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In change process well-planned is half-complete. The purpose of this thesis was to
highlight the importance of immediate superiors and supervisory work at the plan-
ning stage of change as part of the change management. The purpose of this thesis
was to increase the understanding of the topic in question and gather information
about which things promoted good change management.

The theoretical framework of this study included planning change, resistance to
change, supervisory work, leadership and management. The research was a quali-
tative theme interview survey. A total of six immediate superiors working in the
field of social services and healthcare for The Federation of Municipalities
Kaksineuvoinen were interviewed for the study. The material was analyzed using
by qualitative content analysis.

The research findings suggest that changes are commonplace in today’s organiza-
tions continuously. The superiors felt that they could influence the course of things
with their own example and enthusiasm. The superiors were quite good at supervi-
sory work, but they needed support from their own superiors. Including the staff in
the planning stage was an important issue from a superior’s point of view. In the
future, it would be important to study the staff’s experiences in planning change.

Keywords Change planning, resistance to change, supervisory work,
leadership and management



SISALLYS

THVISTELMA
ABSTRACT
1 JOHDANTO .ttt e et e e e ssa e e e nsaeeanneean 7
2 TUTKIMUKSEN KESKEISET KASITTEET ..ccoviiiiicieesieeeee s 9
2.1 Muutoksen SUUNNITEEIU..........ooiiiiiiii e 9
2.2 MUUEOSVASTANNTA. ...veeeeeiiie e 10
2.3 LBNIESIMIBSLYD ......eeveeieeieeie et 12
2.4 JONTAMINEN ...ttt 13
2.5 Kuntayhtyma KakSINeUVOINEN...........cccueiieiieiieieeie e 14
3 TUTKIMUKSEN TARKOITUS, TAVOITE JA TUTKIMUSTEHTAVA .. 18
4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS. ... 19
4.1 Tutkimuksen filosofiset lahestymistavat ja tutkimusmenetelma............. 19
4.2 Tutkimuksen KOhderyhma ...........cccccoov e 21
4.3 AINeiSton KUVaus Ja KEIUU.........ccociiiiiiiiieicsceeeee e 22
4.4 AINCISTON ANAIYYSI....eoiviiiiiiiiiiieieiee e 22
5 TUTKIMUKSEN TULOKSET ...ttt 25
5.1 Tutkittavien taustatiedot............cccvviiiriiieieie e 25
5.2 Muutoksen suunnittelun merkitys esimiesty0ssa...........ccceveevverreerveineenne. 25
5.2.1 Lahiesimiesty0 muutoksen suunnittelussa..........cccccveververernnnnne. 26
5.2.2 Muutosvastarinnan hallitseminen...........ccccoocvevevieiivninnieneene 27
5.2.3  MuutoSjOhtamingn ...........ccceeviiieiiece e 29
5.2.4 Muut esille nousevat asiat muutoksen suunnittelusta ja
MUULOSJONTAMISESTA. ...t 30
6 POHDINT A et e et e e e e e e aneeeeneeas 32
6.1 Tutkimuksen TUOLELtAVUUS..........cccivrieieieiee e 32
6.2 Tutkimuksen eettiset NAKOKONAL .........cccoovviiiiiiiiiiee e 34
6.3 Tutkimustulosten tarkastelua ...........ccccccoviveveiieiieenese e 35
6.4 Johtopaatokset ja jatkotutkimusehdotukset............ccccoevvereiieereernsiene, 37
LAHTEET ... 39

LITTEET



KUVIO- JA TAULUKKOLUETTELO

Kuvio 1. Esimiesten kokemukset muutoksen suunnittelusta s. 24

Taulukko 1. Esimerkki tulosten muodostumisesta sisallénanalyysin avulla s .25



LIITELUETTELO

LIITE 1. Kutsu haastatteluun

LIITE 2. Tietoinen suostumus haastatteluun

LIITE 3. Teemahaastattelurunko



1 JOHDANTO

Muutokset ovat arkipdivaa nykypdivan organisaatioissa jatkuvasti. Ensiarvoisen
tarkedd on muutoksen hallitseminen, haltuunotto ja nopea reagointi ympériston
muuttuviin tilanteisiin. 2000-luvulla muutoksen johtaminen on noussut johtamisen
tarkeimmaksi tehtavéksi ja se on osa organisaatioiden péivittdista toimintaa. Muu-
tososaaminen on yksi organisaation menestymisen avaintekija. Tulevaisuudessa or-
ganisaatioiden tulisikin keskittyd enemman toimintojen jatkuvaan ja hallittuun ke-
hittdmiseen. (Lorenzi & Riley 2003, 197; Mattila 2007, 9-10.)

