja seka kykya
olla jatkuvassa muutoksen tilassa (Lonka 2018, 36-37). Kielteisia tuntemuksia herattaes-
saan aiheuttavat muutokset epavarmuutta ja lisdavat tyon haasteellisuuden tuntemista,
esimerkiksi vaatimuksien lisddntymisen myo6ta (Helenius 2018, 43; Aalto & Lintukangas
2013, 69). Silvo (2014) nakee muutosjohtamisen olevan osa taman paivan johtajien johta-
misty6td. Hanen mukaansa ihmisten johtaminen on muutosjohtamisen ydintehtava toimin-
taympariston ja liikketoiminnan hallinnan ohella. Muutostilanteissa usein ylin johto antaa
muutokselle suunnan ja tavoitteet, jolloin esimiehen vastuulle jaa halutun muutoksen to-
teutus yhdessa tiiminsa kanssa. Wiik (2016, 2203) korostaa my6s muutosjohtamisen ole-
van ennen kaikkea ihmisten johtamista, jossa viestinnan merkitys on erityisen tarkeaa.
Tasta syysta esimiesten muutosjohtamisen osaaminen on olennaista muutoksen onnistu-

miselle, silld muutosten johtaminen vie suuren osan tydajasta (Pirinen 2014, 13-14).



Tydelamassa tapahtuvat muutokset ja uudistukset nakyvat Joensuun (2014, 42) mukaan
my0s sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioissa, jotka elavat jatkuvan muutoksen toi-
mintaymparistdissa. Sosiaali- ja terveyspalveluiden toiminnat ovat luonteeltaan monialai-
sia ja asiakkaiden tarpeet muuttuvia, jonka vuoksi ne haastavat palveluita joustavuuteen
ja asiakkaiden uusiin tarpeisiin vastaamiseen. Esimiesten tyossa sosiaali- ja terveyspalve-
luissa ilmenee muutoksia niin organisaation sisalta kuin sen ulkopuolelta. Organisaatioi-
den sisdiset muutokset koskevat usein hallintoa, henkildstda ja palveluita. Ulkopuolelta tu-
levia muutoksia ovat muun muassa akilliset, vaikeasti ennakoitavat muutokset, vaeston
ikdantyminen ja muuttoliike seka laajemmat julkisen hallinnon reformit ja toimintatapojen
uudistus. (Niiranen & Lammintakainen 2014, 18.) My6s Wiikin (2016, 2203) mukaan ter-
veydenhuollon arkipaiva on jatkuvaa muutosta eika johtamisessa enaa ole erotettavissa
arjen johtamista ja muutosjohtamista erillisind johtamisen alueina. Taman vuoksi muutos-
johtaijilla tulisi olla tietotaitoa muutostilanteissa toimimiseen. Lisaksi esimiehen oman
tydssa jaksamisen kannalta, tdytyy hdnen huolehtia omien voimavarojensa ja kuormituste-
kijoiden valisesta tasapainosta. Huolehtiessaan omasta hyvinvoinnistaan on esimies kyke-

neva huolehtimaan muiden tyéhyvinvoinnista ja -oloista. (Hakala 2013.)

Sosiaali- ja terveydenhuollon johtamistutkimuksissa keskeista on johtajien oma nékemys
tydstaan, silla heidan tydssaan esilla on yhtaaikaisesti erilaisia tavoitteita yhteiskunnan eri
tasoilta, oman alan kehittamisen tavoitteet, palveluita kayttavien asiakkaiden tavoitteet ja
veronmaksajien odotukset palvelulle (Niiranen 2014, 45). Tutkimukseni tarkastelee muu-
tosjohtamista esimiehen perspektiivistd pyrkien tuomaan uusia nakdkulmia erityisesti tuen
tarpeesta ja sitoutumiseen vaikuttavista tekijdista. Tutkimukseni tietoperustan rakennan
muutosjohtamisen ja esimiehen tydhon muutosjohtajana varaan. Pyrin tutkimuksellani tuo-
maan tutkittavista ilmioista ajantasaista tietoa ja tydelamaan muutosjohtamisessa hyodyn-
nettavissa olevia tuloksia. Lisaksi aiempaan tutkimustietoon ja tutkimukseni tuloksiin poh-

jautuen luon muutosjohtamisen mallin erityisesti esimiesten tueksi.



2 TUTKIMUKSEN RAKENNE, TARKOITUS JA TAVOITE

2.1 Tutkimuksen rakenne

Jatkuvat muutokset haastavat muutosten toteuttajina, muutosjohtajina toimivia esimiehia.
Tutkimukseni aihe pohjautuu terveydenhuollossa toimivien esimiesten kanssa kaymiini
keskusteluihin, joissa esiin nousi muutosjohtamisessa esimiehen tuen tarve ja sen saami-
nen. Aiemmat tutkimustulokset muutosjohtamisesta viestivat esimiehen roolin tarkeydesta
muutosprosessien lapiviemisessa muutoksen johtohahmona, suunnan nayttajana ja hen-
kiloston kuuntelijana, tukijana ja motivoijana. Aiempaa tutkimustietoa esimiesten tuen tar-
peesta muutosjohtajana ja muutoksiin sitoutumista edistavista tekijoista on olemassa koh-
talaisesti. Tutkimuksen kohdeorganisaatioina ovat kolme yksikk6a julkisen terveydenhuol-
losta seka erikoissairaanhoidon ettd perusterveydenhuollon puolelta. Tutkimuksen kohde-
ryhmana ovat naissa organisaatioissa toimivat esimiehet. Kohdeorganisaatiot ja vastaa-

jien vastaukset kasitellaan ja esitellaan anonyymeina.

Tutkimuksessani tarkastelen esimiehen, muutosjohtajan, ndkdékulmasta tuen tarvetta muu-
tosprosesseissa ja esimiesten sitoutumista muutokseen. Taman vuoksi ndma tekijat maa-
rittelevat tutkimukseni viitekehyksen. Tutkimukseni rakentuu seka teoriaosuudesta etta
empiirisesta tutkimusosasta. Teoriaosuudessa kasittelen teoreettisen viitekehyksen kasit-
teita tutkimustiedon varassa, joiden haussa kaytan Google Scholaria, Artoa ja Medicia.
Tiedonhaussa keskityn tarkastelemaan muutosjohtamista, esimiesty6ta ja tydhdn sitoutu-
mista kasittelevia tutkimuksia viimeisen kymmenen vuoden ajalta. Tiedonhakua teen lapi
tutkimusprosessin painottuen sen alkuun. Empiiriseen osuuteen kuuluva kyselytutkimuk-
sen lomakkeen laadin tietoperustan tutkimustiedon varassa. Tutkimusraporttini koostuu
johdannosta ja teoriaosuudesta, tutkimuskyselyn tuloksista ja johtopaatoksista seka poh-
dinnasta ja ehdotuksista seuraaville tutkimuksille. Tutkimustulosteni ja tietoperustan tutki-
musten pohjalta laadin tuen saamisen mallin muutosjohtajina toimiville esimiehille. Tutki-
musraporttini pohdintaosuudessa tuon esille tulosten yhtenevaisyyttd suhteessa aiem-

paan tutkimustietoon seka tutkimukseni reliabiliteettia ja validiteettia. (Kuvio 1.)



Johdanto ja
teoriaosuus

Kyselytutkimus ja
sen tulokset

Johtopaatokset ja
pohdinta

KUVIO 1. Tutkimusraportin rakenne

2.2 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoite

Tutkimukseni tarkoituksena on terveydenhuollossa tapahtuvien muutoksien myo6ta kuvata
ja selvittdd muutosjohtamisen prosessia esimiesten ndkdkulmasta vastaten kahteen tutki-
muskysymykseen:

1. Mista esimies saa tukea muutoksien lapiviemiseen?
2. Mitka tekijat auttavat esimiehia sitoutumaan muutosprosessien johtamiseen?

Tutkimukseni tavoitteena on aiempien esimiesty6ta ja muutosjohtamista tutkineiden tutki-
musten tulosten varassa rakentaa tietoperusta ja kyselytutkimus. Lisaksi tavoitteena on
tietoperustan ja kyselytutkimuksen vastauksien pohjalta luoda malli esimiesten tueksi

muutosjohtamisessa.



3 MUUTOSJOHTAMINEN
3.1 Muutosjohtamisen merkitys

Ympardivan maailmamme muuttuessa nopeasti on muutoksessa eldmisesta tullut osa ar-
kipaivddmme (Matikainen 2012, 74). Tdma on nahtavissa erityisesti tdman paivan tyoela-
massa, jossa muutoksien kohtaaminen on valttdamatonta 1ahes jokaiselle (Helenius 2014,
53). Organisaatioiden toimintaympariston ulkopuolelta tulevat haasteet haastavat organi-
saatioita kehittamaan toimintojaan pysyakseen toimintaympariston kehityksessa mukana,
jolloin organisaatioiden on kyettdva vastaamaan naihin ulkopuolelta tuleviin haasteisiin
(Matikainen 2012, 74). Kehittdmisen kannalta merkittdvaa on muutostarpeiden tunnistami-
nen ja muutosten toteuttaminen organisaation yhteisen tulevaisuuden takaamiseksi ja tur-
vaamiseksi (Vanharanta 2012, 24, 26). Organisaatioiden toiminnan kehittdminen onnistuu
parhaiten muutoksien ja uudistusten kautta (Nappa 2017,24). Muutokset voivat liittya or-
ganisaatioiden rakenteiden kehittamiseen, johtamiseen, tyoyhteison jaseniin, tyon sisal-
toon, asemaan tydyhteisdssa tai tydskentelytapojen uudistamiseen (Pyyny 2018, 133).
Muutostilanteissa elaminen edellyttda kaikilta organisaation tydntekijoiltd kykya arvioida
kriittisesti vanhoja kaytantoa, niista osaltaan luopumista seka kehittaa ja luoda tilalle uusia
toimivampia ratkaisuja (Heino 2010, 70). Talléin organisaatioissa muodostuu uusia toimin-
tatapoja ja tyOkaluja, jotka mahdollistavat kehittymisen ja toimintaymparistossa valitse-
vassa kilpailussa mukana pysymisen. Muutoksien toteuttaminen puolestaan vaatii johta-
mista, ymmarrysta ja tahtoa, joiden avulla mahdollistuu muutoksien toteutuminen onnistu-
neesti (Majamaki 2017, 30). Muutosten lapiviemiseen tarvittavaa johtamista kutsutaan

puolestaan muutosjohtamiseksi (Matikainen 2012, 74).

Organisaatioiden kehittymisen kannalta tulee niiden nadhda muutosjohtaminen tarkeéna
johtamisen osa-alueena. Talldin organisaatiot pitadvat muutoksia luonnollisena ja jatkuvana
osana omaa toimintaansa. (Ajmal, Farooq, Sajid & Awan 2012, 111.) Muutoksien ollessa
osa arkipaivan tydelamaa, on muutosjohtaminen keskeisessa roolissa tdman paivan joh-
tamisessa (Vanharanta 2012, 24). Voidaankin sanoa, ettda muutosjohtaminen on osa pai-
vittaisjohtamista (Korhonen 2014, 29). Muutoksien johtaminen koostuu erilaisista johta-
mistyyleista. Muutosjohtamisessa itsessdan on kyse kokonaisuuksien hallinnasta, joka pi-
taa sisallaan inmisten johtamisen, viestinnan ja erilaisten johtamistapojen tunnistamisen.
Kokonaisuuksien hallinnan ohella myds asioiden johtaminen ja organisointi ovat osa muu-
tosjohtamista. (Vanharanta 2012, 34, 25.) Kyetakseen vastaamaan muutostarpeisiin ja ke-
hittdmaan organisaatiota eteenpain tarvitsee muutosjohtamisen olla myds suunnitelmal-
lista (Harma 2010, 48). Myds Matikainen (2012, 75) nakee muutosjohtamisen tarkeyden

organisaation kannalta, silla muutosjohtamisen taitojen avulla hallitaan muutosta ja



lisatdan suunnitelmallisuutta. Majamaki (2012, 30) lisaa viela, etta erityisesti terveyden-
huollossa vaaditaan muutosjohtamiselta suunnitelmallisuutta, kokonaisuuden hallintaa ja
tukemista. Terveydenhuollossa muutosjohtamista haastaa hierarkkisuus ja organisaatioi-
den byrokraattisuus, jolloin hyvalla suunnittelulla ja kokonaisuuksien hallinnalla voidaan

muutosta vieda onnistuneesti eteenpain.

Muutosten johtaminen jakautuu seka pienten etta isojen asioiden johtamiseen. Muutosjoh-
tajan tulee ndhda muutoksen tarve ja tavoite seka koko organisaation ettd oman toimin-
tayksikdn kannalta. (Vanharanta 2012, 25.) Muutosjohtajina eli muutoksen toimeenpani-
joina toimivat Pakkasen (2011, 56) tutkimuksen mukaan usein lahiesimiehet. Myds Mati-
kainen (2012, 74) sanoo keskeisia toimijoita muutosjohtamisessa olevan keskijohdon esi-
miehet, silla he toimivat valittdmassa yhteydessa tydntekijdihin ja tuntevat tasta syysta
heidat ja heidan tydnsa parhaiten. Esimiehen roolissaan he ovat tottuneet toimimaan or-
ganisaatiossa viestin viejana seka ylhaalta alaspain ettd alhaalta yléspain. Terveyden-
huollon parissa lahijohdon ja keskijohdon esimiesten ammattinimikkeena on usein osas-

tonhoitaja, tiiminvetaja tai yksikon johtaja.

Muutosjohtamisessa onnistuminen edellyttdd Harman (2010, 51) mukaan muutosjohta-
jalta teoreettista tietoa ja ymmartamysta muutoksista seka kaytannon soveltamisen taitoa
erilaisissa, haastavissakin tilanteissa. My6s Vanharanta (2012, 33) korostaa esimiesten
johtamisosaamista, silla muutoksessa hallinnassa korostuvat johtamisen taidot. Muutok-
sien aiheuttamaa muutostyd tapahtuu kehittamis- ja tiimitydna, jossa kasilla oleva asia
viedaan konkreettisesti kaytantddn (Pakkanen 2011, 58-59). Nain ollen osa muutosjohta-
mista on myos verkostoituminen, sillda muutoksen aikana uudistaminen ja kehittaminen
vaativat monenlaista osaamista muutosjohtajan oman osaamisen lisaksi (Lonka 2018,
19). Tulevaisuuden muutosjohtamisessa korostuu esimiehen asema muutosjohtajana ja

hanen kykynsa sopeutua ja motivoitua muutosjohtamiseen (Vanharanta 2012, 28).

liman tyontekijdiden osallistumista ja osallistamista muutokseen ei muutoksen eteenpain
vieminen ja toteutuminen onnistu organisaatiolta (Vanharanta 2012, 25). Muutoksien to-
teuttamisessa tyontekijoiden rooli nahdaankin tarkeaksi ja suureksi, jonka vuoksi tyonteki-
jéiden osuus ja heidan tydnsa merkitys muutoksen toteutuksessa tulee huomioida johta-
misessa. Talldin henkildstdjohtaminen on merkittdvassa asemassa muutosprosessien ai-
kana (Vanharanta 2012, 25, 29). Henkiléstdjohtamisen tarkeimpana tyékaluna muutok-
sessa on tiedottaminen, jonka merkitys korostuu uusien asioiden darella, kun tietoa uu-
desta kaivataan lisda (Vaisanen 2009, 35). Erityisesti muutosjohtamisessa esimiehen
henkilostojohtamisen taidot ovat ensiarvoisen tarkeita, silla muutosjohtamisen tarkoituk-

sena voidaan ajatella olevan esimiehen muutoksesta tiedottaminen vahentaakseen



muutoksen aiheuttamaa epaselvyytta ja ahdistusta tydntekijdissd. Tama tehtava vaatii esi-
miehelta selkeyttamista muutoksen tarpeista ja perusteista, sen tuloksista ja tyontekijoi-
den asemasta muutoksen aikana. (Matikainen 2012, 75.) Muutosjohtamisessa ihmisten
johtaminen ja erityisesti muutosjohtajan kyky vaikuttaa tydntekijdéiden asenteisiin ovat
muutoksen kannalta tarkeitd (Harma 2010, 48). Vuorovaikutus tyontekijdiden ja esimies-
ten valilla on muutoksen toteutumisen kannalta ensiarvoisen tarkeassa asemassa. Tyon-
tekijoilld on omasta tyostaan ja sen kehittdmisen mahdollisuuksista parasta tuntemus ja
nakemys, jonka esiin tuominen onnistuu esimiehen kanssa kaytavissa keskusteluissa ja
muissa vuorovaikutustilanteissa. (Makkonen 2018, 37.) Tydntekijdiden osallistamisen ja
valtuuttamisen kautta muutosjohtamisessa voidaan lisata tydntekijdiden ymmarrysta muu-
toksesta, jonka kautta puolestaan voidaan johtamisen tukena hyddyntaa tyontekijoiden
nakemyksia kehittamisen mahdollisuuksista. Muutoksen toteuttamisen kannalta tyonteki-
jéiden osallistaminen ja valtuuttaminen nahdaan todella merkittaviksi, silld vastuun jakami-
nen lisaa tyontekijdiden sitoutumista muutokseen. (Harma 2010, 50; Vanharanta 2012,
25))

3.2 Muutosprosessin vaiheet

Muutosjohtamisen kirjallisuudessa ja muutosjohtamista tutkivissa tutkimuksissa johtami-
sen teorioiden sijaan puhutaan usein muutosjohtamisen prosessista ja niiden lapiviemi-
sesta. Muutosjohtamisen osaaja John P. Kotter (1996, 18-138) on esittdnyt oman teori-
ansa muutosprosessien toteutuksesta. Han jakaa muutosprosessit kahdeksaan vaihee-
seen, jotka paasaantoisesti etenevat edellisesta vaiheesta seuraavaan (Kuvio 2.). Talléin
prosessin jokainen vaihe on merkityksellinen ja vaikuttaa seuraavaan vaiheen toteutumi-

seen. Onnistunut muutosprosessi vaatii jokaisen vaiheen lapikdymisen.

Muutosprosessit alkavat organisaatioissa Kotterin (1996, 18-138) mukaan muutostarpeen
tunnistamisesta liiallisen tyytyvaisyyden estamiseksi. Tama onnistuu luomalla tunne, etta
muutos on organisaatiolle tarpeellinen ja valttamaton. Muutostarpeen I10ytymisen jalkeen
muodostetaan muutoksen toimeenpaneva tiimi, jonka tydskentelyssa korostuu yhteisena
tiimina tyoskentely. Taman muutoksen toimeenpanevan tiimin tehtavana on muutoksen
vision ja strategian laadinta. Muutosvisio ja -strategia toimivat muutoksen ohjenuorana ja
turvaavat sen toteutumista. Muutosvisiosta pyritdan viestimaan mahdollisimman tehok-
kaasti, jossa edesauttaa ohjaavan tiimin mallina toimiminen. Viestinnassa tulee pyrkia
saannollisyyteen ja pyrkia tiedottamaan jatkuvasti. Visiosta viestimisen avulla ohjataan
henkildkuntaa toimimaan tavoitteiden mukaisesti ja samalla pyritddn poistamaan muutos-
vision toteutumista hidastavat esteet. Muutosprosessien aikana on tarkeaa luoda ja var-

mistaa lyhyen onnistumisen kokemuksia lyhyella aikavalilla, jotta motivaatio ja innostus



muutoksen toteuttamiseen sailyy. Pyrkimyksena muutosprosessilla on vakiinnuttaa muu-
tosten tuomat onnistumiset ja parannukset ja toteuttaa uusia muutoksia. Lisaksi uusien
toimintatapojen juurruttaminen organisaation toimintaan ja kulttuuriin on merkityksellista

muutosprosessin onnistumiselle.