Muutosjohtajuudessa esimiehen rooli nousee keskeiseksi tekijaksi merkittavien
muutosten toteuttamisessa muutosprosessin jokaisessa vaiheessa ja se korostuu
etenkin suunnitteluvaiheessa. Varsinkin l&hiesimiehell& on tarke& rooli muutospro-
sessissa, kun muutospaineet kasautuvat johtajille. Lahiesimiehet kaipaavat omalle
ty6lleen tukea ja kannustusta, aivan samalla tavalla, kuten kaikki muutkin tyonte-

Kijat organisaatiossa. (Heino 2010, 6.)

Sosiaali- ja terveydenhuollon muutoksissa esimiehet ovat usein ristiriitatilanteessa.
Johtaminen muutostilanteessa ei ole endd mahdollista vain yhdelld ainoalla ja pe-
rinteiselld tavalla. Johtamisessa ei enda riitd pelkka hallinnointi. Uudenaikaisessa
johtamisessa on kaytettava toimivia ja tutkittuja johtamistyyleja, eli niin sanottuja
johtamisen tyokaluja, varsinkin silloin, kun muutoksen tavoitteet ja suunnitellut tu-

lokset on méaritelty tarkasti etukéteen. (MVuorinen 2008, 15.)

Muutoksen suunnittelussa tarkeitd periaatteita ovat myonteisyys, avoimuus, tehok-
kuus, arvostus ja inhimillinen ote. Jatkuva kehittdminen ja muutos ovat terveyden-
huollossa tarpeellisia, koska ilman uudistuksia ei kyetd vastaamaan ihmisten kas-
vaneisiin terveyshaasteisiin ja terveyspalveluiden muuttuneisiin vaatimuksiin.
(Heikkil&, Jokinen & Nurmela 2008, 196.)

Muutoksessa hyvin suunniteltu on véhintdan puoliksi tehty. Suunnitteluvaiheessa
hahmotetaan kokonaisuutta sek& rakennetaan ennakoivasti toimenpiteitd. Vasta
suunnittelun jalkeen tulisi keskittyd muutoksen toteutusvaiheeseen, joka tarkoittaa

muutoksen eteenpdinviemista. (Stenvall & Virtanen 2007, 46.)



Talla hetkelld monille organisaatioille ja kunnille on yhteistd se, ettd useimmat
niista ovat jonkinlaisten muutosten edessd. Kunta- ja palvelurakenteita uudistetta-
essa muutosjohtaminen on lahitulevaisuuden vaativin johtamistehtdva myos sosi-
aali- ja terveysalalla. Muutos merkitsee rakenteiden, jarjestelmien, toimintatapojen
ja voimavarojen uudelleen jarjestamistg, tastd hyvand esimerkkind on nyt meneil-

I4&n oleva sote-uudistus. (Sote ja maakuntauudistus Hallituksen reformi 2016.)

Sote-uudistus tarkoittaa sosiaali- ja terveydenhuollon palvelurakenteen uudistusta.
Sen tavoitteena on kaventaa ihmisten hyvinvointi- ja terveyseroja, parantaa palve-
lujen samanarvoisuutta, saatavuutta sek& hillita kustannuksia. Uudistuksella pyri-
td4dn turvaamaan sujuvammat palvelut, hyvinvoivat ihmiset, ammattihenkildiden
riittavyys ja kustannusten hillitseminen. (Sote- ja maakuntauudistus Hallituksen re-
formi 2016.)

Tutkijat ovat kiinnostuneet muutoksen suunnittelusta aiheen ajankohtaisuuden ja
osastonhoitajan tyossa saadun tyokokemuksen perusteella. Tutkimuksessa on tar-
kedd, ettd kohderyhmaélla on kokemuksia tutkittavasta ilmiosta. Tutkimukseen kut-
suttiin Kuntayhtyma Kaksineuvoisen lahiesimiehet, joilla on kokemusta muutos-
johtamisesta. Kuntayhtyma Kaksineuvoisen organisaatiossa on meneilld&n mittavat
uudistukset ja se asettaa esimiehet tarke&&n rooliin henkiléston motivoimisessa
muutokseen. Tassa tutkimuksessa haluttiin tuoda esiin esimiesten ja esimiestydn mer-
kitys muutoksen suunnitteluvaiheessa osana muutosjohtamista. Tutkimuksen tavoit-
teena oli lisatd ymmaérrystd kyseessa olevasta aiheesta seka kerdatd tietoa mitka asiat

edistivat hyvaa muutosjohtamista.



2 TUTKIMUKSEN KESKEISET KASITTEET

2.1 Muutoksen suunnittelu

Muutos on tiettyné ajanjaksona tai aikana organisaatioon kuuluvan osan muuttu-
mista. Muutoksella on yleensé selked alku ja loppu silloin kun se on ajallisesti ra-
jattu, joskus muutos voi olla my6s paattymaton prosessi. Muutos heijastuu aina ih-
misiin ja heidan johtamiseensa, joten muutosta tulisi verrata my6s ihmisten koke-

mukselliseen tasoon. (Toivola 2008.)

Muutoksessa hyvin suunniteltu on véahintdan puoliksi tehty. Suunnitteluvaiheessa
hahmotetaan kokonaisuutta seké rakennetaan ennakoivasti toimenpiteitd. Suunnit-
telun jalkeen tulisi vasta keskittyd muutoksen toteutusvaiheeseen, joka tarkoittaa
muutoksen eteenpdinviemista (Stenvall & Virtanen 2007, 46). Preffer & Sutton
(2006) korostavat myds suunnittelun huolellisuuden tarkeyttd. Muutoksen suunnit-
telu ratkaisee sen, syntyykd muutoksesta positiivinen vai negatiivinen tapahtuma.
Suunnittelu antaa tietylla tavalla suunnan koko toiminnalle. (Stenvall & Virtanen
2007, 48.)

Keskeiset elementit muutoksen suunnittelussa ovat johtajuus, vision kirkastaminen,
muutoksen eri vaiheet, muutosviestintd, muutosvastarinta ja esimiehen oma rooli.
John Kotterin (1996) mukaan muutos vaatii johtajuutta, asian voi ajatella myos toi-
sinpéin — johtajuus vaatii muutosta. Nykyaan organisaatioiden toimintaymparisto
muuttuu koko ajan ja varmaa on ainoastaan se, ettd muutos on tullut jaadéakseen.
Tama luo omat haasteensa esimiehille sekd heidén johtamistavoilleen. (Kotter
1996, 143.)

Muutoksessa tarkeimpanéa asiana on selkeén vision eli tulevaisuudenkuvan laati-
minen, eli tehdddn selkedksi se asia, mitd kohti ollaan menossa. Selkeésti rajattu
visio on ytimekés, viestittdvissa viidessa minuutissa ja innostaa kulkemaan sita
kohti. Visio antaa muutokselle suunnan ja ohjaa tekemaan oikeita asioita lopullisen

paadmadréan saavuttamiseksi. (Kotter 1996, 59-72.)
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Johtajuus - Leadership- ihmisten johtaminen on vélttaméatonta, arvokasta ja haas-
teellista. Johtajuudessa hahmotetaan suuntaviivoja pitkélle tulevaisuuteen, jarjeste-
taan tyontekijat vision taakse ja kannustetaan heitd saavuttamaan tulevaisuuden na-
kyma. (Kotter 1996, 23.)

Tulevaisuuden organisaatioiden avaintekijat muutoksessa ja sen suunnittelussa ovat
organisaation ja henkil6ston hyvinvointi, jatkuva uudistuminen ja oppiminen. Myds
kehittyminen innovaatioiden kautta ja toimintaympériston muutoksiin joustavasti
toimintaa muokkaava organisaatiorakenne ovat tarkeité asioita. (Tydterveyslaitos,

Johtaminen ja esimiesty6 2016.)

Onnistuneessa muutoksessa avainasemassa on hyva muutoksen johtaminen. Muu-
toksen johtaminen pitaa sisalladn muutosprosessin suunnittelua, hallintaa ja toteut-
tamista. Valittaessa oikeita johtamisen keinoja voidaan vaikuttaa muutoksen suun-
taan, siséltoon ja toteuttamistapaan. (Sydanmaanlakka 2000, 68; Fernandez & Pitts
2007, 326.)

Pontevan (2012) mukaan onnistuneeseen muutosprosessiin lukeutuvat seuraavat
asiat: tilannetaju ja tunnedly alaiselta ja esimieheltd, vuorovaikutuksellinen vies-
tint4, kaikkien osallistaminen, kuuntelutaito, toisten arvostaminen ja aito vélittami-
nen. Positiivinen tahto, asenne, ajattelu ja ihmisten kohtaamisen taito ovat myos