1. Muutostarpeiden Idytaminen
2. Vahvan tiimin luominen
3. Vision ja strategian laatiminen
4. Muutosvisiosta viestiminen

5. Henkiloston toimiminen vision mukaisesti

6. Lyhyen aikavalin onnistumisten varmistaminen

7. Muutoksen vakiinnuttaminen

8. Toimintatapojen juurruttaminen

KUVIO 2. Muutosprosessin kahdeksan eri vaihetta Kotteria (1996, 18-138) mukaillen

Viimeaikaisessa muutosjohtamista tutkineissa tutkimuksissa on I6ydettavissa paljon yhta-
laisyyksia ja samankaltaisuuksia kuin Kotterin muutosprosessin vaiheissa. Muutosproses-
sit alkavat paasaantoisesti organisaation toimintaymparistdssa vallitsevan olotilan kartoi-
tuksesta ja muutoksen tarpeen luomisesta. Talléin pyritdan I6ytamaan tarpeita organisaa-
tion toimintojen kehittamiselle. Muutostarpeiden tunnistamisen jalkeen seuraa huolellinen
suunnittelutyd ja muutosprosessien edellyttdman huolellisen muutosstrategian laadinta.
(Jarvelainen 2018, 117). Tarkeaa muutosprosesseissa on siis huolellinen suunnittelu ja
johdonmukainen muutosstrategia. Muutosstrategian laadinnassa luodaan muutokselle
arvo, visio, sitouttaminen ja tavoite. Muutoksen selked paamaara ja tavoite tekevat muu-
toksen toteuttamisesta helpompaa, silld silloin pAdmaaraa ja tavoitetta kohden voidaan
edetd. Selkd mielikuva siitd, mita ollaan tekemassa ja miksi edesauttavat muutosjohta-
mista. Organisaation strategian ja vision tukiessa toisiaan on my6s muutoksien perustelu
ja hallinta helpompaa. (Vanharanta 2012, 24-25, 33, 52.) Harma (2010, 48) toteaa muu-
tosjohtamista ohjaavien vision ja tavoitteiden avulla luotavan tyontekijéille innostusta



muutosta kohtaan, jolloin luodaan tydntekijdille muutostahtoa. Muutostahdon luomisen jal-
keen korostuu vuorovaikutus henkiloston kanssa. Muutostyon onnistumiselle on merkitta-
vaa, ettd tyontekijat nakevat muutoksen tarpeelliseksi ja sitoutuvat muutokseen. (Pakka-
nen 2011, 59.)

Muutosprosessin hallinnassa korostuu valmistautuminen, selkea suunnitteleminen, tiedon
saaminen, ongelmakohtien tyostaminen, tyontekijoiden valmentaminen ja tiedottaminen.
Muutosprosessin hallintaan voidaan vaikuttaa priorisoinnin ja vastuutehtavien delegoinnin
kautta seka panostamalla resursseihin ja ajankayttéon. (Heino 2010, 69.) Muutosjohtami-
nen edellyttdd muutoksista tiedottamista, toimintojen jalkauttamista, muutosvastarintaan
vastaamista ja sen hyvaksymista (Lonka 2018, 20). Muutoksen jalkauttamisessa riittava
tiedottaminen ja tyontekijoiden kuunteleminen ovat merkittavia tekijoita, jolloin erilaisten
koulutus- ja kehittdmispaivien jarjestaminen on tarpeellista ja hyddyllistd (Markkanen &
Sarkkinen-Andersson 2017, 34). Muutosten jalkauttamisen jalkeen tulee niitéd seurata,
valvoa ja arvioida (Lonka 2018, 31). Tall6in voidaan arvioida muutoksen onnistumista ja

erityisesti sen hyddyllisyytta organisaation ja tydyhteisdjen toiminnan nakdkulmasta.

Muutosprosessien ja -tilanteiden hallinnan kannalta on muutostydssa tarkeaa pysyttaytya
aikataulussa ja pyrkia saavuttamaan muutokselle asetetut tavoitteet (Heino 2010, 51; Pak-
kanen 2011, 59; Badermann 2015, 28). Hyvassa muutosjohtamisessa organisaation joh-
don taholta tapahtuva informaation jakaminen annettava esimiehille tulevaan muutokseen
nahden ajoissa jakama. Taman informaation tulee sisaltaa ajantasaista ja suunniteltua tie-
toa muutoksesta ja sen etenemisesta. Huomioitavaa on, ettd esimiehet tarvitsevat aikaa
itselleen, jotta voivat tutustua muutoksen sisaltoon ja sisaistaa kasilla olevan muutoksen
tavoitteet. Tdman jalkeen esimiehet voivat levittda eteenpain organisaation sisalla tydnte-
kijoille. Muutoksen toteutumista edesauttaa hyvin suunniteltu konkreettinen ja realistinen
aikataulutus. (Korhonen 2014, 25, 27.)

3.3 Muutoksen toteutumiseen vaikuttavat tekijat

Muutosten toteutumiseen vaikuttavat lukuisat eri tekijat. Nama tekijat voivat omalta osal-
taan joko edistaa tai hidastaa ja jopa estdd muutosprosessien toteutumista onnistuneesti.
Onnistuneen muutoksen aikaansaamiseksi tarvitaan aktiivista osallistumista jokaiselta or-
ganisaation tyontekijalta niin henkilokunnan kuin organisaation johdon tasolla. Lisaksi esi-
miehen muutosjohtamisen osaaminen ja kokemus muutosjohtamisen tyosta vaikuttavat
onnistuneen muutoksen aikaansaamiseen. Taulukossa 1 muutoksen onnistumiseen vai-
kuttavia tekijoita on jaoteltu organisaatioon, henkilokuntaan liittyviin ja esimiesten muutos-

johtamiseen liittyviin tekijoihin pohjautuen Jousmaen (2010, 54-55) tutkimukseen.
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TAULUKKO 1. Muutosjohtamista edesauttavat tekijat Jousmakea (2010, 54-55) mukaillen

Organisaatioon liittyvat tekijat Johdon tuki, toimiva organisaatio- ja johta-
misjarjestelma, riittdvat henkildstéresurssit,
selkea ja joustava muutosprosessi, muutos-
koulutus, jatkuva muutos, viestinta ja tiedot-

taminen

Henkilokuntaan liittyvat tekijat Henkilokunnan asenne, osaava henkilo-
kunta, henkilokunnan tuki, kokemukset

aiemmista muutoksista, hyva tyoilmapiiri

Esimiesten muutosjohtamisosaaminen Esimiehen koulutus, viestinta, tydkokemus,
strateginen osaaminen, tyOyhteison tukemi-
nen, luottamuksen saavuttaminen, esimie-
hen oma asenne, sisaistetty muutosvisio,

esimiehen vuorovaikutustaidot, pitkgjantei-

syys

Organisaatioon liittyvissa tekijdissa organisaation johdon muutosprosessiin osallistuminen
on merkittdvaa, silld muutosprosessin onnistunut toteutuminen vaatii aktiivista osallistu-
mista myds organisaation johdon ja hallinnon tasoilta (Ajmal ym. 2012, 112). Mehtonen
(2015, 46) nakee organisaation johdon luovan muutoksen toteutumiselle edellytykset taa-
tessaan muutokselle riittavat resurssit. Muutoksen toteuttamisen kannalta henkildstore-
surssin ja henkilokunnan hyvinvoinnista muutoksen aikana huolehtimisen ajatellaan ole-
van ensiarvoisen tarkeaa (Vilhunen 2019, 67). Toinen tarkea keino organisaation johdon
osalta muutoksen onnistumiseen on panostaa viestintaan, silla suunnitellun ja avoimen
viestinnan kautta luodaan tydntekijoille mielikuvaa muutoksesta (Mehtonen 2015, 46).
Viestinnan avulla voidaan muutostilanteissa luoda innostusta ja odotuksia muutosta koh-
taa (Makkonen 2018, 61). Muutoksesta viestiessa tulisikin muistaa, ettad onnistuneen lop-
putuloksen kannalta on merkittdvaa, ettd muutos ndhdaan mielekkaana ja lopputulos on
muutosta edeltavaa tilannetta parempi. Tasta syysta voidaan sanoa muutoksen luonteen
edistavan muutoksen toteutumista. Muutoksen luonteeseen voidaan vaikuttaa viestimalla
tarkasti ja perustellusti muutoksen tarpeellisuudesta. (Heino 2010, 52.) Viestinnaksi muu-
tostilanteissa voidaan lukea kaikki se tiedon kulku, jonka tarkoituksena on tavoittaa kuu-
lija. Viestinnassa on tunnistettavissa kaksi erilaista muotoa, sanallinen ja sanaton vies-

tinta, jotka on hyva tiedostaa muutosjohtajan roolissa. (Matikainen 2012, 75.)



11

Lisaksi organisaatioon liittyvissa tekijoissa tiedottaminen ja viestinta korostuvat, silla muu-
tostilanteissa yontekijoiden tiedon tarve on suuri (Harma 2010, 49). Erityisesti muutoksen
alkuvaiheessa viestinnan rooli nahdaan erittain merkittavaksi (Heino 2010, 51). Viestinnan
ja tiedottamisen tapahtuessa mahdollisimman aikaisin annetaan henkilékunnalle aikaa
valmistautua muutokseen (Pakkanen 2011, 60). Muutostilanteissa tiedottamista ja viestin-
taa tulisi tapahtua organisaation kaikista suunnista. Viestinnan sisallon tulisi olla peruste-
lua ja tavoittaa koko henkilokunta samanaikaisesti. Tiedottamisen tulisi olla suunniteltua,
kokonaisvaltaista ja jatkuvaa. (Vilhunen 2019, 67.) Viestimalla muutoksesta saannéllisesti
voidaan lisatd muutoksen kokemista tarpeelliseksi (Aho 2013, 58). Muutosviestinnan
avulla voidaan tukea tydntekij6itd muutoksessa ja parhaimmillaan muutosviestinta toimii
muutoksen voimavarana (Vanharanta 2012, 26). Muutosviestinnan ja -tiedottamisen ty6-
kaluna onkin tyoyksikoiden saanndllisesti tapahtuvilla palavereilla ja viikkotiedotteilla mer-
kittdva rooli (Harma 2010, 49). Organisaatioon liittyvissa tekijoissa muutoksen edistajana
korostuu my6s organisaation tarjoama muutoskoulutus, joka lisda tydntekijéiden ymmar-
rystd muutoksesta ja nain ollen se valmistelee heitd kohtaamaan muutoksen ja toimimaan

sen edellytysten mukaisesti (Jousmaki 2010, 38).

Henkilostoon liittyvissa tekijoissa tiedottaminen nousee myos tarkeaksi tekijaksi. Muutosti-
lanteissa onkin tarkeda tiedottaa kaikista asioista niin suunnitelmista kuin epavarmoista ja
kasittelyssa olevaista asioista (Harma 2010, 49). Onnistunut viestinta edellyttda aktiivista
yhteisty6td muutosjohtajan sekd oman esimiehen ettd organisaation johdon valilla (Hele-
nius 2018, 45). Jotta muutosjohtaja onnistuu omassa viestinnassaan, tarvitsee han orga-
nisaation johdolta hyvan perehdyttdminen uusista, muuttuvista toimintatavoista (Korhonen
2014, 25). Vanharanta (2012, 26), Nenonen (2014, 54, 57), Helenius (2018, 45), Pakka-
nen (2011, 60) ja Jousmaki (2011, 31) tuovat tutkimuksissaan esille hyvan muutosviestin-
nan ominaisuuksia. Hyva muutosviestinta on reaaliaikaista, jatkuvaa ja sdannoéllista. Se on
perusteltua ja sisaltdd muutoksen kannalta olennaiset asiat. Oikeanlaisen viestinnan
avulla voidaan muutos vieda lapi ja saada onnistunut muutos aikaiseksi (Vanharanta
2012, 26). Myos tyontekijoiden aikaisemmilla kokemuksilla muutosta on merkitysta onnis-
tumisen kannalta. Aiemmista muutoksista oppiminen ja muutosprosessien luonteen tun-

nistaminen, lisda tydntekijéiden valmiuksia toimia muutoksessa. (Jousmaki 2010, 40.)

Muutosjohtamisen ja muutosprosessin onnistumisen kannalta keskeista voidaan sanoa
olevan tyontekijoiden kuunteleminen, kannustaminen, tukeminen ja erityisesti heidan osal-
listaminen muutoksen suunnitteluun ja toteuttamiseen (Jousmaki 2010, 31-33; Pakkanen
2011, 60; Badermann 2015, 25; Nenonen 2014, 57). Harma (2010, 49-50) tuo tutkimuk-
sessaan esille tydntekijdiden vastuuttamisen ja valtuuttamisen edesauttavan tyontekijoita

sitoutumaan paremmin muutokseen ja sen toteuttamiseen. Tasta syysta johtamisessa on
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olennaista huomioida tyontekijoitd sekd motivoida ja osallistaa heidat niin suunnittelu- kuin
toteuttamisvaiheessa (Vilhunen 2019, 67). Muutosprosessiin osallistuville tydntekijoille
saannollinen tiedottaminen lisaa tunnetta johdon arvostuksesta, tuesta ja omien vaikutus-
mahdollisuuksien lisdantymisesta, jotka Heinon (2010, 84) mukaan ovat tarkeita edellytyk-
sia muutoksen onnistumiselle. Osallistamisen taustalla on ajatus, ettad osallistamalla tyon-
tekijat suunnitteluun ja paatdksentekoon luodaan heille motivaatiota, lisdtaan tydnmielek-
kyytta ja arvostetuksi tulemisen kokemusta seka vahennetaan muutosvastarintaa (Laurila
2017, 200).

Osallistamalla tyontekijat muutokseen paasevat kaikki vaikuttamaan sen toteutumiseen
(Helenius 2018, 55). Sitoutumisen kannalta vuorovaikutuksen merkitys muutoksessa esi-
miehen ja tydntekijoiden kanssa on tarkeaa (Pakkanen 2011, 59). Lisaksi muutokseen si-
toutuneet henkil6t luovat yhteishenkea tydyhteis6on (Vanharanta 2012, 25). Helenius
(2018, 50) korostaa muutosmyonteisten henkildiden 16ytamisen tarkeytta, silla heidan
avullaan muutoksen vieminen kaytantoon helpottuu muiden tyontekijoiden innostumisen
myota. Kokeneilla, pitkdan organisaation palveluksessa olleilla tyontekijoilla on runsaasti
tietotaitoa ja naiden tydntekijdiden hyddyntaminen muutoksessa helpottaa esimiehen

tyota.

Muutoksen onnistunutta toteutumista edistavaksi tekijaksi nahdaan esimiehen muutosjoh-
tamisen osaaminen eli hanen ammattitaitonsa ja sen osaaminen, silla esimiehen johtamis-
tyolla on keskeinen asema muutoksessa. Talla esimiehen osaamisella tarkoitetaan niita
tyossa tarvittavia tietoja ja taitoja, joiden avulla esimies kykenee toimimaan erilaisissa ti-
lanteissa omaa ammattitaitoaan ja asiantuntemustaan hyédyntaden. Oman esimiestyon,
tyotehtavien ja asioiden hyva hallinta vaatii esimiehelta vuorovaikutus-, viestinta- ja neu-
vottelutaitoja. Nama tekijat muodostavat esimiesten osaamisen ytimen. (Heino 2010, 56.)
Vanharanta (2012, 27-28) kayttdd muutosjohtamisen taidoista kasitettd muutosjohtamisen
valmiudet. Hanen tutkimuksensa mukaan ammattitaito, ihmissuhdetaidot, luottamus, so-
peutumiskyky ja motivaatio, tydntekijdiden huomiointi, jamakkyys ja karsivallisyys, mydn-
teinen ajattelu muutoksesta ja oma esimerkki muodostavat muutosjohtajan valmiudet. |h-
missuhdetaitojen avulla esimiehet kykenevat aistimaan tyontekijoiden suhtautumisen
muutokseen ja viestimaan muutoksesta seka keskustelemaan muutoksesta tyontekijoiden
kanssa. Jousmaki (2010, 42) lukee muutosjohtamisen taitoihin kyvyn priorisoida, kyvyn

hahmottaa kokonaisuuksia ja pilkkoa tietoa osiin seka vahva organisointikyky.

Esimiehen omat aiemmat kokemukset muutoksista ja niiden johtamisesta auttavat muu-
tosjohtamisen tyéssa onnistuneen lopputuloksen aikaansaamiseksi. Kokemuksen lisaksi

muutosjohtaja tarvitsee tuekseen teoreettista tietoa ja ymmarrysta seka taitoa soveltaa
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niitd kaytantdon. (Harma 2010, 49, 51.) Ymmarrys muutoksen taustasta ja tarpeellisuu-
desta auttavat muutoksen markkinoinnissa ja henkildokunnan sitouttamisessa muutokseen
(Lonka 2018, 24; Nenonen 2014, 55). Tasta syysta riittdvan tieto ja ymmarrys muutok-
sesta helpottavat sen toteuttamista (Badermann 2015, 40, 44). Esimiehen lasnaolo tyoyk-
sikdssa nousee Badermannin (2015, 27) ja Heinon (2010, 57-58) tutkimuksissa esille.
Lasn&olollaan esimies luo tunteen turvallisuudesta ja viestittda valittdvansa. Lasna oleva,
osallistava ja keskusteleva esimies koetaan kannustavaksi ja helposti |lahestyttavaksi
(Juutinen 2016, 61). Talléin vuorovaikutus esimiehen kanssa koetaan luontevaksi ja esi-
miehen luo on helppo menna keskustelemaan muun muassa muutoksesta. Muutoksen to-
teutumisen kannalta avoin vuorovaikutus, jossa keskustelu muutosta koskien on jatkuvaa
ja koko henkildkunnan kesken kaytavaa, on merkityksellistéa (Helenius 2018, 49). Muutok-
sesta kaytavassa keskustelussa on tarkeaa antaa oikeanlainen kuva muutoksesta ja sen
tavoitteista (Vanharanta 2012, 25). Henkil6kunta odottaa Badermannin (2015, 28) ja Pak-
kasen (2011, 61) tutkimuksien mukaan palautetta tydstdan muutoksenkin keskelld. Se voi-
daan ndhda olevan osa muutosjohtamista, jonka avulla luodaan positiivista henkeda. Esi-
miehen roolilla ja kaytoksella on suuri merkitys muutoksen toteutumiselle ja esimiehen

muutosjohtajan roolia tulisi tukea ja kannustaa hanta toimessaan.

Muutoksen toteutumiseen ja muutosjohtamiseen puolestaan heikentavasti, hidastavasti ja
jopa estavasti vaikuttavat edelld mainittujen asioiden ja tekijdiden epaonnistuminen tai
puuttuminen kokonaan. Muutosjohtamista heikentavat ja hidastavat tekijat on jaoteltu tau-
lukossa 2 organisaatioon liittyviin, henkildstdon liittyviin, esimiehen muutososaamiseen liit-
tyviin, yhteistydhon ja muutoksen kuormittavuuteen seka tiedottamiseen liittyviin ongelmiin
pohjautuen Jousmaen (2010, 46-52) ja Heleniuksen (2018, 58-66) tutkimuksiin.
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TAULUKKO 2. Muutosjohtamista haastavat tekijat Jousmakea (2010, 46-52) ja Heleniusta
(2018, 58-66) mukaillen

Organisaatioon liittyvat tekijat Epaselvd muutosstrategia, resurssipula,

epaonnistunut muutoskoulutus, toimimaton
organisaatio- ja johtamisjarjestelma, tietoa
riittdmattdmasti, muutoksen vieminen kay-

tantdon epaonnistunut

Henkildstoon liittyvat tekijat Muutosvastarinta, voimakkaat tunnereaktiot,
sitoutumisen ongelmat, negatiivinen

asenne, huono tyGilmapiiri

Esimiehen muutososaamiseen liittyvat Tybkokemuksen puute, huonot ja puutteelli-
tekijat set vuorovaikutustaidot, johtamisosaamisen
puute, ajanhallinnan vaikeus, asennoitumi-

nen muutokseen

Yhteisty0 ja muutoksen kuormittavuus Yhteistyon puute

Tiedottamiseen liittyvat ongelmat Tiedottamisen vaikeus, viestinnan ongelmat

Organisaatioon liittyvissa tekijoissa esimerkiksi muutoksen luonne voi olla muutosta hidas-
tava tekija. Pinnallinen, perustelematon tai suunnittelematon muutos saattaa omalta osal-
taam hidastaa ja vaikeuttaa muutoksen toteutumista. Lisaksi isoissa organisaatioissa or-
ganisaation hierarkkisuus ja byrokraattisuus saattavat estaa tai vaikeuttaa esimiesten tuen
saamista muutosprosessissa ja tata kautta haastaa esimiehen muutosjohtajuutta. (Heino
2010, 67, 64.) Organisaation toimintaan liittyviin hidastaviin tekijoihin lukeutuu myds aika-
taulutus, silla aikataulujen tiukkuus johtaa usein muutosprosessin epaonnistumiseen ja
toisaalta taas aikataulujen venyminen hidastaa muutosprosessia. Muutosprosessien ai-
kana aikataulut koetaan usein liian tiukoiksi ja eparealistisiksi muutoksen laajuuden kan-
nalta. Lisaksi ongelmaksi saattaa muodostua muutoksien paallekkaisyys, silla organisaa-
tiossa voi olla toteutettavana olla useita muutoksia samanaikaisesti. (Korhonen 2014, 27.)
Toisaalta aikataulutukseen ja aikatauluista kiinnipitamiseen liittyy myos se, ettd muutos-
tyon toteuttaminen vaatii [ahes aina uuden asian opettelua ja kykya oppia uutta (Pakka-
nen 2011, 60). Onnistunut muutos vaatii oppimista, vanhojen toimintatapojen poistamista
ja uudistamista (Salmela, Eriksson & Fagerstrom 2011, 9). Tasta syysta onkin muistettava

huomioida, ettd muutoksista ja uusista toimintatavoista tiedottaminen, kouluttaminen ja
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uuteen toimintaan sitouttaminen vaativat aikaa kaikilta osapuolilta (Lonka 2018, 30-31).
Suurten muutosten organisoiminen ja aikatauluttaminen esimiehen oman perustyon ohella
on usein myds aikaa vievaa ja hidasta (Korhonen 2014, 29). Muutosjohtamisessa haasta-
vaa onkin tasapainoilla esimiehen perustyon ja muutoksen tavoitteiden valilla. Kuitenkin
tama tasapainottelu on tarkeaa onnistuneen muutoksen aikaansaamisen kannalta. (Jous-
maki 2010, 42.)

Henkilokuntaan liittyvissa tekijoissa muutosjohtamista haastavat muutosprosessien aikana
tyontekijoiden tukeminen, kannustaminen ja ohjaaminen. Muutoksien heratteessa tyonte-
kijoissa kielteisia tunteita, kuten epavarmuutta, pelkoa, ahdistusta, lisdtiedon tarvetta tai
toivoa paremmasta, on muutosjohtajan tyé haastavaa. (Heino 2010, 74, 63.) Tydntekijoi-
den negatiiviset ja ennakkoluuloiset asenteet muutosta kohtaan saattavat hidastaa muu-
tosprosessin etenemista ja toteutumista. Muutosjohtajan roolissa esimiehen tulee tunnis-
taa ja hallita ndma asenteista aiheutuvat konfliktitilanteet ja ratkaista niistéa syntyneet risti-
riidat. Hyvin hoidetut ja selvitetyt konfliktitilanteet voivat toimia jatkossa muutoksen voima-
varana. (Jarveldinen 2018, 118.) Lisaksi osalla tyotekijoista saattaa ilmeta vaikeuksia uu-
distaa toimintatapojaan ja tyoskentelykaytantojaan, jolloin voidaan puhua muutosvastarin-
nan syntymisesta (Jousmaki 2010, 48). Muutosvastarinnan ilmenemiseen tyontekijoissa
vaikuttavat muun muassa muutoksien jatkuvuus ja vasyminen jatkuviin muutoksiin, pelko
ja huoli epavarmasta tulevaisuudesta seka oman tyopaikan pysyvyydesta (Laurila 2017,
178). Muutosvastarinta nahdaan usein muutostilanteissa esiintyvana normaalina ilmiéna.
Pysyvan muutoksen aikaansaamisen kannalta koetaan muutosvastarinta usein tarpeel-
liseksi, silla muutosvastarinnan kohtaamisen my6ta tulee muutokseen liittyvat riskit pohdit-
tua tarkasti 1api. Esimiehet kuitenkin kokevat muutosvastarinnan kohtaamisen omia voi-
mavarojaan syovaksi, silla muutosvastarinnan kohtaaminen aiheuttaa Iahes aina lisaa
ty6ta ja hidastaa sitd myodten muutoksen toteutumista. (Pakkanen 2011, 66-70.) Tiedotta-
minen ja keskustelu kasilla olevasta muutoksesta seka esimiehen positiivinen asenne
muutosta kohtaan ehkaisevat puolestaan muutosvastarinnan syntymista. Muutosvastarin-
nan ilimenemiseen voidaan siis vaikuttaa esimiehen johtamisen kautta, jonka mydta muu-
tosvastarinta voidaan saada kdantymaan positiiviseksi voimavaraksi. (Pakkanen 2011,
66-70.) My6s Lonka (2018, 19) nostaa henkilston tukemisen keskustelujen ja vuorovai-

kutuksen kautta vahentavan muutoksiin kohdistuvaa epailya ja vastarintaa.

Tiedottamiseen liittyvat ongelmat ovat viestinnassa ja tiedottamisessa ilmenevat puutteet

ja haasteet. Tiedottamisessa esiin tuleva informaation puute, yksisuuntainen ylhaalta alas
tapahtuva tiedottaminen, tieodottamisen vaara ajankohta tai sisaltd hidastavat ja jopa jos-
kus estavat omalta osaltaan muutoksen toteutumista. Puolestaan esimiehen muutososaa-

miseen liittyvissa tekijoissa erityisesti kokemattomuus esimiehen tyotehtavista ja



16

muutosjohtajan roolista saattavat hidastaa muutoksen toteutumista ja muutosjohtamista,
silld aiempaa kokemuspohjaa tilanteissa toimimiseen ei ole. Toisaalta myds esimiehen
oman persoonan voidaan nahda olevan muutoksen hallinnalle ja johtamiselle haitallista,
silla esimiehen rauhaton ja raiskahteleva kaytos seka vahva negatiivinen asenne muu-

tosta kohtaan valittavat usein vaaranlaista esimerkkia tyontekijoille. (Heino 2010, 61-66.)
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4 ESIMIES MUUTOSJOHTAJANA
4.1 Esimiestyo

Organisaation toiminta-ajatus, visio ja strategiset paamaarat luovat perustan esimiehen
tyolle ja hanen johtamiselleen. Tyotehtavat esimiestehtavissa, erityisesti terveydenhuol-
lossa, jakautuvat henkildstojohtamiseen, asioiden johtamiseen ja strategiseen johtami-
seen. Muutosjohtaminen nahdaan yhtena osana strategista johtamista. (Leppanen 2010,
53, 39.) Laajin esimiestyon osa-alueista on henkildstdjohtaminen ja se vie suurimman
osan esimiehen tybajasta (Leppanen 2010, 41; Lipponen 2016, 18). Henkildstéjohtamisen
menetelmien kautta esimies voi vaikuttaa tyontekijoiden hyvinvointiin, tydhon sitoutumi-
seen, motivointiin ja tyéssa viihtymiseen. Esimiehen henkildstdjohtamisen taitoihin puoles-
taan lukeutuvat palautteen antamisen taito, kyky ratkaista ristiriitoja tyontekijoiden tai asi-
oiden valilla, kyky sitouttaa tyontekijoita tyohon ja kyky motivoida tyontekijoita tyoskentele-
maan tehokkaasti. (Heikka 2008, 137.) Kyetakseen hyvaan henkiléstéjohtamiseen, on esi-
miehen tunnettava alaisensa, silla tyontekijoiden kannustaminen ja motivoiminen ovat hel-
pommin toteutettavissa esimiehen tuntiessa heidat yksildllisesti (Vaisanen 2009, 26).
Tasta syysta esimiehen tarkeimpana tehtadvana voidaan ajatella olevan kiinnostuminen
tydyksikkonsa tydntekijoista (Vanhanen 2015, 57). Esimiehen kyky tuntea tydntekijansa ja
tata kautta kyetd motivoimaan heita yksikdllisesti vaatii esimieheltad halua panostaa heidan

valiseen suhteeseensa (Fredriksson & Saarivirta 2015, 18).

Esimiesten tehtavana on luoda edellytykset ja puitteet tyontekijdiden tydskentelylle (Heino
2010, 74). Heleniuksen (2018, 70) tutkimuksessa esimiehet toivat esille kokevansa
omassa roolissaan tarkeaksi tyoyksikkonsa tyontekijoiden ammattilaisena ja asiantunti-
jana toimimisen mahdollistamisen. Lahiesimiehen tyé pohjautuukin oman yksikon perus-
tehtavaan. Taman myo6ta esimiehen tydkuvana on jokapaivaisesta toiminnasta vastaami-
nen ja tydn organisointi, tyontekijoiden osaaminen hyddyntaminen ja tyontekijoiden sitout-
taminen organisaatioon. Esimiehet nahdaan myos oman yksikkonsa substanssiosaami-
sen avainhenkiloind, jolloin heidan vastuullaan on erilaisten paatoksien, kuten hallinnollis-
ten, poliittisten ja strategisten paatosten, jalkauttaminen organisaatiossa tyoyksikon tyon
tueksi. (Reikko, Salonen & Uusitalo 2010, 43-45, 59, 68.)

Useat eri tutkimukset esimiestyosta (Leppanen 2010, 51; Helenius 2018, 70; Badermann
2015, 34) korostavat lahiesimiesten substanssiosaamista eli tydssa tarvittavan ammatilli-
sen tietotaidon ja ydinosaamisen tarvetta seka tydkokemuksen alalta. Esimiehen sub-
stanssiosaamisen avulla han kykenee ymmartamaan tyontekijoidensa tyotehtavia ja voi

nain ollen suunnitella ja kehittda yksikdn toimintaa. Hoitoalan esimiestydssa onnistuminen
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vaatii johtamisen peruskoulutusta ja jatkuvaa tdydennyskoulutusta, jonka vuoksi seka ter-
veydenhoitoalan ettd johtamisen koulutus on esimiehille tarpeen (Hartikainen 2009, 40,
42). Riittava esimieskoulutus tukee oman esimiesroolin [0ytymista ja toisten esimiesten
arvostamista. Talléin opitaan tunnistamaan omia vahvuuksiaan ja kehittdmisen tarpeita,
jakamaan tietdmystaan ja ottamaan erilaisia nakemyksia vastaan. (Lindell 2012, 33.)
Myés esimiehen muutosjohtajan rooli helpottuu substanssiosaamisen my6ta, silla talldin
Kallion (2017, 31) ja Korhosen (2014, 26) tutkimuksien mukaan esimiehen ymmartaa
muutoksien vaikutukset tyonkuvaan. Kaytannon tyon hyvin tunteva esimies kykenee pa-
remmin ymmartamaan muutoksen sisallon ja ymmartamaan sen merkityksen tyontekijan

tyon sisaltéon (Korhonen 2014, 28).

Esimiehen ty6 tapahtuu paasaantodisesti yhteistydssa oman tydyksikkdnsa tyontekijdiden
kanssa, jonka vuoksi esimiestehtavien hoitamisessa korostuu esimiehen ihmissuhde- ja
vuorovaikutustaitojen merkitys. Esimiestehtavien hoitamisessa vaaditaankin muun mu-
assa kuuntelun, motivoinnin ja tukemisen taitoja. (Leppanen 2010, 41.) Esimiehen vuoro-
vaikutustaidot muodostuvat lyhteistydtaidot, viestintataitojen ja ihmissuhdetaitojen ympa-
rille (Majamaki 2017, 25). Esimiehen ja tyontekijan valinen vuorovaikutuksellinen suhde
vaatii panostusta suhteeseen (Fredriksson & Saarivirta 2015, 18). Tydntekijéiden kohtaa-
misessa esimiehessa arvostettavia ominaisuuksia ja luonteenpiirteitd ovat rehellisyys, luo-
tettavuus, tasapuolisuus, kuunteluntaito, kunnioitus, luotettavuus ja helposti lahestytta-
vyys. Esimiehen tehtavia hoitaessa toimimistarkeaa on olla oikeudenmukainen, jamakka
ja jarjestelmallinen. Hyvana esimiehena pidetdankin avointa ja oikeudenmukaista henki-
|64, joka arvostaa tydntekijoitaan ja hyddyntaa johtamisessaan omaa persoonaansa (Ku-
vio 3.).
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KUVIO 3. Hyvan esimiehen ominaisuuksia

Tyon mielekkyyden luomisessa esimiehen rooli on suuri. Esimiehen vastuulla onkin luoda
arvostavaan vuorovaikutukseen pohjautuva on tydilmapiiri. (Juutinen 2016, 71-73.) Tyoil-
mapiirin ollessa arvostava, toimiva ja vuorovaikutuksellinen kokee jokainen tyontekija it-
sensd tarkeaksi osaksi tyoyksikkda. Talldin korostuu myds avoin keskustelukulttuuri.
(Reikko ym. 2010, 45.) Esimiehen ja tyontekijan valisessa vuorovaikutuksessa palautteen
antaminen koetaan my0s tarkeaksi osa-alueeksi tyontekijdiden kannalta (Helenius 2018,
51). Leppanen (2010, 58) nakee positiivisen palautteen antamisen olevan yksi esimiehen
keinoista palkita tyontekijoitaan hyvin tehdysta tyosta. Erityisesti, kun tyon vaatimukset
ovat haastavia ja tyossa ilmenee kiiretta, kokevat tyontekijat esimiehen antama kannusta-
van palautteen auttavan heita jaksamaan tyéssaan (Berlin 2008, 81, 85). Myds Kujalan
(2014, 52) mukaan esimiehet hyddyntavat tydssaan kannustamista ja palautteen anta-
mista sekd vuorovaikutuksellisia motivointikeinoja, kuten kuuntelua, keskustelua ja luotta-
muksen antamista tyontekijalle. Lisaksi kehittamisen ja kehittymisen mahdollistaminen,
oman tydéhdn vaikuttamisen mahdollisuus ja koulutuksiin pddsemisen mahdollistaminen
ovat esimiehen keinoja palkita ja motivoida tyontekijaa. Heino (2010, 52) nakee palkitse-
misen ja palautteen antaminen sopeuttavan henkildkuntaa muutoksiin ja muutostilanteissa

elamiseen.

Tyontekijat odottavat esimieheltd oikeudenmukaisuutta ja tasapuolista kohtelua, empaatti-
suutta ja reiluutta heitéd kohtaan (Vanhanen 2015, 58, lkola-Norrbacka 2010, 185). Tunne
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oikeudenmukaisesta ja tasapuolisesta kohtelusta lisaa tyontekijan ja esimiehen valisen
suhteen luottamusta. Luottamuksen ja lasndolon ansiosta esimiesta on helppo lahestya.
(Vahala 2014, 40, 42.) Esimiehen oman persoonan hyddyntaminen johtamisisessaan on
merkittdvaa onnistuneelle ja hyvalle johtamiselle (Leppanen 2010, 40-41). Talldinkin esi-
miehen vuorovaikutustaidoilla on suuri merkitys johtamisen onnistumisen kannalta
(Heikka 2008, 169). Oman persoonan hyddyntaminen osana johtajuutta vaatii puolestaan
itsetuntemusta ja hyvaa itsetuntoa (Reikko ym. 2010, 51). Jotta luonteenpiirteet olisivat
toimiva osa esimiehen johtajuutta, on luonteenpiirteiden tiedostaminen ja oman toiminnan

reflektointi suhteessa omiin arvoihin tarkeaa (Lipponen 2016, 28, 48).
4.2 Muutosjohtaminen osana esimiehen tyota

Esimiehet kohtaavat tydssaan paivittain seka isoja etta pienia muutoksia (Vanharanta
2012, 33). Ne vaikuttavat esimiesten ty6hon ja johtamiseen monella eri tapaa. Muutokset
muuttavat esimiesten normaalia tydnkuvaa ja lisdavat heidan tydmaaraansa poikkeuk-
setta. (Mehtonen 2015, 50.) Esimiehet itse kokevat muutokset tydelamassa jatkuvana ja
muutosten johtamisen tarkeaksi osaksi omaa johtamistaan (Markkanen & Sarkkinen-An-
dersson 2017, 33-34). He nakevat oman roolinsa muutoksen onnistumisen mahdollista-
jiksi, muutoksen johtohahmoksi ja muutostahdon luojiksi (Vilhunen 2019, 29, 66). Erityi-
sesti terveydenhuollossa esimiesten rooli muutosjohtajana on muutoksen onnistumiselle

tarkeaa (Salmela, Eriksson & Fagerstrom 2011, 9).

Muutosprosessien aikana esimiehet vastaavat seka arjen sujuvuudesta etta muutoksen
toteuttamisesta (Badermann 2015, 44). Talldin normaalin esimiestyon lisaksi esimiehet
suunnittelevat, ohjaavat ja uudistavat tydyhteis6a jalkauttaen johdon paatokset ja varmis-
taen toiminnan tavoitteenmukaisuuden (Vanharanta 2012, 24). Tasta syysta erityisesti
muutoksessa esimiehen tydn tulee olla tavoitteellista ja fokusoitua, silla perustydn ohella
muutoksen toteuttaminen vie aikaa (Makkonen 2018, 36). Esimiehen tulee muutokseen
valmistautuessaan paneutua muutoksen sisaltoon ja pyrkia ennakoimaan erilaisia muu-
tokseen ja sen toteuttamiseen liittyvia asioita esimerkiksi kartoittamalla henkilostonsa val-

miuksia kasitella tulevaa muutosta (Pakkanen 2011, 58).

Muutosjohtajuus vaatii esimiestd huomioimaan tyontekijoitd normaali arjen johtamistyota
enemman (Vanharanta 2012, 29). Muutosjohtajana tehtavana pidetaan tyéntekijéiden mo-
tivoimista, tukemista ja johtamista (Salmela ym. 2011, 9). Myds Helenius (2018, 75) ja
Jousmaki (2010, 31) tuovat tutkimuksissaan esille, ettd muutoksessa tarkeaa esimiehen
roolissa on kannustaa, tukea ja motivoida tyontekijoitaan. Naiden tekijoiden huomioiminen
mahdollistuu parhaiten esimiehen ja tyontekijdéiden vuorovaikutuksen kautta ja vuorovai-

kutuksellisen suhteen ansiosta. Lisaksi ollessaan vuorovaikutuksessa tyontekijoiden
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kanssa, on esimiehen mahdollista selkeyttaa keskustelujen kautta muutoksen tavoitteita.
(Vilhunen 2019, 75-76.) Muutosjohtajana esimiehen tulee huomioida johtamisessaan
my0s tyontekijoiden erilaisuus ja erilaiset elamantilanteet, joiden vuoksi he suhtautuvat ja
sopeutuvat yksilOllisesti asioihin. Muutosjohtajan tuleekin tunnistaa nama tilanteet ja osata
talléin hyddyntaa erilaisten johtamistyylien tarve. (Harma 2010, 50, 48.) Erityisesti tun-
nealykas esimies aistii tydyhteison ja tydntekijdiden tunnetiloja reflektioiden omia tuntei-
taan (Fredriksson & Saarivirta 2015, 18). Esimiehen osatessa erilaisia johtamistyyleja, ky-
kenee han tulkitsemaan tilanteita ja tydntekijdiden tarpeita (Salmela, Eriksson & Fager-
strom 2011, 9). Osaamalla erilaisia johtamistyyleja, voi esimies muutosjohtajana ohjata
tyontekijoitd muutoksen lapi (Vanharanta 2012, 25). Heleniuksen (2018, 77) tutkimus pai-
nottaa muutoksen johtamisessa tarkeaa olevan arviointi, jonka avulla muutosjohtaja tun-
nistaa tyontekijoiden muutoksen vaiheet ja niiden vaikutukset. Johtamistyylinsa kautta on

esimiehelld mahdollisuus vaikuttaa muutoksen onnistumiseen (Vilhunen 2019, 55).

Joskus esimiehen on tarkeda kyeta asettumaan tydntekijdiden asemaan ja pyrkia ymmar-
tdmaan asioita heidan nakdékulmastaan (Laurila 2017, 180). Esimiehen asenteella muu-
tosta kohtaan on suuri merkitys muutoksen onnistumisen kannalta. Esimiehen uskoessa
muutokseen ja sitoutuessa siihen, on muutoksen johtaminen helpompaa. (Badermann
2015, 29, 34). Oman asennoitumisena kautta voi esimies vaikuttaa tyontekijéiden muutok-
seen suhtautumiseen, silla esimiehen asenne heijastuu koko tyOyhteison kayttaytymiseen
Vanharanta 2012, 26, 28). Heleniuksen (2018, 54, 75), Badermannin (2015, 34) ja Neno-
sen (2014, 65) mukaan esimiehen muutosmyodnteinen asenne ja kiinnostus muutosta koh-
taan lisdavat alaisten sitoutumista, silld muutoksiin uskova ja sitoutuva esimies kykenee
seisomaan muutoksen takana ja toimimaan esimerkkina sekd muutoksen suunnan naytta-
jana. Esimiehen esimerkkina toimiminen vahvistaa tyontekijoiden muutostoimintaa. Positii-
vinen asenne muutoksiin, henkilokunnan kannustaminen, avoimuus, kuuntelu, Kielteisista
asioista keskustelu ja muutosvastarinnan hyvaksyminen ovat esimiehen ominaisuuksia,
jotka edesauttavat muutoksiin sopeutumista. (Heino 2010, 52.) Positiivinen ajattelu siis
nahdaan tarkeaksi muutosjohtamisessa ja parhaiten sité voidaan hyodyntaa esimiehen

toimiessa esimerkkina (Pakkanen 2011, 62).

Olennaista muutoksen johtamiselle on muutosjohtajan asemassa olevan esimiehen joh-
donmukainen toiminta (Badermann 2015, 29). Muutosprosessin aikana muutosjohtajien
tulee ensin kdyda muutos lapi itsekseen, jonka mydta han on sinut muutoksen ja sen ta-
voitteiden kanssa ja kykenee toimimaan esimerkkind (Pakkanen 2011, 57-58). Perusteltu-
aan muutoksen tarkeytta itselleen, on esimiehen helpompi tiedottaa tydntekijoita (Hele-
niuksen 2018, 47). Esimiehen tehtavana onkin perustella ja viestia henkilokunnalle muu-

toksen tarpeista ja tavoitteista, jakaa vastuuta tehtavista ja sitouttaa tyontekijat
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muutokseen ja sen toteuttamiseen (Leppanen 2010, 52-53). Tarkeaa on antaa muutok-
sesta tyontekijoille oikeanlainen kuva, jolla tarkoitetaan myos kielteisista asioista kerto-
mista ja niiden kasittelemista yhdessa tyontekijéiden kanssa (Vanharanta 2012, 25).
Substanssiosaamisensa kautta han kykenee nakemaan muutoksen vaikutukset tyoyksi-
kon ja tydntekijdiden toimissa, jonka olisi hyva tulla ilmi my6s viestinndssa. Muutoksen ai-
kana esimiehelta toivotaankin muutoksen tavoitteiden selkeyttamistd, jossa hanen sub-
stanssiosaamisensa ja ymmarrys tydntekijoiden tyon sisallosta helpottavat. (Vilhunen
2019, 55.)

Erityisesti muutoksien aikana tyontekijat odottavat esimiehelta tdsmallisia ohjeita, valvon-
taa ja jAmakkyytta tehtavien organisoinnissa. Toisaalta haneltd odotetaan myds vastuun
hajauttamista ja tydntekijdiden osallistamista muutokseen. Muutosjohtajuus edellyttdakin
esimiehelta jatkuvaa tasapainottelua erilaisten ja samanaikaisesti Iasna olevien alaisten
luomien odotusten valilla. (Laurila 2017, 199, 208, 203). Liséksi muutosjohtaminen vaatii
esimiehelta paljon erilaisia henkildkohtaisia ominaisuuksia, taitoja ja kykyja, joita kuviossa
4 on havainnollistettu (Vilhunen 2019, 55; Pakkanen 2011, 74; Mehtonen 2015, 37; Heino
2010, 58; Badermann 2015, 25-27; Vanharanta 2012, 28; Majamaki 2017, 20-25).
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Esimiehen ominaisuudet ja valmiudet muutosten johtamisessa voidaan jakaa henkil6koh-
taisiin ominaisuuksiin, ammatillisiin valmiuksiin ja eettisiin ominaisuuksiin. Rauhallinen,
maaratietoinen, vahva, rohkea, luova, avoin, positiivinen, huomaavainen ja kaytanndllinen
ovat esimiehen henkildkohtaisia ominaisuuksia, jotka edesauttavat muutosjohtamisessa.
(Majamaki 2017, 20.) Hyva muutosjohtaja onkin rauhallinen, avoin, joustava, oikeudenmu-
kainen, asiallinen ja ammattitaitoinen (Pakkanen 2011, 70-74). Muutosjohtajalta toivotaan
l&dsnaoloa muutosprosessin aikana (Vilhunen 2019, 55). Olemalla tydyksikdssa lasna
muutoksen aikana esimies tekee itsestdan helpommin ldhestyttdvan. Lasndolossa tarkeda
on, ettd esimies on mukana ja lasna tydyksikdssa niin henkisesti kuin fyysisesti seka hel-
posti saavutettavissa muutostilanteissa. Talldin han osallistuu esimerkiksi yhteisiin viralli-
siin kokouksiin ja vapaamuotoisiin kahvihuoneissa kaytyihin keskusteluihin. (Laurila 2017,
182.)

Ammatilliset valmiudet esimiehen roolissa muutosjohtajana ovat asiantuntijuus, vuorovai-
kutustaidot, tietotekniikkaosaaminen ja johtamistaidot (Majamaki 2017, 20-22). Muutosjoh-
taminen edellyttaa esimiehelta viisautta, kykya ja herkkyyttd nahda muutosten laajemmat
vaikutukset (Kallio 2017, 31). Tall6in han kykenee johtamaan tydyksikk6dan muutoksessa
(Vanharanta 2012, 24). Muutoksen johtaminen edellyttda tulevaisuuden ennakoimista ja
muutoksen viemista henkilékunnan toimintoihin (Leppanen 2010, 61). Vaisanen (2009,
32) ilmentaa tutkimuksessaan esimiesten visiondarina toimimisen tarkeyttéd osana muu-
toksen hallintaa, jolloin hanen tulee osata arvioida oman tydn ja yksikdn tulevaisuutta.
Hyva muutosjohtaja osaa priorisoida, hahmottaa kokonaisuuksia ja organisoida ty6ta
(Jousimaki 2010, 42). Lisaksi han reagoi muutoksiin nopeasti, vie muutoksia maaratietoi-

sesti eteenpain seka sietaa stressia ja epavarmuutta (Heino 2010, 51).

Vastuullisuus ja luotettavuus ovat eettisten ominaisuuksien osa-alue muutosjohtajan roo-
lissa (Majamaki 2017, 20-22). Hyva muutosjohtaja tukee henkildkuntaansa (Nenonen
2014, 65). Han osaa huomioida henkilokunnan reaktiot muutoksiin (Aho 2013, 65). Muu-
tosjohtajan vuorovaikutustaidot edesauttavat viestinnan onnistumisessa ja lisaavat tyonte-
kijdiden luottamusta esimiesta kohtaan (Vanharanta 2012, 28). Lisaksi huumorin hyédyn-
taminen johtamisessa kielteisten asioiden kasittelyssa saattaa auttaa tyontekijoita selviyty-
maan, kun uskoa ja toivoa muutokseen koetellaan (Laurila 2017, 180). Keskustelu ja vuo-
ropuhelu tyontekijoiden kanssa seka tyoyhteison avoin ilmapiiri puolestaan edistavat muu-
toshenkisyyttd (Badermann 2015, 25). Yhteishengen luominen onkin olennaista muutok-
sen onnistumiselle (Mehtonen 2015, 41-42). Muutoksen keskella tyépaikan ilmapiirin tulisi
olla avoin ja rauhallinen (Heino 2010, 58). Muutosjohtajan tehtava on siis henkildkunnan
tukeminen kannustamalla, rohkaisemalla ja luomalla yhteishenkead seka muutoksesta

viestiminen henkildkunnalle ja ylemmalle taholle (Mehtonen 2015, 37). Esimiehen oman
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roolin tarkeyden ymmartaminen on merkittdvaa muutosjohtamisen onnistumiselle, silla
esimerkkina olemisella, henkiléston tukemisella, viestinnalla ja vuorovaikutuksella vaikute-

taan henkiloston sitoutumiseen muutokseen.
4.3 Esimiehen tuen tarve ja sen saaminen muutosjohtamisessa

Esimiehen kaikissa tyotehtavissa on vertaistuen saaminen kollegoilta tarkeaa, silla esimie-
het kokevat tarvitsevansa tukea vertaisiltaan haasteellisten tilanteiden hallintaan ja haus-
kojen juttujen jakamiseen seka hyvinvoinnin kokemiseen. Toisaalta lIahiesimiehet tarvitse-
vat tukea yhteisiin tavoitteisiin sitoutumiseen, avoimeen ja rehelliseen keskusteluun ja
osallistumiseen ryhmaan, jossa puhutaan samaa kieltd. Terveydenhuollossa lahiesimies-
ten vertaistuki tarvitsee toimiakseen luottamuksellisen ilmapiirin, joka synnyttaa toimies-
saan lisaa luottamusta. Luottamuksen ansiosta asioita uskalletaan ja halutaan jakaa yhtei-
sesti. (Lindell 2012, 33, 35.) Muutostilanteiden haastavuuden myéta lisdantyy esimiesten

tuen tarve.

Muutosjohtamisen tutkimukset tuovat esille esimiesten roolin tydntekijdéiden muutospro-
sessien aikana. Talloin esimiehien tehtavana on tukea tyoyksikkonsa tyontekijoitd muun
muassa kuuntelun, lasndolon ja keskustelun kautta (Jousimaki 2010, 31). Tukiessaan
muutoksen aikana tyontekijoitaan, kokevat esimiehet oman roolinsa osaksi tyOyhteisoa,
muutoksen viestin viejaksi, vuorovaikutuksen luojaksi ja muutokseen sitouttajaksi (Vilhu-
nen 2012, 56). Esimiehen itsensa on sopeuduttava ja motivoiduttua tulevaan muutospro-
sessiin kaytyaan ensin sen lapi itsekseen (Vanhanen 2012, 28). Muutosjohtamisen tutki-
muksista on nahtavissa myos esimiesten tuen tarve muutoksien aikana muutosjohtamis-

tydn toteuttamiseksi.

Vilhunen (2019, 70) jakaa esimiesten muutosjohtamisen tuen tarpeen seka konkreettiseen
ettd sosiaaliseen tukeen. Konkreettinen tuki sisaltda koulutuksen muutosjohtamisesta ja
ajankaytosta, sosiaalinen tuki puolestaan on vuorovaikutuksellisen tuen tarvetta niin
omalta esimieheltd, kollegoilta kuin organisaation johdolta. Vuorovaikutuksellisen tuen
kautta mahdollistuu tiedon saaminen muutoksesta ja siihen liittyen. Pakkanen (2011, 63)
korostaa esimiesten saamaa henkisen tuen merkitystda muutoksessa. Muutosjohtamisen
tutkimuksien mukaan esimiehet saavat paasaantdisesti muutosjohtamiseensa tukea

omalta esimiehelta, kollegoilta, organisaation johdolta ja omilta alaisiltaan.

Esimiehena toimivan muutosjohtajan omalta esimieheltd saama tuki on merkittdvaa muu-
toksen onnistumisen turvaamiseksi (Aarnikoivu & Koivunen 2011, 62, Pakkanen 2011, 62,
Helenius 2018, 57, Lonka 2018, 34, Vilhunen 2019, 55, Nenonen 2014, 67 ja Salo 2008,

16). Muutosjohtajan ja hanen esimiehensa valinen yhteistyd tapahtuu keskusteluiden ja
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reflektioiden kautta. Muutostilanteissa naissa vuorovaikutustilanteissa tiedon saaminen ja
informointi muutokseen liittyvista tarkeista asioista on merkittavaa. (Helenius 2018, 57.)
Jotta omalta esimiehelta saadaan tukea ja se koetaan tarkeaksi, on esimiehen ja hanen
oman esimiehensa valisen yhteistydsuhteen oltava hyva (Lipponen 2016, 37). Hyva yh-
teistydsuhde heidan valilldan edellyttda luottamusta ja molempien osapuolten panostusta
suhteeseen. Hyvan esimiessuhteen kautta esimiehet kokevat saavansa mahdollisuuksia
vaikuttaa paatoksiin. Lisaksi hyva yhteistydsuhde rohkaisee esimiehia kyseenalaistamaan
oman esimiehen paatoksia ja edesauttaa tehokkaampaa tydskentelya. (Nappa 2017, 27-
28.)

Lindellin (2012, 33) tutkimuksessa korostui, ettd esimiehet kaipaavat tydelamassa yli-
paansa vertaistukea kollegoilta enemman kuin sitd on saatavilla. Vertaistuen avulla voitai-
siin saavuttaa laadukkaampaa johtamista ja hyvinvoivia johtajia. Pakkanen (2011, 63) ja
(Helenius 2019, 57) korostavat kollegiaalisen tuen ja luottamuksellisen suhteen tarkeytta
muutosjohtamisessa ja esimiestoiminnassa, silla ajatusten vaihtaminen kollegiaalisesti
selkeyttda omia ajatuksia, saa aikaan uusia nakdkulmia ja vie muutosta mahdollisesti
eteenpain. Myos Aarnikoivun ja Koivusen (2011, 77-78) mukaan muutosjohtajat tarvitse-
vat vertaistukea ja keskustelua samassa tilanteessa olevien esimiesten kanssa. Kollegi-
aalinen yhteisty® hoitotydn johtajien kesken edellyttaa yhteisia sdannollisia tapaamisia.
Yhteistydn onnistumisen kannalta on merkityksellista, etta esimiesten valilla vallitsee luot-
tamuksen ja kunnioituksen ilmapiiri. (Hyokinpuro 2018, 29.) Tyéryhmatydskentely ja esi-
miesten yhteiset palaverit ovat tarkea osa muutosjohtamista, silla niissa yhdessa tyosken-
telemalla esimiesten uudenlaiset roolit selkeytyvat (Jousmaki 2010, 44). Lisaksi Aalto ja
Lintukangas (2013, 71) tuovat tutkimuksessaan esille tuen saamisen kollegoilta ja omalta

tyoyksikolta lisaavan esimiehen tyohyvinvointia.

Pakkanen (2011, 63) korostaa organisaation ylimman johdon tuen merkitysta esimiehen
tydlle. Myds Lonkan (2018, 34) ja Salon (2008, 16) tutkimukset osoittavat, ettéd organisaa-
tiolta saatu tuki koetaan tarkeaksi eika sita voi saada tarpeeksi. Lipposen (2016, 38) tutki-
muksen mukaan esimiehet puolestaan kaipaavat tukea enemman juuri organisaation
ylemmalta johtoportaalta. Nenonenkin (2014, 69) tuo esille organisaation johdolta saata-
van tuen merkityksen erityisesti silloin, kun sitoutuminen muutokseen tuntuu haastavalta.
Organisaation johto voikin lisata esimiesten muutosjohtamisen valmiuksia viestimalla
muutoksen aikataulusta ja siitd, mihin suuntaan organisaatiota ollaan kehittdamassa (Van-
haranta 2012, 32). Vilhunen (2012, 56) tuo tutkimuksessaan esille esimiesten kaipaavan
enemman tukea organisaatiolta, ylemmalta johdolta ja omalta esimieheltda. Harman (2010,

50) tutkimuksessa tukea saadaan myos tyonantajan taholta tydnohjaajalta.
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Lisaksi esimiehet kaipaavat lisdkoulutusta muutosjohtamisensa tueksi. Aarnikoivun ja Koi-
vusen (2011, 61) tutkimuksessa esimiehet ilmaisivat tarvitsevansa lisdkoulutusta muutos-
johtamiseen ja erityisesti muutosviestintaan. Pakkasen (2011, 63) tutkimuksessa puoles-
taan tuatiin esille lisdkoulutuksen tarve muutosjohtamisen osaamiselle. Lisdksi muutoksen
toteuttamista koskeva lisdkoulutus nahtiin tarpeelliseksi Harman (2010, 51) ja Heleniuk-
sen (2018, 51) tutkimuksissa. Harman (2010, 51) tutkimuksen mukaan osastonhoitajat
kaipaavat lisda koulutusta muutoksen toteuttamiseen. Heleniuksen (2018, 51) tutkimuk-
sen mukaan myds henkildkunta kaipasi perehdytystd muutoksen toteuttamiseen ja sen
vaikutuksiin. Lisaa oppia henkildkunnan reagointiin muutosta kohtaan kaivattiin Aarnikoi-
vun ja Koivusen (2011, 61) tutkimuksessa. Lisakoulutuksellinen tuki mahdollistaakin Lip-
posen (2016, 40) mukaan esimiesten jatkuvan kehittymisen omassa johtajan roolissaan ja
sitd myoten vahvistaa heidan ammatillista kehittymistaan. Tarjoamalla hallinnollista koulu-
tusta, antamalla tietoa muutosjohtamisesta ja muutosvastarinnasta, tarjoamalla tyénoh-
jausta ja opastusta ajankaytonhallintaan kykenee organisaatio tukemaan esimiesten muu-
tosjohtamisen valmiuksien kehittymista. Lisaksi tarkedd mahdollistaa vertaistuen saami-
nen kollegoilta, tarjota apuja ajankaytonhallintaan ja tyon resursointiin. Liséksi organisaa-
tion johto kykenee lisddmaan esimiesten muutosjohtamisten valmiuksia viestimalla, mihin
suuntaan organisaatiota ollaan kehittamisessa ja kertomalla muutoksen aikataulusta.
(Vanharanta 2012, 30-32.)

4.4 Esimiesten tyohon sitoutumiseen vaikuttavia tekijoita

Muutostilanteet koettelevat ja testaavat tyontekijdiden tydhdnsa sitoutumista. Omalta osal-
taan ne voivat joko vahvistaa sitoutumista tai heikentaa sita riippuen muutoksen luon-
teesta ja muutoksen merkityksesta tyontekijan tydhon ja elamaan. (Pyyny 2018, 133.) Tut-
kimuksia esimiehen sitoutumisesta muutokseen ja sitd edesauttavista tekijdista on ole-
massa vahan. Puolestaan tutkimustietoa tyontekijoiden tyohon ja muutokseen sitoutumi-
sesta on olemassa enemman. Tassa tutkimuksessani naen esimiehet myos tyontekijoina,
ylemman johtoportaan alaisina, jonka vuoksi kasittelen tyéhdn ja muutokseen sitoutumi-
seen vaikuttavia tekijoita tyontekijoiden kannalta. Lisaksi tutkimustiedossa koskien tydhon

ja muutokseen sitoutumisesta, on I6ydettavissa paljon samankaltaisia tekijoita.

Tyontekijan tydhonsa sitoutumiseen ovat kytkoksissa hanen oma halunsa vastata tyoela-
man haasteisiin ja tayttaa itseensa kohdistuvat odotukset seka tyontekijan oma halu pitaa
ylla organisaatiokulttuuria. Sitoutunut tyontekija haluaa vastata tydelamassa vastaantule-
viin haasteisiin kehittdamalla itseaan ja organisaatiota lisaten samalla omaa ja organisaa-

tion ymmarrysta ja osaamista. Talloin organisaatio ja sen kulttuuri edustavat tyontekijalle
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tarkeita asioita, jolloin tyotekija on valmis sitoutumaan ja kokee olevansa osa isompaa ko-
konaisuutta. (Rantanen 2008, 69, 78-77.)

Tyohon sitoutumisen kannalta keskeista ovat tyoyhteisotekijat, jotka muodostuvat tyoyh-
teison yhteisten toimintaperiaatteiden, tyoyhteison ilmapiirin ja luottamuksen ymparille.
Erityisesti tyoyhteison toimivuudella on merkittava rooli tydssa sitoutumisen kokemuk-
seen, ja muutostilanteissa sen merkitys korostuu. (Pyyny 2018, 136). Tydntekijoiden tyo-
hon sitoutumiseen Heleniuksen (2018, 75-77), Heinon (2010, 53) ja Vanhasen (2015, 67-
68) mukaan vaikuttavat esimiehen tuki ja motivointi, tydpaikan yhteishenki ja tydyhteiso,
organisaation tuki, tydn monipuolisuus ja vaikutusmahdollisuudet omaan tyéhoén seka ar-
vostuksen saaminen tydsta. Lisdksi esimiehen kannustus ja palautteen saaminen omasta
tydsta luovat sitoutumista muutokseen (Helenius 2018, 75-76). Myds Vanhanen (2015,
70, 85) nakee saannollisen palautteen, tunnustuksen ja arvostuksen saaminen esimie-
helta vaikuttavan tyontekijoiden sitoutumisen tunteeseen ja tydmotivaatioon. Lipponen
(2016, 30) kayttaa tyontekijdiden sitouttamisesta termia voimaantuminen, johon voidaan
vaikuttaa toimivan vuorovaikutuksen, osastonhoitajan lasnolon, osallistavan johtamisen,
rakentavan palautteen seka tyohyvinvointia tukevan tydympariston kautta. Tyontekijoiden
voimaantuminen puolestaan lisaa esimiehen voimaantumista. Voidaankin ajatella, etta li-
saamalla tydntekijdiden sitoutumista tyéhon, lisda esimies samalla omaa sitoutumistaan

tyéhon.

Yhteisen paamaaran tavoittelu ja yhtendisen organisaatiokulttuurin vaaliminen ovat esi-
miesten tydssa niita tekijoitd, jotka olennaisesti vaikuttavat esimiesten sitoutumiseen tyo-
hon. Yhteisen paamaaran tavoitteleminen on sidoksissa asioiden johtamiseen ja yhtenai-
sen organisaatiokulttuurin yll&pitdminen puolestaan ihmisten johtamiseen. Yhteisen paa-
maaran tavoitteleminen ja yhtendisen organisaatiokulttuurin vaaliminen edesauttavat si-
toutumisen muodostumista ja luovat samalla perustan tydntekijoiden sitoutumiselle. (Ran-
tanen 2008, 99.) Terveydenhuollossa osastonhoitajien organisaatioon sitoutumisen kan-
nalta on merkittavaa, ettd yksikdn perustehtava ja resurssit vastaavat vaatimuksia. Lisaksi
sitoutumisen kannalta tarkeda on, ettad palvelujarjestelma koetaan laadukkaaksi, kaytan-
non hoitoty6ta arvostetaan ja organisaatiolla on hyva maine. Osastonhoitajien sitoutumi-
sista tyohon edistaa, mikali yksikon johtaminen on maaritelty ja johtamisosaamista arvos-
tetaan, kehitysta tuetaan ja omalta esimiehelta saa tukea. (Hartikainen 2009, 34, 40.) Tyo-
hon sitoutuminen lisdantyy puolestaan tyokokemuksen myota. Lisaksi tyon sisallolla on
merkitysta sitoutumisen kannalta, silla tydnhaasteellisuus, myonteiset tyokokemukset,
kohtuulliset oppimisvaatimukset ja vaikutusmahdollisuudet paatdksentekoon lisdavat si-
toutumista. (Lahtinen 2007, 43-3, 67.)
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Muutosjohtajan muutokseen sitoutuminen on ensiarvoisen tarkeaa, silla muutoksen toteu-
tus alkaa esimiehen toiminnasta (Badermann 2015, 30). Muutosjohtajan sitoutuminen vai-
kuttaa muutoksen lapiviemiseen ja sita kautta muutoksen onnistuneeseen toteutumiseen
(Vaisanen 2009, 65). Esimiesten muutokseen sitoutumista edistavat hyva tiedottaminen ja
koettu tuen saaminen muutosjohtamisessa. Tassa yhteydessa hyva tiedottaminen pohjau-
tui muutoksen perusteista, taustoista ja tarpeellisuudesta kertomiseen. Lisaksi sitoutumi-
seen vaikuttavat myds oma asema esimiehena ja sen tuomat vastuut ja velvollisuudet.
Yhtenainen tyOyhteiso, yhteishenki ja organisaation johdon tuki vaikuttavat muutosjohta-
jan sitoutumiseen muutoksessa. (Heino 2010, 53-54.) My6s muutosmyoOnteinen asenne,
oma kiinnostus ja innostus sekd oma aktiivisuus muutosta kohtaan ovat tarkeita tekijoita ja

lisdavat sitoutumista muutokseen (Helenius 2018, 52).

Kalliola (2012, 33) tuo tutkimuksessaan esille, etta esimiesten tydhon sitoutuminen nah-
daan tarkeaksi tydssa jaksamisen kannalta. Tydssa jaksamiseen vaikuttaa muun muassa
tyoskentelyn aiheuttama tyytyvaisyyden tunne, eli tyOtyytyvaisyys, silla tyontekijoiden tyo-
hon sitoutumiseen liittyy myos tyon mielekkyys ja tydssa viihntyminen (Sahimaa 2017 45,
47). Esimiesten tydstaan kokema tyytyvaisyys rakentuukin monesta eri tekijasta. Siihen
ovat kytkdksissa palautteen ja tuen saaminen, tydn sisaltd ja sen kehittdminen, henkil®-
kunnan kokemaan tyotyytyvaisyys, tyoilmapiiri, tydssa koettu hallinnan tunne, oman tyon
kokeminen merkitykselliseksi ja oma hyvinvointi (Kuvio 5.).

Palaute ja
tuki

Tyon Tyodilma-
sisaltd piiri

Esimiehen
tyotyyvaisyys

etk Tyon
yon g/ 6|J_0|den hallinan

tyytyvaisyys tunne

KUVIO 5. Esimiehen tyotyytyvaisyys
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Esimiehen tyytyvaisyyden syntymiseen tyossa vaikuttavat merkittavasti henkilokunnan ja
esimiehen valinen avoin yhteistyd ja tydyhteison hyva tydilmapiiri (Juutinen 2016, 62).
Palautteen antaminen ja palkitseminen, kuten kiitoksien antaminen hyvasta tyosta, ovat
merkittavia tekijoitd ammatillisen kehittymisen kannalta (Badermann 2015, 33; Lipponen
2016, 35). Positiivisen palautteen saaminen ja negatiivisen palautteen saaminen pehme-
asti tai rakentavasti tekevat tydnteosta mielekkdampaa (Juutinen 2016, 62). Palautteen
saaminen on tarkeaa esimiehen tydssa, silla palautteen saamisen avulla he voivat realisti-
sesti johtaa ja kehittya johtamisessaan (Vuorinen 2008, 106-107). Vertaistuki kollegoilta,
palautteen saaminen henkiléstolta ja vaikeissa tilanteissa tuen saaminen sekd omalta esi-
miehelta etta alaisilta on esimiehille tarkeaa. Palautetta tydskentelystdan esimiehet saa-
vatkin monen eri kanavan kautta. (Haukka 2009, 36-37, 44-45). My6s Hartikainen (2009,
43-44) korostaa oman yksikdn henkildkunnan, ylimman johdon ja oman esimiehen anta-
man palautteen merkitystd. Muutostilanteissa palkitseminen voidaan puolestaan nahda
muutoksen kannustavana voimana ja motivoivana tekijand muutoksen onnistuneelle to-
teutumiselle (Heino 2010, 53).

Haukan (2009, 35-36) mukaan esimiesten koettuun tyotyytyvaisyyteen liittyvat kehittamis-
mahdollisuudet ja hallinnan tunne omasta tydsta. Hallinnan tunteeseen omasta tydsta vai-
kuttavat oman tydnkuvan selkeys, oma ammatillinen kehittyminen ja oman osaamisen ja-
kaminen muille. Lahtinen (2007, 65) liittda tydkuvan haasteellisuuden olevan kytkdksissa
osastonhoitajien sitoutumisessa omaan tyoyksikkoon. Tyon merkitykselliseksi kokeminen
lisaa sitoutumisen tunnetta ja palautteen kautta saadaan tarpeellisuuden tunne omasta
tyosta (Hartikainen 2009, 43-44).

Esimiehen oma hyvinvointi ja siita huolehtiminen ovat merkittavia esimiehen tyossa jaksa-
misen kannalta. Hyva fyysinen ja psyykkinen kunto lisdavat tydssa jaksamista, joka lisaa
omalta osaltaan tyytyvaisyyden tunteen syntymista tyosta (Haukka 2009, 34). Nain ollen
esimiehen oma hyvinvointi ja siitd huolehtiminen edistavat tyotyytyvaisyytta (Tausa-Ollila
2009, 59). Esimiesten hyvinvoinnilla on my6s merkitysta tyontekijéiden hyvinvoinnille, silla

esimerkillaan esimies kannustaa tyontekijoitaankin huolehtimaan itsestaan.

Lisaksi tyon sisallolla on terveysalalla suuri merkitys tydssa jaksamisen nakdkulmasta
(Kalliola 2012, 24). Esimiesten jaksamisen kannalta keskeista tydssa on vaikuttamismah-
dollisuudet, tydn maara ja keskeytyminen, tydn haasteellisuus ja tuki tydskentelyyn seka
oma toiminta esimiehena. Kokemattomuus esimiehen tyosta lisda puolestaan kuormituk-
sen kokemista. (Salo 2008, 14-18.) Mehtonen (2015, 48) tuo tutkimuksellaan esille 13-

hiesimiehen voimavaroja tukevan ja lisdavan kollegoilta saatu vertaistuki, tyénohjaus,
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kehityskeskustelut, esimieskoulutukset sekd oma vapaa-aika, jossa omalla Iahipiirilla ja

harrastuksilla on suuri merkitys.

Voidaankin siis sanoa, etta esimiesten tyonkuvan selkeys ja monipuolisuus seka hallinnan
tunne omasta tyostaan lisaavat itsevarmuutta omasta esimiehen roolista, jonka myota li-
saantyy sitoutuminen tyohon. Tiedottamisen avulla luodaan muutokselle ymmarrysta ja
merkitysta, jotka lisdavat muutoksen kokemista tarpeelliseksi ja lisa tata kautta muutosta.
Kattava tiedottaminen muutoksien aikana on tarkeaa niin tyontekijan kuin esimiesten si-

toutumisen ja motivoitumisen kannalta.
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS
5.1 Tutkimuskysely ja sen toteuttaminen

Tutkimukseni noudattaa kvantitatiivista Iahestymistapaa ja sen aineisto on keratty poikit-
taistutkimuksen tavoin kerran. Heikkila (2014, 15) ja Vilkka (2015, 66) maarittelevat kvanti-
tatiivisen tutkimuksen maarallisena ja tilastollisena tutkimuksena. Valli (2015, 16) asettaa
tilastollisen tutkimuksen empiiristen tutkimusten kenttdan, jossa pyrkimyksena on yksit-
taistapausten pohjalta 16ytaa yleisia lainalaisuuksia. Maarallinen tutkimus jaetaan yleensa
pieniin osiin eli kysymyksiin. Kysymysten ja niiden vastausten avulla rakennetaan kuva
tutkittavasta ilmiésta. (Kananen 2015, 200.)

Heikkila (2014, 23) jasentaa kvantitatiivisen tutkimuksen peruspiirteet ja etenemisen ta-
valla, jota olen tutkimuksessani noudattanut (Kuvio 6.). Tutkimusongelman maarittely
aloitti tutkimusprosessini. Taman jalkeen perehdyin tutkimustietoon ja kirjallisuuteen. Tut-
kimustiedon avulla olen etsinyt vastauksia tutkimuskysymyksiini. Tutkimussuunnitelman
esittamisen jalkeen rakensin tutkimuskyselyn ja hain tutkimusluvat tutkimukseni toteutta-
miseksi, jonka jalkeen kerasin aineiston tutkimuskyselyn avulla. Aineiston keraamisen jal-
keen analysoin saamiani tuloksia ja laadin tutkimusraportin, johon toin omat johtopaatok-
seni tuloksista peilaten aiempaan tutkimustietoon. Tutkimukseni valmistuttua ovat tulokset

tydelaman hyodynnettavissa.

Johtopaatokset,
Tutkimusongelma Tulosten
hyodynnettavyys

Kirjallisuuteen
perehtyminen,
mahdolliset
hypoteesit

Tietojen kasittely ja
analysointi, tulosten
raportointi

Tutkimus- Tiedonkeruuvadlineen
suunnitelman rakentaminen ja
laadinta tietojen keraaminen

KUVIO 6. Kvantitatiivinen tutkimuksen eteneminen (Heikkila 2014, 23)
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Tutkimukseni mittavalineena olen hyddyntanyt sahkoista Webropol-kyselylomaketta
(LITE 1). Tutkimuksessani olen kayttanyt standardoituja tutkimuslomakkeita, joissa on
valmiit vastausvaihtoehdot. (ks. Heikkila 2014, 17, 15). Heikkilan (2014, 15, 17) mukaan
suunnitelmallista kyselytutkimusta kutsutaan nimella survey-tutkimus, jossa aineisto kera-
taan tutkimuslomaketta kayttaen. Kyselytutkimus soveltuu monialaisten asioiden ja ilmidi-
den tutkimukseen. Vehkalahti (2014, 11) maarittelee kyselylomakkeen mittavalineeksi,
jonka avulla tutkija esittda vastaajalle kysymyksia keratakseen ja tarkastellakseen tutki-
muksen kohteena olevia asioita. Tutkimusmaailmassa mittaaminen tarkoittaa asiasta ky-
symista ja vastauksesta kerrotaan tutkimustuloksena, mitta-asteikko puolestaan kertoo
miten asiaa on kysytty tai mitattu. Tilastollisten menetelmien valintaan vaikuttaa tutkimus-

menetelman valinta, joiden my6ta saadaan totuutta vastaavia tuloksia. (Valli 2015, 31.)

Tutkimukseni kyselytutkimuslomakkeessa kysymyksia on yhteensa 22 kappaletta. Kysy-
mykset ovat muodoltaan suljettuja, vaihtoehdot antavia kysymyksia ja avoimia kysymyk-
sid. Suljetut kysymykset sisaltavat monivalintakysymyksia ja diktomeja. Osassa kysymyk-
sia olen hyodyntanyt vaittamia, joissa Likterin asteikkoa 5-portaisena on kaytetty vastaa-
jien mielipiteen kartoittamiseen. Aéripaina naissa kysymyksissa ovat taysin samaa mielta
ja taysin eri mielta, jolloin vastaajan valitsee itselleen parhaiten omaa kasitystdan vastaa-
van vaihtoehdon. Monivalintakysymyksissa vastauksien vaihtoehtojen sallittua lukumaa-
raa en ole rajannut, joten vastaaja voi valita halutessaan niin monta vastausta kuin itse
haluaa. (ks. Heikkila 2014, 47-51.)

Tutkimuslupien (LITE 2, LITE 3 & LIITE 4) mydntamisen jalkeen lahetin sdhkdpostin koh-
deryhmalleni. Kohderyhma koostui yhteensa 45:sta julkisen terveydenhuollon esimie-
hesta. Sahkoposti itsessaan toimi saatekirjeena (LIITE 5) tutkimukselle. Saatekirjeen tar-
koituksena oli herattaa vastaajien mielenkiinto vastata tutkimuskyselyyn. Saatekirje sisalsi
tutkimuksen perustiedot ja mista sain heidan yhteystietonsa sekéd maininnan heidan orga-
nisaatioidensa antaneen minulle luvan toteuttaa tutkimuskyselyn. Saatekirjeessa oli myos
linkki tutkimuskyselyyn. Vastausaikaa vastaaijilla oli kaksi viikkoa. Sahkopostini tavoitti
koko tutkimusjoukon. Viikon jalkeen sahkopostiviestin Iahettamisesta lahetin koko kohde-
ryhmalle sdhkdpostilla muistutuksen kyselysta. Sahkdpostin tarkoituksena oli kasvattaa

tutkimukseni vastausprosenttia.
5.2 Aineiston analyysi

Maarallisessa tutkimuksessa tutkimuksella tarkoitetaan lukuja ja niiden laskemista. Tall6in
tutkimuskysymykset on muutettu kyselylomakkeen muotoon. Kyselylomakkeessa jokai-
sella kysymyksella on eri vaihtoehtoja, joista vastaaja valitsee itselleen parhaiten sopivim-

man tai omaa mielipidettdan kuvaavimman vaihtoehdot. Vaihtoehdot on koodattu
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numeroilla, joka mahdollistaa maarallisen analyysin. (Kananen 2015, 84.) Heikkila (2014,
17) tuo esille tutkimuksen teknisen toteutuksen vaikuttavan tutkimuksen onnistumiseen.
Lomakkeen huolellinen suunnittelu helpottaa aineiston analysointia ja vaikuttaa siten tutki-

muksen onnistumista.

Verkkokyselyna toteutetussa tutkimuskyselyssa vastaajan vastaus tallentuu suoraan tieto-
kantaan (Kananen 2015, 256). Webropol-kysely tuottaa datansa valmiina Word- ja Excel-
tiedostoina, joka helpottaa tutkijan tyota (Heikkia 2014, 66). Kananen (2015, 288) maarit-
telee suoran jakauman aineiston esittamistavaksi ja aineistoin analyysikeinoksi. Tutkimus-
kyselyni aineiston analysoinnissa olen hyddyntanyt suoria jakaumia taulukoina. Nama tau-
lukot olen avannut tekstimuodossa, joka lisaa lukijalle niiden ymmarrettavyytta. Avoimien

kysymysten vastaukset olen esitellyt tekstina ja siteerauksina.
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6 KYSELYTUTKIMUKSEN TUTKIMUSTULOKSET
6.1 Taustamuuttujat

Tutkimuskyselyyni vastasi 15 henkil0a, joka vastaa 33,3 % tutkimuksen kohderyhmasta.
Tutkimusjoukon ollessa suhteellisen pieni, esittelen vastaukset tuloksissa lukumaarina.
Tutkimuskyselyn ensimmaisten kysymyksien tarkoituksena on oli kartuttaa taustatietoja
vastaajista. Nama kysymykset koskivat vastaajien sukupuolta, ikdd, ammattinimiketta, tyo-
kokemuksen maaraa esimiehena ja alaisten lukumaaraa seka onko vastaajilla johtami-

seen liittyvia koulutuksia.

Tutkimukseni vastaajajoukko koostui 13 naisesta ja kahdesta miehesta. Ialtaan vastaajat
olivat paaosin yli 40 vuotiaita, kaksi vastaaja ilmoitti olevansa alle 30 vuotias. Vastaajien
ammattinimikkeiden kirjo oli laaja, silld joukosta 16ytyi muun muassa toiminnanohjaaja,
palveluesimies, osastonhoitajia, apulaisosastonhoitajia, toiminnanohjaaja, palveluvas-

taava ja fysioterapeutti.

Johtamiseen liittyvaa koulutusta oli vastaajista 13 henkilolla. Avoimissa vastauksien pe-
rusteella vastaajilla oli erilaisia ja eripituisia johtamiseen liittyvia koulutuksia. Naita olivat
johtamisen erikoisammattitutkinto, esko-esimieskoulutus, jet-lisakoulutus, ylemman am-
mattikorkeakouluntutkinnot, hallintotieteiden maisteri, ensihoidon johtamisen opinnot ja
terveystieteen maisteri seka paljon erilaisia lyhyita koulutuskokonaisuuksia. Tydkoke-
musta esimiehena lahes puolella vastaajista oli vastausten perusteella yli 10 vuotta (Kuvio

7.). Alaisten lukumaara vastaajien joukossa vaihteli 6-60 valilla.

Tyovuosien maara esimiehena

Yli 10 vuotta | —— 7
6-10 vuotta NG 3

1-5vuotta NG 3

Alle 1vuosi I 2

KUVIO 7. Tybkokemuksen maara esimiehena
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6.2 Muutosten kohtaaminen ja muutosjohtaminen esimiesten tyossa

Kaikki tutkimuskyselyyn vastanneet esimiehet kohtasivat omassa tydssaan muutoksia.
Avoimen vastauskentan vastausten mukaisesti muutoksia heidan tydssaan esiintyi usein,
vaihdellen paivittdisestd kohtaamisesta vuosittaiselle tasolle, kuten erdan vastaajan vas-

taus ilmentaa:

"Pienid muutoksia jatkuvasti, isoja sddddsperusteisia tai organisaatiouudis-

tukseen liittyviéd muutoksia harvemmin’.

Vastaajien mahdollisuutta osallistua ja toteuttaa muutoksien suunnittelua, valmistelua ja
toimeenpanoa kartoitettiin vaittdmien avulla (Taulukko 3.). Vastausten perusteella jokai-
nen vastaajista piti muutosten johtamista osana omaa tyonkuvaansa. Lahes kaikki vastaa-
jista oli saanut osallistua muutosten suunnitteluun, valmisteluun ja toimeenpanoon. Lisaksi
lahes kaikki vastaajista oli omasta mielestaan saanut riittavasti aikaa muutoksen suunnit-
teluun ja valmisteluun. Kolmasosa vastaajista oli kuitenkin vaittaman kanssa eri mielta el
he kokivat ettei aikaa ole ollut riittavasti. Myds muutoksen suunnittelun ja valmistelun tu-
eksi saatavan tiedon osalta vastaajat jakautuvat kahteen joukkoon: kaksi kolmasosaa vas-
taajista koki saaneensa tietoa ja yksi kolmasosa oli vaittaman kanssa eri mielta. Puoles-

taan koulutusta tulevista muutoksista oli I1ahes kaikki vastaajista saanut.

TAULUKKO 3. Muutosten suunnittelu ja muutosjohtaminen

1. 2. 3. 4. 5.
Taysin | Jokseenkin En Jokseen- | Taysin
samaa samaa osaa kin eri eri
mielta mielta sanoa mielta mielta
Saan osallistua muutosten
) . ) 4 9 1 1 0
suunnitteluun ja valmisteluun.
Muutoksien suunnitteluun ja
: im e 0 8 1 5 1
valmisteluun on riittavasti aikaa.
Saa r||.ttavast| ltletoa muutok8|en 5 4 5 4 0
suunnitteluun ja valmisteluun.
Saan kOL.,I|UtUSta tulevia 2 9 5 5 0
muutoksia varten.
Qsalhstun muutoksien 9 4 1 1 0
toimeenpanoon.
M.L_Jutosten Jphtamlnen on osa 9 6 0 0 0
tydnkuvaani.
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6.3 Muutosjohtajana toiminen, muutosjohtamista helpottavat ja haastava tekijat

Esimiesten kokemuksia muutosjohtajan roolissa toimimisesta, motivoitumista muutokseen
ja tydhon sitoutumista kartoitettiin vaittdmien avulla (Taulukko 4.). Kaikki vastaajat kokivat
roolinsa esimiehena ja muutosjohtajana tarkeaksi onnistuneen muutoksen kannalta. La-
hes kaikki vastaajista pitivat muutostilanteita oman tyonsa voimavarana ja suhtautuivat
muutoksiin positiivisesti. Lisaksi vastaajista melkein jokainen piti muutosten johtamista

motivoivana ja tyohon sitoutumista lisdavana tekijana.

TAULUKKO 4. Muutosjohtajana toimiminen

1. 2. 3. 4. 5.
Taysin Jokseen- En Jokseen- | Taysin
samaa kin samaa | osaa kin eri eri
mielta mielta sanoa | mielta mielta
Roqllnl on tarkea muutoksen 13 2 0 0 0
onnistumisen kannalta.
Mgutostllanteet ovat tydni 4 7 0 4 0
voimavara.
Muultos.,ten johtaminen on 3 9 ’ 2 0
motivoivaa.
Muutostgn Johtar_mr_]_en lisaa 3 10 2 0 0
sitoutumistani tydohon.
Suhlt.a.\u.dun muutoksun 7 6 2 0 0
positiivisesti.

Muutosjohtajana toimimista helpottavia tekijoita kartoitettiin monivalintakysymyksen avulla
(Kuvio 8.). Vastausten perusteella lahes kaikki vastaajista pitivat muutosten johtamista
helpottavan, mikali heilla oli mahdollisuus vaikuttaa omaan tyéhénsa. Noin kaksi kolmas-
osaa vastaajista piti muutosjohtajan ty6ta helpottavina tekijoind oman esimiehen tukea,
omaa toimintaansa esimiehena, hyvaa tydilmapiiria, tydbnkuvan monipuolisuutta ja onnistu-
mista omassa ty0ssa. Lisaksi vastaajista yli puolen mielesta hyvan fyysisen ja henkisen
kunnon merkitys oli muutosjohtamisesta helpottava tekija. Reilu kolmannes vastaajista
naki muutosjohtajana toimimista helpottavan organisaatiolta saatu tuki, tasapainoa tuova
vapaa-aika ja kollegoilta saatu vertaistuki. Avoimessa vastauskentassa esiin tuli myos
muutosjohtamista helpottavan, mikali oma tyoyksikon suhtautuminen muutokseen oli posi-

tiivista.



Muutosjohtajana toimimista helpottavat

Jokin muu

Tyonkuvan haasteellisuus
Palautteen saaminen
Tyonkuvan merkityksellisyys
Tasapainoa tuova vapaa-aika
Vertaistuki kollegoilta
Organisaation tuki

Hyva fyysinen ja psyykkinen kunto
Tydnkuvan monipuolisuus
Onnistuminen omassa tyossa
Oma toiminta esimiehena
Hyva tyoilmapiiri

Oman esimiehen tuki

I

I 3
I 5
I 6

10

KUVIO 8. Muutosjohtajan ty6ta helpottavia tekijoita
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12

Puolestaan muutosjohtamista haastavia tekijoita kartoitettiin monivalintakysymyksella (Ku-

vio 9.). Yksi vastaajista vastasi ettei koe vaikeuksia muutoksien johtamisessa, mutta muut

vastaajat vastasivat kokevansa muutosjohtamisessa haasteita.

Muutosjohtajana toimimista haastavat tekijat

Vuorovaikutustilanteet
Jokin muu

Oma asennoituminen
Henkilokunnan tukeminen
Viestinta

Muutosvastarinnan kohtaaminen

— 3
I 4

KUVIO 9. Muutosjohtajan ty6ta haastavat tekijat

14
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Haastavinta muutosjohtamisessa vastausten perusteella vastaajien mielesta olivat muu-
tosvastarinnan kohtaaminen, viestinta ja henkilokunnan tukeminen. Avoimessa vastaus-
kentassa esiin tuli, ettd haastavaa muutostilanteiden johtamisessa oli riittdva tiedon saa-
minen ja huhujen torppaaminen, kiire ja monimuotoisuus, liian tiukat aikataulut ja tarvit-
tava henkildkuntamaara. Riittdva tiedon antaminen oli muutosvastarintaa helpottava te-

kija, kuten eras vastaajista toi esille:

"Riittévé tiedon antaminen, jotta vastarannankiisketkin I6ytéisivét itselleen

kiintopisteen.”
6.4 Muutostilanteissa tuen saaminen

Muutosjohtajien saamaa tukea kartoitettiin vaittdmien avulla (Taulukko 5.). Vastausten
mukaan esimiehista lahes kaikki saivat tukea muutostilanteessa omalta esimieheltaan.
Puolestaan organisaation johdolta, omilta alaisilta ja kollegoilta saatu tuki nayttaytyy vas-
tauksissa ristiriitaisena, silla vaikka yli puolet vastaajista koki saaneensa tukea niin organi-
saation johdolta, omilta alaisilta kuin kollegoilta riittavasti, oli osa vastaajista vaittamien

kanssa eri mielta.

TAULUKKO 5. Esimiesten tuen saaminen muutostilanteissa

1. 2. 3. 4. 5.
Taysin sa- Jokseenkin Enosaa | Jokseenkin | Taysin eri
maa mieltd | samaa mielta sanoa eri mielta mielta
Muutostilanteissa 5 9 0 4 0

saan tukea alaisiltani.

Muutostilanteissa
saan tukea omalta 5 8 2 0 0
esimieheltani.

Muutostilanteissa
saan tukea kollegoilta.

Muutostilanteissa
saan tukea organisaa- 2 8 1 3 1
tion johdolta.

Avoimissa vastauksissa yhdeksan vastaajaa kertoi saaneensa tukea muutostilanteissa
my0s tyosuojelupaallikolta, paaluottamusmiehelta, ystavalta, perheelta, tydnohjaajalta,

puolisolta ja muulta sosiaaliselta verkostolta.
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Sita, minkalaista tukea esimiehet saivat muutosjohtamisen tueksi kartoitettiin monivalinta-
kysymyksen avulla (Kuvio 10.). Suurin osa vastaajista vastasi saavansa tukea oman esi-
miehen kanssa kdymistaan keskusteluista ja noin puolet vastaajista tydyksikdssa omien
alaisten kanssa kaymistaan keskusteluista. Alle kolmannes vastaajista keskusteli muutok-
sista kollegoiden kanssa tai sai vertaistukea heiltd. Tukea kiitoksena tai palautteena teh-
dysta tydsta sai alle kolmannes vastaajista. Jotain muuta-osiossa oli vastaajat toivat esiin,

etta ovat saaneet tukea kaikilta vastausvaihtoehdoilta ja ulkopuolisilta ystavilta.

Muutosjohtamiseen saatu tuki

Jotain muuta [ :
Kiitosta tydonteosta _ 3
Palautetta tyonteosta || I 3
Vertaistuki kollegoilta _ 3
Keskustelua tyéntekijsiden kanssa [ N A -
Keskustelua esimiehen kanssa _ 10

KUVIO 10. Muutosjohtajan saama tuki

Muutosjohtamiseen tarvittavaa lisdtuen tarvetta kartoitettiin seuraavien kysymyksien
avulla. Ensimmaisella monivalintakysymyksen avulla haluttiin tietaa kenelta esimiehet tar-
vitsevat lisdd muutosjohtamisensa tueksi. Yksi vastaajista vastasi ettei tarvitse tukea lisaa
keneltdkaan. Kuitenkin vastausten perustella puolet vastaajista kaipasi enemman tukea
omalta esimieheltdan, puolet organisaation johdolta ja puolet vastaajista kollegoiltaan. Li-

saksi kolmasosa vastaajista kaipasi enemman tukea omilta alaisiltaan.

Seuraavan kysymyksen kautta haluttiin selvittaa tarvitsevatko muutosjohtajat ylipaansa
tukea lisaa. Mikali tukea kaivattiin lisaa, niin avoimeen vastauskenttaan sai vastata, min-
kalaista tukea se olisi. Kahdeksan vastaajista ilmoitti, ettei lisdtuelle ole tarvetta ja puoles-
taan kuusi vastaajista ilmoitti tarvitsevansa tukea enemman muutostilanteissa. Avoimeen

vastauskenttdan vastaajat olivat ilmaisseet lisdtuen tarpeen olevan kollegiaalista ja
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asioiden kasittelya ensin esimiesten kesken yhdessa ja sen jalkeen kentélle. Lisaksi kai-
vattiin johdon taholta ymmarrysta tyon sisaltoon, esimiehille suunnattua yhteista koulu-

tusta ja seurantaa ylemmalta taholta, kuten yksi vastaaja oli muotoillut:
” jonkun ison pampun seurantaa muutosty6ssé”
Lisaksi eras vastaajista avasi lisdtuen tarvetta nain:

"Muutokseen voi liittyé uusia tehtévié tai asiakaskokonaisuuksia. Tallbin tuki

tiedon siirron/osaamisen siirtdmisend.”

Seuraavan monivalintakysymyksen avulla kartoitettiin mihin tukea kaivataan lisda muutos-
johtamisessa (Kuvio 11.). Suurimmiksi osa-alueiksi nousivat vastauksissa muutoksen val-

mistelu ja suunnittelu, muutosvastarinnan kohtaaminen ja henkildston motivointi.

Tukea lisda muutosjohtamiseen

Jossainmuussa [ :
Muutoksen toteuttaminen [ NN RN :
Muutosviestintd [ NNRE I ¢
Henkilsstén motivointi [N ENINEEEE -

Muutoksen suunnittelu a vaimistelu [ 7

KUVIO 11. Muutosjohtajat lisatuen tarpeen jakautuminen osa-alueittain

Avointen vastausten mukaan tukea kaivattiin enemman muutoksen tavoitteista tiedottami-

sessa ja tietoa muutoksen seurannan suorittamisesta, kuten eras vastaajista toi esille:

"Nopea asioiden vieminen eteenpdin ilman kunnon yhteista késittelya ja ajan
suunnittelua, ei vie asioita tarpeeksi hyvin eteenpéin. Miten seuranta suorite-
taan?”
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6.5 Muutokseen sitoutuminen, palautteen saaminen ja lisakoulutuksen tarve

Muutosjohtamisessa vastaajien mielesta tarkeita tekijoita kartoitettiin monivalintakysymyk-
sen avulla (Kuvio 12.). Vastausten perusteella muutoksen johtamisessa tarkeimpia teki-
j6ita ovat henkildstdn osallistaminen ja kuunteleminen, l&sndolo tydyksikdssa, avoimuus,
vuorovaikutus, ajantasainen viestinta ja resurssien riittdvyys. Henkildston tukeminen ja ta-
voitteiden saavuttaminen olivat myos vastaajista yli puolen mielesta tarkeita omassa muu-

tosjohtajan tydssa.

Muutoksen johtajana minulle tarkeaa on

Jokin muu N 2
Tavoitteiden saavuttaminen [N 7
Henkiloston tukeminen s s
Resurssien riittavyys I 10
Ajantasainen viestintd I 10
Vuorovaikutus I 11
Avoimuus [ 11
Lasndolo tyoyksikossa I 11
Henkilostn kuunteleminen I 12
Henkilston osallistaminen I 13

KUVIO 12. Muutosjohtamisen osa-alueiden tarkeys vastaajien mukaan

Jokin muu-kohdan avoimessa vastauskentassa mukaan muutosjohtamisessa tarkeaa oli
luottamuksen ja ohjauksen saaminen hallinnosta. Eras vastaaja muotoili muutoksien joh-
tamisessa tarkeaa olevan henkilokunnan osallistaminen, kuten vastauksesta voidaan tul-
kita:

"Henkilbkunta saa itse suunnitella, miten muutos toteutetaan. Muutokset joh-
detaan tiimeista lahtoisin, esimiesten tehtdvédné on olla muutosten mahdollis-
tajia. Mahdollisimman véhén tuodaan ylh&élté alas, muutokset tehddan al-

haalta ylés.”
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Esimiesten sitoutumista muutosten johtamiseen kartoitettiin monivalintakysymyksen avulla
(Kuvio 13.). Vastausten perusteella henkildston osallistaminen ja oma positiivinen asenne
lisasivat eniten vastaajien muutoksen johtamiseen sitoutumista. Lisaksi vuorovaikutus
henkildkunnan kanssa, tuen saaminen sekd omalta esimieheltd, henkildstolta ettd organi-
saatiolta lisasivat yli puolen vastaajista muutokseen ja sen johtamiseen sitoutumista. Reilu
kolmannes vastaajista koki sitoutumistaan lisaavan myos omat aiemmat kokemukset
muutoksista, kollegoiden tuki ja koulutuksen saaminen muutoksesta. Kolmasosa vastaa-
jista koki muutosjohtamisen ymmartamisen ja tyoyksikossa lasnaolon muutoksena aikana

lisddvan oma sitoutumistaan muutoksen johtamiseen.

Sitoutumista muutosjohtamiseen lisaavat tekijat

Henkilokohtainen eldmi N 3
Muutosjohtamisen ymmartdaminen [N S
Lasndolo tydyksikossa . 5
Koulutus tulevasta muutoksesta S 6
Kollegoiden tuki I 6
Omat aiemmat kokemukset IS 6
Organisaation johdon tuki I 7
Henkildston tuki I 3
Oman esimiehen tuki I 8
Vuorovaikutus henkilokunnan kanssa e 9
Oma positiivinen asenne I 10
Henkildston osallistaminen I 11

KUVIO 13. Muutoksen johtamiseen sitoutumista lisaavat tekijat

Monivalintakysymyksen avulla kartoitettiin keneltd muutosjohtajana toimivat esimiehet
saavat palautetta tyostaan (Kuvio 14.). Vastausten perusteella eniten tukea vastaajat saa-
vat oman tyoyksikkonsa tyontekijoilta. Kolmasosa vastaajista sai palautetta myos omalta
esimieheltdan ja kollegoiltaan. Kaksi vastaajista puolestaan koki ettei saanut keneltdkaan

palautetta muutosjohtajana toimimisestaan ja kaksi vastaajaa vastasi saaneensa

12
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palautetta joltain muulta. Avoimessa vastauskentassa esiin oli tuotu, etta palautetta tyos-
kentelystd saadaan henkildstokyselyjen kautta.

Palautteen saaminen

En keneltdkadn [
Joltain muulta [ 2
Organisaation johdolta [N
Kollegoilta |G S
Omalta esimiehelts | ©
Aisita I ©

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9

KUVIO 14. Esimiesten palautteen saaminen muutosjohtamisesta

Lisdkoulutuksen tarvetta kysyttaessa oli kuusi vastaajaa sita mielta, etta tarvitsee lisdkou-
lutusta ja yhdeksan vastaajaa puolestaan ei tarvitse. Avoimessa vastauskentassa ilmi tuli
ettei tyOelamassa lisdkoulutusta voi saada koskaan liikaa, silla aina I0ytyy joku koulutuk-
sen tarve. Lisaksi avoimeen vastauskenttaan vastaajat olivat kirjanneet tarpeita koulutuk-
selle, joita olivat:

“tieto siitd, mihin muutoksella pyritédén koko kaupungin palveluissa’,
"keinoja tybyhteisé6n motivointiin tms.” ja

"muutosvastarinnan kohtaaminen ja siité selvidminen’.

Viimeisena kysymyksena tutkimuskyselyssa oli avoin kysymys, jossa vastaajat saivat
tuoda esille, mikali heille oli tullut mieleen jotain muuta muutosjohtamiseen liittyen. Vas-
tauksissa esiin tuotiin omia ndkemyksia muutoksista ja niiden toteuttamisesta, muutosjoh-

tamisen tarkeydesta seka lisakoulutusten tarpeesta.

10
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Avointen vastausten mukaan esimiesten mielestd muutosjohtamisessa oli haastavaa
saada muutos vaikuttamaan tyontekijoiden suuntaan positiiviselta. Myos tyontekijoiden
kaikkien muutosta koskevien toiveiden toteuttaminen koettiin vaikeaksi, mutta henkiloston
kuuntelemista ei pideta vaikeana. Vastauksista ilmeni myos, ettd muutoksia oli ollut paljon
eivatka ne ole keskenaan samanlaisia. Osa muutoksista koettiin hyviksi ja tarpeellisiksi,
mutta osan muutoksista ajateltiin olleen taysin tarpeettomia. Lisaksi eras vastaajista koki
ettei saanut toimiessaan osastonhoitajan sijaisena ettei saanut omalta esimieheltdan tu-

kea muutoksenjohtamiseen.

Lisaksi esille avoimissa vastauksissa tuli, ettd muutosjohtamisessa olisi tarkeda saada
koko tyoryhma ja organisaatio ymmartamaan muutoksen syyt ja tavoitteet. Muutoksen on-
nistumiselle tarkeda on, ettd esimiehen oma usko siihen, etta toimitaan oikein, auttaa vie-

maan muutosta eteenpain.

Avoimissa vastauksissa oli my0s toiveita muutosjohtamisen koulutuksille, esimerkiksi
muutoksen sisallon koulutusta ensin esimiesten kesken, esimerkiksi yhteisissa kokouk-
sissa, ja sen jalkeen yhdessa sovitaan, kuinka muutoksen kanssa edetaan, jolloin sovi-
taan paivamaarista, seurannasta, prosessin omistajasta ja muista muutokseen liittyvista
asioista. Lisaksi erds vastaaja ilmaisi halunsa hyddyntda muutosjohtamisessa ja sen
suunnittelussa vuosikelloa. Yksi vastaajista toi esille, ettd on juuri saanut kayda tyonanta-
jan jarjestdman koulutuksen muutosjohtamisen taitoihin ja tuo vastauksessaan esille, etta

asiaan on syvennytty tarpeeksi.
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7 MALLI ESIMIESTEN TUEKSI MUUTOSJOHTAMISESSA
7.1 Esimiehen muutosjohtamisen edellytykset

Organisaatioiden ja tydelaman kehittymisen kannalta ovat uudistukset ja muutokset valtta-
mattémia. Onnistuneiden muutosten aikaansaamisen kannalta tulisi muutosten merkitys
nahda tarpeellisina myds organisaatioiden toiminnalle. Tyéeldmassa uudistuksista ja
uutoksista on muodostunut iso osa arkea, jonka vuoksi muutosjohtaminen on noussut tar-
keaksi johtamisen osa-alueeksi ja osaksi paivittaisjohtamista. Muutosjohtamisen tutkimuk-
sissa korostuu ennen kaikkea, ettd muutokset toteutetaan yhdessa yhteisen hyvan vuoksi.
Onnistuneen muutoksen aikaansaamiseksi tarvitaan organisaation kaikkien tyontekijoiden
panostamista. Jotta muutokset toteutettaisiin yhteistydssa vaaditaan tiedottamista ja vies-
timista jokaisella organisaation tasolla, tydntekijdiden osallistamista ja valtuuttamista. Huo-
lellinen suunnittelu ja muutosstrategian seka vision laadinta auttavat yhteistyon toteutu-
mista. Tarkedd muutoksen onnistumisen kannalta on jokaisen organisaation tydntekijan

sitoutuminen muutokseen ja sen toteuttamiseen.

Onnistuneiden muutoksien aikaansaamiseksi edellytetdan siis aktiivista osallistumista or-
ganisaation tasolta seka esimiehen ettad henkilékunnan tahoilta. Organisaation johdon teh-
tavana on luoda tarve muutokselle organisaation kehittymisen turvaamiseksi. Muutostar-
peen I6ytymisen jalkeen on organisaation johdon tehtdvana laatia muutosstrategia ja aset-
taa muutokselle tavoitteet ja paamaarat seka kouluttaa henkilokuntaa. Muutosten johtajina
ja muutosten toimeenpanijoina organisaatioissa toimivat usein lahiesimiehet, silla heidan
tydnsa tapahtuu valittdmassa yhteydessa tydntekijdiden kanssa. Organisaation tyoyhtei-
soOt tyontekijoineen ovat muutoksen toteuttamisen ydin. Tyontekijat tuntevat oman tyonsa
ja sen kehittamis- ja uudistumismahdollisuudet parhaiten, jonka vuoksi heidan nakemyk-
sien huomioiminen ja osallistaminen muutokseen on sen onnistumisen kannalta merkityk-
sellistd. Muutoksen toteuttaminen onnistuneesti vaatii tiivista yhteistyota esimiehen ja
tyontekijoiden valilla. Muutosjohtamisen tutkimuksissa korostuukin, ettd muutokset tulisi

johtaa alhaalta yldspain organisaation luodessa muutoksille ja uudistuksille raamit.

Muutosjohtamisen tutkimukset korostavat esimiehen roolin ja toiminnan merkitysta onnis-
tuneen muutoksen toteutumiseen. Tutkimusten mukaan onnistumisen kannalta tarkeita
ovat esimiehen muutosjohtamisen edellytykset. Nama& muutosjohtamisen edellytykset ovat
tyontekijoiden osallistaminen ja valtuuttaminen muutokseen, tyontekijoiden motivointi ja
kannustaminen, positiivinen asenne lasnaolo tydyksikdssa, esimerkkina oleminen, vuoro-

vaikutus, tyGilmapiirin luominen ja avoin viestinta (Kuvio 15.).
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KUVIO 15. Esimiehen keinoja johtaa muutosta

Muutosjohtamisessa esimiehen omalla toiminnallaan esimerkin nayttaminen tyontekijoille
helpottaa muutoksen toteuttamista. Esimerkkina toimiminen mahdollistuu esimiehen ym-
martdessa muutoksen tarpeet, perusteet ja tavoitteet. Talldin esimiehen oma asenne ja
muutoksen nakeminen positiivisena luovat esimerkin tyontekijoille ja kannustavat nake-
maan muutoksen kaikkien kannalta hyvana ja tarpeellisena asiana. Esimiehen positiivinen

asenne ja muutokseen uskominen kannustavat tyontekijoita sitoutumaan muutokseen.

Muutosjohtajan tehtava on viestid muutoksesta kahteen suuntaan eli seka henkildkunnan
ettd ylemman johdon suuntaan. Viestiminen ja tiedottaminen helpottuvat, kun esimies si-
sdistdd muutoksen vaatimukset ja sen jalkeen valmistelee muutosprosessia ensin itsek-
seen ja yhdessa organisaation johdon ja muiden esimiesten kanssa. Muutoksesta on vies-
tittava selkeasti, riittdvan kattavasti ja reaaliaikaisesti tyontekijoille. Lisdksi esimiehen tulee
huomioida seka sanallinen etta sanaton viestinta. Erityisesti sanaton viestinta kertoo,
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mikali esimies ei nde muutosta hyvana asiana tai ei ole sisaistanyt sen tarpeellisuutta or-

ganisaation toiminnan kannalta.

Muutoksien johtamisessa esimiehen vuorovaikutustaidot korostuvat ja ne heijastuvat ty6-
yhteison ilmapiiriin. Ty6ilmapiiriin vaikuttaa lisaksi luottamus muutosta kohtaan, joka syn-
tyy muun muassa saanndllisen ja todenmukaisen viestinnan kautta. Yllapitamalla avointa
ja vuorovaikutuksellista yhteydenpitoa tyontekijoiden kanssa luo esimies luottamusta.
Syntyneen luottamuksen ansiosta muutos voidaan nahda positiivisena ja tulevaisuuden

kannalta hyvaksi tyOyhteison ja organisaation toiminnalle.

Muutoksen aikana esimieheltd odotetaan erityisesti tyontekijoiden kuuntelemista, moti-
vointia ja tukemista, jotka korostavat esimiehen ihmissuhde- ja vuorovaikutustaitoja. Esi-
miesten tydssa muutoksen johtajana korostuu tyontekijoiden tunteminen seka tyontekijoi-
den nakeminen ja kohtaaminen yksilding, joiden intressit ja motivaatiot tyontekoa kohtaan
voivat vaihdella erilaisten henkilokohtaisen eldman tilanteiden mukaan. Tyontekijdiden
tuntemisen my6ta kykenevat esimiehet tunnistamaan tydntekijéiden voimavarat ja vah-
vuudet ja osaavat hyddyntaa niitd muutoksen toteuttamisessa. Liséksi esimiehen tun-
tiessa tyontekijansa kykenee han tunnistamaan heidan reaktionsa muutoksiin ja mahdolli-
set konfliktitilanteet helpommin. Osa esimiehen muutosjohtamista on myds palautteen an-

taminen ja erityisesti hyvan palautteen antaminen edistdd muutoksen etenemista.

Muutosjohtajana tavoitteena on osallistaa ja valtuutta henkildkuntansa mukaan muutok-
sen suunnitteluun, toteuttamiseen ja paatoksentekoon. Tassa tavoitteessa edesauttavat
hyva tyoilmapiiri, avoin ja riittdva viestinta, tyoyksikossa lasnaolo, henkilokunnan tukemi-
nen ja motivointi seka esimerkkina toiminen. Naihin kaikkiin asioihin voi esimies puoles-
taan vaikuttaa vuorovaikutuksen ja positiivisen hengen luomisen kautta. Lisaksi muutok-
sien suunnittelussa ja valmistelussa on hyodyllista hyodyntaa erilaisia koulutus- ja kehitta-

mispaivia seka henkildstéjohtamisen tydkaluja, kuten vuosikelloa.

Esimiehen Iasnaolo luo turvallisuuden tunteen tydyksikkdon ja tekee esimiestd helposti 1a-
hestyttdvan. Esimiehen tulee pyrkiad olemaan lasna niin henkisesti kuin fyysisesti tydyksi-
kossa seka osallistua myds epavirallisiin palavereihin, kuten kahvihuoneessa kaytaviin

keskusteluihin.

Esimiesten sitoutumista muutoksen lisda itse muutoksen johtaminen, henkildstdon sitoutu-
minen, oma asennoituminen ja vuorovaikutus tyontekijoiden kanssa seka tyoilmapiiri.
Muutokset voivat toimia esimiesten tydn voimavarana ja hallinnan tunne omasta tyosta ja

oman tyén kokeminen merkityksellisiksi lisdavat puolestaan esimiesten tydmotivaatiota.
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7.2 Muutosjohtajan tuen saamisen malli

Muutosjohtamisensa tueksi suurin osa esimiehista tarvitsee tukea ja lisdkoulutusta muu-
tosjohtamiseen seka aiemman tutkimustiedon ettd minun tutkimukseni valossa. Tukea
saadaan ja tarvitaan lisda organisaatiolta, omalta esimieheltd, kollegoilta, omilta alaisilta
seka omalta perheelta ja laheisilta (Kuvio 16.). Muutosjohtaja tarvitsee johtamisensa tuek-
seen keskusteluja ja reflektioita, vertaistukea, kannustusta ja palautetta tydnteostaan.

Oraganisaatio |8 Oma esimies Kollegat Omat alaiset

Perhe ja
l&heiset, oma
vapaa-aika

*selkeat *keskustelut vertaistuki *palaute

tavoitteet *palaute *keskustelut *keskustelut
muutokselle e|luottamus

sriittavat tiedot *hyva

ekeskustelut

muutoksesta tySilmapiiri
*koulutus
*mahdollisuus

tyon-

ohjaukseen

KUVIO 16. Tuen saamisen malli esimiehen muutosjohtamisen tueksi

Organisaation johto voi osoittaa tukeaan muutosjohtajille asettamalla muutokselle selkeat
tavoitteet ja antamalla riittavasti tietoa muutoksesta, kuten sen taustasta, tarpeesta ja ai-
kataulutuksesta. Lisaksi organisaation tuen osoittaminen onnistuu tarjoamalla mahdolli-
suutta hyddyntaa tydnohjausta ja tarjoamalla koulutusta seka tulevasta muutoksesta etta
yleisesti muutoksien johtamisen periaatteista.

Omalta esimieheltdan muutosjohtajat saavat tukea keskustelujen ja palautteen kautta.
Tuen saaminen omalta esimieheltd edellyttaa hyvaa yhteistydsuhdetta heidan valillaan.
Hyvassa yhteistyOsuhteessa vallitsee kunnioitus, arvostus ja luottamus, joiden myo6ta
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esimies myos uskaltaa kyseenalaistaa paatoksia. Esimiehen ja hanen oman esimiehensa

valinen yhteistydsuhde vaatii molempien osapuolten panostamista suhteeseen.

Vertaistuen saaminen muilta muutosjohtajilta on merkittdvassa asemassa tuen saami-
sessa. Sita saadaan kollegoilta, muilta samassa tilanteessa olevilta esimiehilta. Vertais-
tuen kautta on mahdollista vaihtaa ajatuksiaan, purkaa huoliaan ja saada ymmarrysta
omalle tyOlleen. Vertaistuki muodostuu keskustelujen myd6ta ja edellyttaa saanndllista koh-
taamista, esimerkiksi yhteistyOpalaverien muodossa. Vertaistuen saamisen ja jakamisen
kannalta esimiesten keskeinen luottamus ja kunnioitus on tarkeda, jotta heidan yhteisissa

kohtaamissa uskalletaan jakaa arkaluonteisiakin asioita ja ajatuksia.

Perhe ja l&heiset toimivat myos tarkeana tukena esimiehille tarjoten tukea ja apua keskus-
telun muodossa seka vastapainoa tydlle, jolloin saa irrottaa ajatukset tyosta ja tydymparis-
tostd. Oma vapaa-aika on merkittdvaa esimiehen hyvinvoinnille ja sen avulla voidaan ren-
toutua ja unohtaa hetkeksi tydohon liittyvat ajatukset. Esimiesten on tarkeaa pitda huolta

omasta henkisesta ja fyysisesta kunnostaan.

Paasaantoisesti esimiesten ja muutosjohtajien tydhoén tuen saaminen muodostuu keskus-
teluiden kautta, jolloin avoimuus ja luottamus luovat turvallista ilmapiiria seka ajatusten
vaihtaminen saattaa tuottaa uusia nakokulmia. Keskusteluyhteyden yllapitaminen kaikkien
osapuolten kesken edellyttdd vuorovaikutuksellisuutta ilmapiirid organisaatiossa. Palaut-
teen antaminen on myds tarkea keino osoittaa tukea, joten tydyhteisdn yleisen palaute-
kulttuurin luominen ja yllapitdminen ohjaavat palautteen ja kiitoksien antamiseen myds
muutoksen aikana. Berlin (2008, 77, 87) tuo vaitoskirjassan esille hyvan palautekokemuk-
sen olevan kannustavaa. Lisdksi hyva palaute on inspiroivaa ja koskettavaa, mutta myos
rakentavaa ja tulevaisuuteen suuntaavaa. Kannustava palaute ja motivoiminen auttavat

jaksamaan ty0ssa. Lisaksi ne viestivat valittamisesta ja edistavat sitoutumista tyohon.
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8 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

8.1 Tutkimuksen tulosten tarkastelua

Tutkimukseni sisalsi kaksi tutkimuskysymysta: "Mista esimies saa tukea muutoksien |1api-
viemiseen?” ja "Mitka tekijat auttavat esimiehia sitoutumaan muutosprosessien johtami-
seen?”. Naihin tutkimuskysymyksiin saatiin tietoperustan ja tutkimuskyselyn avulla vas-
taukset. Kyselytutkimukseni vastausten perusteella tutkimustulokset ovat aiemman tutki-

mustiedon kanssa samansuuntaisia ja yhtenevia.
Muutosten johtaminen on osa esimiehen tyota

Tutkimukseni mukaan ty6elamassa esiintyy paljon muutoksia, jopa paivittain. Esimiehet
kohtaavat tydssaan muutoksia ja pitavat muutoksien johtamista osana omaa tyonku-
vaansa, jonka perusteella voidaankin sanoa, ettd muutosten johtamisen olevan osa esi-
miesten ty6ta ja johtamista. Tama tulee esille myds Vanharannan tutkimuksessa (2012,
33). Oman roolinsa muutosjohtajana esimiehet kokevat tarkeaksi muutoksen onnistumi-
sen kannalta. Aiemmat tutkimustulokset ovat samansuuntaisia, silld my6s Markkanen ja
Sarkkinen-Andersson (2017, 33-34) tuovat tutkimuksessaan esille esimiesten kokevan
muutosjohtamisen tarkeana osana omaa ty6taan. Heinon (2010, 47) tutkimuksen mukaan
muutokset koetaan esimiesten keskuudessa paasaantdisesti positiiviseksi haasteeksi,

joka tulee ilmi myds minun tutkimuksessani.

Muutosta edesauttaa tyontekijoiden osallistaminen, kuunteleminen ja lasnaolo,

muutosvastarinnan kohtaaminen haastaa esimiehen tyota

Tutkimukseni esimiesten mukaan muutosten toteuttamista helpottaa henkiloéston osallista-
minen muutoksessa. Myds Heleniuksen (2018, 55) ja Badermannin (2015, 25) ovat tutki-
muksissaan esittaneet samankaltaisia johtopaatoksilla. Tyontekijoiden osallistaminen
muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen ja se helpottaa muutoksen toteuttamista. Lisaksi
tyontekijoiden osallistaminen muutokseen lisaa tyontekijoiden sitoutumista muutokseen
(Harma 2010, 49).

Tutkimukseni mukaan muutosjohtajana toimimista edesauttavat vaikuttamismahdollisuu-
det omaan ty0hon, oman esimiehen tuki, tyon hallinnan tunne ja hyva tyoilmapiiri. Lisaksi
muutosjohtamisessa tarkeaa on henkilokunnan kuunteleminen, I&asnaolo tyoyksikossa,
avoimuus ja vuorovaikutus henkildkunnan kanssa. Muun muassa Jousimaen (2010, 31-
33), Pakkasen (2011, 60) ja Nenosen (2014, 57) tutkimuksissa esiin tuli, etta tydntekijoi-
den kuunteleminen, kannustaminen ja tukeminen ovat muutosjohtamisen kannalta olen-

naista. Lasnaolon merkitysta tyoyksikdssa korostaa myds Heinon (2010, 57-58) tutkimus.
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Haastavinta tutkimukseni mukaan esimiesten muutosjohtajan tydssa on muutosvastarin-
nan kokeminen ja viestintd. Pakkasen (2011, 66-70) tutkimuksenkin mukaisesti muutos-

vastarinta syd esimiehen voimavaroja ja hidastaa muutoksen toteutumista.

Tukea muutosjohtamiseen omalta esimieheltd, alaisilta, organisaation johdolta ja
lahipiirilta

Tukea muutosjohtamiseen Heinon (2010, 55) ja Heleniuksen (2018, 56) tutkimuksien mu-
kaan esimiehet saavat omalta esimieheltdgan. Tama korostuu my6s minun tutkimukses-
sani, silla vastausten mukaan suurin osa esimiehista sai eniten tukea omalta esimiehel-
taan. Monissa aiemmissa muutosjohtajuutta tutkineissa tutkimuksissa puolestaan tuen
saaminen kollegoilta on koettu merkittavaksi muutosjohtamisen kannalta (Helenius 2018,
57). Tassa suhteessa tutkimukseni tulokset ovat ristiriitaiset, silld vaikka suurin osa vas-
taajista piti vertaistukea merkittavana muutosjohtamisessa, osa vastaajista kuitenkin ol

vaitteen kanssa eri mielta.

Tutkimukseni mukaan esimiehet saavat padsaantoisesti tukea myds alaisilta, organisaa-
tion johdolta seka perheelta ja laheisiltd. Tuki on muodoltaan keskustelua. Lisaksi tyonan-
tajan tarjoama tyonohjaus on tarkea tuen osoittamisen muoto. Aalto ja Lintukangas
(2013, 71) sanovat omalta tyoyksikolta lisddvan esimiehen tydhyvinvointia ja Pakkanen
(2011, 63) korostaa ylimman johdon tuen merkitysta. Harma (2010, 50) tuo tutkimukses-
saan esille, ettd tukea muutosjohtamiseen esimiehet saavat myos tydnantajan taholta

tybnohjaajalta.

Tutkimukseni mukaan tukea kaivataan lisada erityisesti oma esimiehelta, organisaation joh-
dolta ja kollegoilta. Myds aiempi tutkimustietoa on samansuuntaista. Aarnikoivun ja Koivu-
sen (2011, 77-78) mukaan esimiehet kaipaavat lisda vertaistukea kollegoilta. Lonka

(2018, 34) puolestaan korostaa ettei organisaation johdolta ei voi saada liikaa.

Esimiehet kaipaavat tutkimukseni mukaan lisdtukea muutoksen suunnitteluun ja valmiste-
luun, muutosvastarinnan kohtaamiseen ja henkiloston motivointiin. Nama tekijat nousevat
myds aiemmasta tutkimustiedosta (Pakkanen 2011, 63; Helenius 2018, 51; Aarnikoivu &
Koivunen 2011, 61).
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Muutokseen sitoutumista edistaviat henkiloston osallistaminen ja oma asennoitumi-

nen

Tutkimukseni mukaan muutosjohtaminen lisaa esimiesten tyohon sitoutumista, silla he ko-
kevat muutosten johtamisen paasaantdisesti motivoivaksi ja oman tyén voimavaraksi. Sa-

mankaltaisia tuloksia on Napan (2017, 24) ja Heinon (2010, 47) tutkimuksissa.

Lisaksi esimiesten muutokseen sitoutumista tutkimukseni mukaan edistavat henkildston
osallistaminen ja oma positiivinen asennoituminen. Vuorovaikutusta henkilékunnan
kanssa pidetdan myds tarkedna sitoutumista lisdavana tekija. Naita tekijoitd on Id6ydetta-
vissa myoOs aiemmasta tutkimustiedosta. Lipposen (2016, 30) tutkimuksen mukaan tyonte-
kijdiden sitoutuminen lisaa esimiehen sitoutumista. Puolestaan Lahtinen (2007, 65) tuo
tutkimuksessaan tyOkuvan haasteellisuuden olevan kytkoksissa osastonhoitajien sitoutu-
misessa omaan tyoyksikkoon. Lisaksi oman tyonsa merkitykselliseksi kokeminen lisaa si-
toutumisen tunnetta ja palautteen kautta saadaan tarpeellisuuden tunne omasta tydsta
(Hartikainen 2009, 43-44).

Yhteenvetona tutkimuksen tuloksista voidaan todeta:
- Muutosjohtaminen on tarkea osa esimiehen tyonkuvaa.

- Esimiesten tuen saaminen muutosjohtamisessa on tarkeaa. Tukea saadaan

omalta esimieheltd, organisaation johdolta, alaisilta, kollegoilta ja omalta lahipiirilta.

- Esimiesten sitoutumista muutokseen lisdd oma asennoituminen ja tyontekijoiden

osallistaminen.

Tutkimukseni tulokset ovat hyddynnettavissa tydelamaan muutosjohtamisen tueksi. Tutki-
mukseni kohdeorganisaatioille tutkimukseni tarjoaa hyodyllisia tietoja, kuinka heidan orga-
nisaatioidensa esimiehet suhtautuvat muutoksiin ja kuinka muutosten toteuttamista voitai-
siin tehostaa esimerkiksi lisdten esimiesten muutosjohtamisen osaamista tarjoamalla kou-

lutusta ja mahdollistamalla vertaistuen saaminen aiempaa paremmin.
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Malli esimiesten muutosjohtamisen tueksi muutosjohtamisessa

Esimiesten muutosjohtamisen tueksi luomani mallin tarkoituksena on tarjota muutosjohta-
miseen konkreettisia vinkkeja ja kaytannon apua. Mallin tarkoituksena on olla tydelaman
hyodynnettavissa. Mallia hyodyntamalla voidaan lisata esimiesten muutosjohtamisen ym-
marrysta ja keinoja saada lisda tukea omaan ty0honsa seka tarjota omaa apuaan esimer-
kiksi muiden muutosjohtajien tueksi. Mallia voi itsessaan hyodyntada muutosprosessien ai-
kana oman johtamisen tukena tai organisaatiot voivat hyédyntaa sen tarjoamia vinkkeja
muutosprosessien suunnittelussa ja lisatda muutoksien lapiviemiseen tukea, koulutusta ja

kannustusta.

Malli pohjautuu aiemman tutkimustiedon ja oman tutkimukseni tuloksiin ja tietoihin muu-
tosjohtamisen merkityksesta, muutosjohtamisen osaamisesta ja tuen merkityksesta esi-
miehen tyodlle. Aiemman muutosjohtamisen ja esimiestyon tutkimustiedon valossa, on esi-
miesten rooli merkittava tyontekijoiden tyoskentelyn mahdollistajana ja onnistuneiden tyo-
kokemusten synnyttdjana. Erityisesti muutosjohtamisen tutkimuksissa korostuu esimiehen
omien toimintojen ja asenteiden merkitys esimerkin nayttamisen ja viestinnan nakokul-

masta.
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8.2 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Tutkimusta tehdessa tulee huomioida tutkimuksen patevyys ja luotettavuus. Maarallisessa
tutkimuksessa mittauksen laatuun ja luotettavuuteen vaikuttavat muun muassa sisallolli-
set, kulttuurilliset ja tekniset seikat. Mittauksen luotettavuudesta kaytetaan termeja validi-
teetti ja reliabiliteetti. Validiteetin kautta vastataan siihen, mitattiinko tutkimuksen kannalta
oikeita asioita. Validiteetti on tutkittavan ilmién sisalléllinen kysymys ja sitd voidaan lahes-
tya vain osittain tilastollisesti. Reliabiliteetti puolestaan kertoo mittauksen tarkkuuden. Mit-
tauksen luotettavuuden kannalta validiteetti on tarkeaa, silla jollei tutkimuksella mitata oi-
keata asiaa, ei reliabiliteetilla ole merkitysta. Mittauksen toistettavuus on sitd parempi,

mitéd vdhemman se sisaltaa mittausvirheita. (Vehkalahti 2014, 40-41.)

Kyselytutkimuksissa validiteettiin vaikuttaa ensisijaisesti kysymyksien onnistuminen eli
voidaanko niiden avulla saada ratkaisu tutkimusongelmaan (Heikkila 2014, 177). Tutki-
mukseni validiteettia tukee se, etta tulokset ovat samankaltaisia aiempien tutkimuksien
tulosten kanssa. Lisaksi tutkimuksen luotettavuuden kannalta tarkeaa, etta otos on edus-
tava ja tarpeeksi suuri seka vastausprosentti korkea (Heikkila 2014, 178). Onnistuneen
maarallisen tutkimuksen perustana pidetaan hyvin tehtya otantaa, jolloin tutkimuksen tu-
loksia voidaan yleistaa perusjoukkoon (Valli 2015, 21). Tutkimukseni oli luonteeltaan otan-
tatutkimus, josta Heikkila (2014, 12-13) kayttdd myos nimitysta osatutkimus. Kaytin tutki-
muksessani tarkoituksenmukaista otantaa eli valikoivaa otosta, jolla Kankkusen ja Veh-
nidinen-Julkusen (2013, 112) mukaan tarkoitetaan osallistujien tietoista valintaa tutkimuk-
sen tiedonantajaisi perustuen heidan kokemuksiin tai tietdmykseen. Taman perusteella
tutkimukseni otosta voidaan pitaa edustavana ja onnistuneena, silld koko kohderyhma
edustaa esimiehia julkisessa terveydenhuollossa. Vastausprosentti tutkimuksessani jai
pieneksi, joka puolestaan heikentaa tutkimustulosten yleistettavyytta. Toisaalta Valli
(2015, 46) tuo esille pienemman vastausosuuden riittdvan, mikali tutkija kykenee osoitta-
maan etteivat vastaamatta jattaneet poikkea muusta ryhmasta olennaisesti. Tutkimukseni
tulokset ovat samansuuntaisia aiemman tutkimustiedon kanssa ja koko tutkimukseni koh-

deryhma muodostui julkisen terveydenhuollon esimiehistd, jotka toimivat muutosjohtajina.

Maarallisessa tutkimuksessa tutkimuksen aikana voi luotettavuuteen vaikuttaa virhemer-
kinnat ja vaarinymmarrykset (Vilkka 2015, 194). Kyselylomakkeiden laadinnassa on téar-
keaa, etta kysymykset ovat muodoltaan sellaisia, etta jokainen vastaaja ymmartaa ne sa-
malla tavalla (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009, 130). Vallin (2015, 42-44) mukaan huo-
lellisuus kysymyksien laadinnassa johtaa onnistuneeseen lopputulokseen. Tutkimukseni
tuotti tietoa tutkittavasta ilmidsta, joka puoltaa ndkemystani siita, ettd tutkimuskyselyni ky-

symykset olivat onnistuneita. Tutkimuskyselyn kysymysten laadinnassa puolestaan pyrin
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huolellisuuteen ja kitkemaan pois vaarinymmarryksen tai -tulkinnan mahdollisuudet. Li-
saksi kysymyksia muodostaessani ja raportoidessani tuloksista huomioin ettei ketdan vas-
taajista tai heidan edustamistaan organisaatioista voida tunnistaa taustatiedoista tai vas-
tauksista. Ennen tutkimuskyselyn toteuttamista testasin tutkimuskyselylomakkeen kol-

mella ulkopuolisella henkildlla.

Kyselylomakkeiden etuna ovat mahdollisuus kysya paljon kysymyksia, vastaaja voi vas-
tata itselleen sopivassa paikassa ja ajankohtana seka ettei tutkija vaikuta olemuksellaan
tai ldsnaolollaan vastauksiin. Kyselylomaketutkimuksessa kysymykset esitetdan jokaiselle
taysin samanlaisena, joka on tutkimustulosten luotettavuutta lisdava tekija. (Valli 2015,
44.) Sahkoisten tutkimuskyselyiden etuina ndhdaan niiden visuaalisuus, nopeus ja talou-
dellisuus seka vaivattomuus (Valli 2015, 47; Ojasalo ym. 2009, 128). Toisaalta Valli (2015,
53) asettaa webrol-kyselyn heikkoudeksi sen, etta siina kysymykset ovat samalla sivulla.
Talloin vastaajan nahdessa aiemmat vastauksensa, voivat ne vaikuttaa seuraaviin vas-
tauksiin. Yleisesti sahkdisten tutkimuskyselyiden heikkoutena ja haasteena on kyselyiden
tulva, aineiston edustuvuus ja tulosten yleistettavyys. (Ojasalo ym. 2009, 128-129, 133.)
Luultavasti juuri nama tekijat vaikuttivat vastausprosentin pienuuteen minun tutkimukses-

sani.

Tutkimusta tehdessa tulee tutkijan huomioida tutkimuksen eettisyyteen liittyvia tekijoita.
Tutkimusetiikalla tarkoitetaan saantdja suhteessa tutkimuskohteisiin ja toimeksiantajaan.
Hyvan tutkimusetiikan mukaisesti tutkijoiden tulisi noudattaa eettisesti kestavia tiedonhan-
kinta- ja tutkimusmenetelmia. Tehdylla tutkimuksella tutkija puolestaan osoittaa tutkimus-
menetelmien, tiedonhankinnan ja tutkimustulosten johdonmukaista hallintaa. Tutkijan tu-
lee esittaa lahdeviitteet selkeasti ja toisen tutkijan tutkimustulokset oikealla tavalla. Nain
toimiessaan osoittaa arvostavansa rehellisyytta ja hyvia tapoja. Tutkimuksen on tuotettava
uutta tietoa tai esitettdva vanhan tiedon hyddynnettavyys. Tutkimuksesta tiedottaminen ja
tulosten julkistaminen lisdavat tutkimuksen jatkuvuuden turvaamista. (Vilkka 2015, 41-42,
50.) Tutkimukseni tietoperustassa olen tuonut esille kyselylle asetettua perusvaatimusta,
joka Ojasalon ym. (2009, 121-122) mukaan on se, ettd aiempaa tietoa tutkimuksen koh-
teena olevasta ilmidsta on olemassa tarpeeksi. Tutkimukseni tulokset osoittivat vanhan
tiedon hyddynnettavyyden muutosjohtamisessa ilmenevan tuen tarpeen ja sitoutumiseen
vaikuttavien tekijoiden osalta. Lisaksi tutkimukseni tulokset ja luomani malli esimiesten tu-

eksi muutosjohtamisessa ovat tyoelaman hyodynnettavissa.

Kyselya sahkoisesti Iahettdessa on vastaajille kerrottava, kuinka heidan yhteystietonsa on
hankittu ja kertoa mihin heidan tutkimustarkoitukseen antamia tietoja ja ajatuksia kayte-

taan ja sailytetaan: anonymisoidaanko tunnistetiedot ja havitetaanko jotain tietoja, silla
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sahkdpostia ja muuta sahkdista viestilikennettad koskee perustuslaissa maaritelty luotta-
muksellinen viestinta (Kuula 2011, 175,177). Ennen kyselytutkimuksen toteuttamista hain
ja sain tutkimusluvat tutkimukseen osallistuvilta organisaatiolta. Tutkimusluvat saatuani
lahetin kohderyhmalle sahkopostilla saatekirjeen ja linkin Webropol-sivostolle. Saatekir-
jeessa kerroin vastaajalle tutkimuksen perustiedot ja sen, mistd heidan yhteystietonsa olin
saanut kayttdoni. Tutkimuskyselyyn vastaaminen puolestaan perustui vastaajien vapaaeh-
toisuuteen. Lisaksi jokainen vastaus oli anonyymi niin vastaajan henkilotietojen kuin orga-
nisaation osalta. Tutkimuksen vastaukset tallentuivat ainoastaan Webropol-ohjelman tieto-
kantaan, jonne vain mina tutkijana paasin kasiksi ja josta siirsin tutkimusraportin kannalta
olennaiset tiedot omalle tietokoneelleni. Tutkimukseni valmistuttua havitan kaikki vastaa-
jien vastaukset ja tiedot asianmukaisesti. Lisaksi tutkimukseni valmistuttua raportoin tutki-

mukseni tuloksista kohdeorganisaatiolle.

8.3 Jatkotutkimusehdotus

Jatkotutkimuksen kannalta nden tarpeelliseksi lisata esimiesten ja tydntekijdiden yhteis-
tyota, silla julkisessa terveydenhuollossa hierarkkisuus ja byrokraattisuus saattavat hidas-
taa muutoksen toteutumista ja tyontekijoiden osallistamista muutostyohon. Tasta syysta
tulevaisuuden muutosjohtamisen kannalta olisikin julkisessa terveydenhuollossa miele-
kasta toteuttaa esimiesten ja tyontekijoiden valisen yhteistyon tiivistaminen muutosjohta-

misessa hyodyntaen esimerkiksi toimintatutkimuksen tyokaluja.
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LITTEET

LIITE 1

Muutosjohtaminen

Opinnaytety6, YAMK

Kyselytutkimuksella kartoitetaan esimiesten kokemuksia ja mielipiteitd muutoksien
johtamisesta.

1. Sukupuoli

" Nainen

C Mies

2. k&

" Alle 30 vuotta
" 30-40 vuotta
" 41-50 vuotta
" 51-60 vuotta
" Yli 60 vuotta

3. Ammattinimike esimiehena?

50 merkkia jaljella

4. Onko sinulla johtamiseen liittyvéa koulutusta?

C Kylla, mita? |

C Ei

5. Tydkokemuksen maaré esimiehena?

C Alle 1 vuosi
" 1-5 vuotta
" 6-10 vuotta

Yl 10 vuotta

6. Alaisten lukuméaara

10 merkkia jaljella

7. Kohtaatko tydssasi muutoksia?

Kyll&, kuinka



Muutosjohtaminen

Opinnéytetyd, YAMK

8. Muutosjohtaminen

Vastaa seuraaviin vaittamiin valitsemalla itsellesi sopivin vaihtoehto.

Saan osallistua muutosten suunnitteluun ja
valmisteluun.

Muutoksien suunnitteluun ja valmisteluun on
riittavasti aikaa.

Saa riittavéasti tietoa muutoksien suunnitteluun
ja valmisteluun.

Saan koulutusta tulevia muutoksia varten.
Osallistun muutoksien toimeenpanoon.

Muutosten johtaminen on osa tydnkuvaani.

9. Muutosjohtajana toimiminen

Vastaa seuraaviin vaittamiin valitsemalla itsellesi sopivin vaihtoehto.

1. Taysin samaa

Roolini on tarked muutoksen onnistumisen
kannalta.

Muutostilanteet ovat tydni voimavara.
Muutosten johtaminen on motivoivaa.
Muutosten johtaminen lisaa sitoutumistani
tyéhon.

Suhtaudun muutoksiin positiivisesti.

10. Muutosjohtajana toimimista helpottavat:

Voit valita useita vaihtoehtoja.

[~ Vaikutusmahdollisuudet omaan tyéhén.
[~ Tybnkuvan haasteellisuus.

[~ Ty6nkuvan monipuolisuus.

[~ Tydnkuvan merkityksellisyys.

[~ Onnistuminen omassa tyossa.

[~ Organisaation tuki.

[~ Oman esimiehen tuki.

[~ Oma toiminta esimiehené - "hallitsen tyoni”.
[~ Fyysinen ja henkinen kunto.

|~ Tasapainoa tuova vapaa-aika.

-

Hyva tyéilmapiiri.

1. Taysin samaa 2.
mielté

c

Jokseenkin samaa
mielté

C

2. Jokseenkin samaa
mielta

3.Enosaa 4. Jokseenkin eri

sanoa mielté
c C
c C
c c
c C
c c
c c

3. En osaa 4. Jokseenkin eri

sanoa mielta
r r
r r
r r

5. Taysin eri
mielté

cC

5. Taysin eri
mieltd

-
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Muutosjohtaminen

Opinnéytety6, YAMK

12. Tuen saanti muutostilanteissa.

Vastaa seuraaviin véittdmiin valitsemalla itsellesi sopivin vaihtoehto.

1. Taysin 2. Jokseenkin 3. En osaa 4. Jokseenkin eri 5. Taysin eri
samaa mielta samaa mielta sanoa mielta mielta

Mu.ut.ostlllantelssa saan tukea - - - - ~
alaisiltani.

Muutoshla_ntgssa saan tukea - - - - ~
omalta esimieheltani.

Muutos'tllantelssa saan tukea - - - - ~
kollegoilta.

Muutostilanteissa saan tukea - - - - -

organisaation johdolta.

13. Muutostilanteissa saan tukea joltain muulta?

C Kylla, kenelta? |

C Ei

14. Saamani tuki on:

Voit valita useita vaihtoehtoja.
Vertaistukea/keskustelua kollegoiden kanssa.
Keskustelua esimiehen kanssa
Keskustelua tydyksikkosi tyontekijoiden kanssa

-
-

-

[ Palautetta tydnteosta
[~ Kiitosta tydnteosta
=

Jotain muuta, mita? |

15. Tarvitsen tukea lisaa:

Voit valita useita vaihtoehtoja.

[~ Omalta esimiehelta.
[ Alaisilta.
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Muutosjohtaminen

Opinnéytetyd, YAMK

16. Tarvitsen lisdé tukea muutoksien johtamiseen.

Kylla, minkélaista
tukea? |

C Ei.

17. Muutosjohtajana kaipaan lisda tukea:

Voit valita useita vaihtoehtoja.

[~ Muutoksesta viestimiseen.

[~ Henkiléstén motivointiin.

[~ Muutosvastarinnan kohtaamiseen.

[~ Muutoksen valmisteluun ja suunnitteluun.
[~ Muutoksen toteuttamiseen.

Jossain muussa,

missa? |

18. Muutoksen johtajana minulle on tarkeaa:

Voit valita useita vaihtoehtoja.

T

Lasnéolo tydyksikdssa.

Avoimuus.

Henkilékunnan kuunteleminen.
Henkildston osallistaminen.
Henkiloston tukeminen.

Ajantasainen viestintd muutoksesta.
Vuorovaikutus henkildkunnan kanssa.

Resurssien riittavyys.

[ I (R R (R B B

Muutoksen tavoitteiden saavuttaminen.

Joku muu,

mika? |

19. Muutosten johtamisessa sitoutumistani edistéa:

Voit valita useita vaihtoehtoja.

[~ Henkilbston tuki.

Henkildston osallistaminen.

Omat aiemmat kokemukset muutoksista.
Muutosjohtamisen ymmartaminen.

Oma positiivinen asenne.

Kollegoiden tuki/Vertaistuki.

Lasnéolo tydyksikossa.
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Muutosjohtaminen

Opinndytetyd, YAMK

20. Saan palautetta muutosjohtajana toimimisesta:

Voit valita useita vaihtoehtoja.

[~ En keneltakaan.

[~ Organisaation johdolta.
[~ Omalta esimiehelt&.
[7 Alaisilta.

[~ Kollegoilta.

Joltain muulta,

kenelta? |

21. Tarvitsen lisékoulutusta muutosjohtamiseen.

~

Kylla, minkalaista? |

C Ei

22, Tuleeko mieleesi viela jotain muuta muutosjohtamiseen liittyen?

200 merkkia jaljella
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VIRANHALTIJAPAATOS

Palvelupaallikko, tyoikaisten palvelualue 25.9.2019 258§

Vireillepanija

Asia Tutkimuslupa/ Hanna Kokko

Perustelut YAMK opiskelija Hanna Kokko on anonut tutkimuslupaa
tutkimukselle" Esimiehen tuen tarve ja sitoutumista
edistavat tekijat muutosjohtamisessa". Tutkimus tehdaan
Webropol-kyselyna eli kyselytutkimus terveydenhuollon
esimiehille, poislukien laakarijohtajat ja organisaation ylin
johto. Tutkimussuunnitelma on hyvaksytty Lahden
ammattikorkeakoulussa.

Paatos Tutkimuslupa myonnetéan.Kohdeorganisaatiot ja

Paivéays ja allekirjoitus —
= /

Jakelu

vastaukset tullaan kasittelemaan ja esittelemaan
nimettdmina.

Palvelupaallikkd, tydikaisten palvelualue

Hanna Kokko
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Sosiaali- ja terveystoimi
Tutkimuslupa-hakemus
Hakijan Nimi
Siedot Hanna KokkO
Katuosoite Postinumero Postitoimiiaikka
Pu!elin Sahkopostiosoite -
040 1 1O KOrKo hannaelina@® gmarl Com
Tutkimuslaitos, oppilaitos tai muu yhteisd Hakijan tehtava/virka-asema
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ainoastaan taman tutkimuksen tekemiseksi. Tutkimuksen valmistuttua tiedot on havitettava
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LIITES

HYVA VASTAANOTTAJA!

Opiskelen ylempaa ammattikorkeakoulututkintoa (YAMK) sosiaali- ja terveysalan
uudistavan johtamisen koulutusohjelmassa Lahden ammattikorkeakoulussa. Tutkintooni
kuuluu opinnaytetyd, jonka toteutan tutkimuksena muutosjohtamisesta.

Tutkimukseni kohteena on esimiesten tuen tarve ja sitoutumista edistavat tekijat
muutosjohtamisessa. Tarkoituksena on kyselytutkimuksen avulla tuottaa tietoa, jota
voidaan tyéelamassa hyddyntda muutosjohtamisen tukena. Kyselytutkimukseen paaset
osallistumaan tassa sahkdpostissa olevan webropol-linkin kautta. Kyselyyn vastaaminen
vie noin 15-20 minuuttia.

Aineisto tullaan kasittelemaan ja raportoimaan luottamuksellisesti paljastamatta
kenenkaan henkildllisyytta tai organisaatiota missaan tutkimuksen vaiheessa. Kyselyjen
aineisto tulee vain minun kayttdéoni ja havitdn sen asianmukaisesti tutkimuksen paatyttya.
Osallistumalla tutkimukseen voit osaltasi olla kehittdmassa muutosjohtamista ja antaa
kollegiaalista tukea muille. Kyselyyn voi osallistua xx.xx.xxxx mennessa. Jos kaipaat
lisatietoja tutkimuksesta, niin annan niitéd mielellani.

Porvoossa xx.xx.2019

YhteistyOsta kiittaen,

Hanna Kokko
Fysioterapeutti (YAMK- opiskelija)

Sahkoposti: hanna.syrjanen@student.lamk.fi
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