keskeisia asioita onnistuneessa muutosprosessissa.
2.2 Muutosvastarinta

Arikoski & Sallisen (2007) mukaan muutoksissa on havaittavissa kolme péévai-
hetta, jotka ovat yhteydessé tyontekijan tunteisiin silla hetkella. Niit4 ovat muutos-
vastarinta, joka pitaa sisallaan pelon ja vihan tunteet. Surutyd tarkoittaa vanhasta
luopumista ja siihen kuuluvat surun tunteet. Varsinaiseen muutokseen eli uuden
oppimiseen kuuluvat ilon tunteet. Pontevan (2012) mukaan muutosvastarinta on
kuitenkin luonnollinen asia ja osa muutosprosessia. Muutosvastarinta tulisi nahda
muutokseen kuuluvana asiana. On tdrkedd huomata, ettd muutosten vastustajilla on
tarke&a asiaa kerrottavana ja liséksi vastarintaan katkeytyy monia myonteisid mah-
dollisuuksia. (Mattila 2007, 11.)
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Muutoshalukkuutta hankaloittaa usein pelko uudesta ja tulevasta. Uuden vastustuk-
sesta syntyy muutoksen vastavoima eli muutosvastarinta, jonka muuttaminen muu-
tokselle myonteiseksi on suuri haaste esimiehen nédkékulmasta. Esimiesta auttaa
kuitenkin se, ettd muutosvastarinta on osa luonnollista kayttaytymistd. Muutosvas-
tarinta omalla tavallaan kyseenalaistaa muutoksen ja luo keskustelua muutoksen

syistd, tavoitteista ja paamaéarista. (Takala 2001, 48.)

Yksi tarkeimmistd muutosprosessin onnistumiseen ja epaonnistumiseen vaikutta-
vista tekijoistd on viestintd. Esimieheltd vaaditaan johdonmukaisuutta ja selkeytta
toistaa samaa asiaa useampaan kertaan. Viestinta vaikuttaa oleellisesti muutosvas-
tarinnan kasittelyyn. Huoli tulevaisuudesta alkaa hallita mielialaa ja saattaa lisata
sitd kautta muutosvastarintaa, mikali viestintddn ei panosteta riittavasti. (Ponteva
2012, 21.)

Iharvaara (2013) on tehnyt tutkimuksen Esimies tukijana ja kannustajana muutos-
prosessin johtamisessa - vanhusten kotihoidon hoitajien kokemuksista. Tutkimuk-
sen perusteella voidaan todeta, ettd vuorovaikutus on esimiehen keskeinen tyové-
line muutosprosessin eri vaiheissa. Erityisesti esimiehen riittavéa lasndolo on tarkeaa
arjen tydssa. Muutoksiin kuuluu lahes aina uutta osaamista, johon tarvitaan esimie-

hen tukea ja kannustamista.

Keskeista muutosviestinndssa on se, etta kdytetdan paljon toistoja, pitdydytaan to-
siasioissa ja varmistetaan kahdensuuntainen vuoropuhelu eli dialogi muutoksesta ja
sithen liittyvista asioista sekd tunteista. Tarke&a on huolehtia myos siité, etté tiedo-
tetaan aina, kun on jotain uutta kerrottavaa. Kaikki tyontekijat on pidettava tilanteen
tasalla. Huhuille ei saa antaa tilaa ja ne on pysaytettava tarvittaessa heti. Hyvan
muutosviestinnédn piirteitd ovat; totuudellisuus, rehellisyys, johdonmukaisuus, 13-
pindkyvyys ja ymmarrettavyys. (TTL Tyoterveyslaitos, Viestintdsuunnitelma
2015.)
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2.3 Lahiesimiesty0

Esimiehell& on oma rooli muutoksessa ja sen suunnittelussa. Kukaan ei varmasti
kyseenalaista sitd, ettd nykypdivan esimiestyd on haastavaa jatkuvien muutosten ja
uudistusten keskelld. Esimies hoitaa monenlaisia muutoksia ja esimiehen taidoilla
hoitaa muutoksia on suuri vaikutus siihen, miten tehokkaasti muutoshankkeita pys-
tytddn vieméaan eteenpdin organisaatiossa. (Pirinen 2014, 14.) On tarked muistaa,
ettd muutostilanteessa esimies on tyénantajan roolissa ja han mahdollistaa, etta
muutokset toteutuvat parhaalla mahdollisella tavalla. Esimiehen tulee saada riitta-
vasti tietoja ja neuvoja omalta esimieheltéan, jotta han voi toimia muutosten var-

mistajana ja toteuttajana. (Hyppanen 2007, 231.)

Organisaation ndkokulmasta ldhiesimies edustaa organisaatiota ja vastaa sen toi-
minnasta. Esimiehen yksi tarkeimmista tehtdvistd on organisaation strategian to-
teuttaminen. Esimies on se, joka jakaa resursseja, ratkaisee ristiriitoja ja neuvottelee
muiden yhteistyotahojen kanssa. Esimies vastaa toiminnan taloudesta ja taloudelli-
suudesta. Alaisten ndkokulmasta esimiehen tulee luoda jarjestystd, auttaa alaisia
onnistumaan, vastata sisaisesta tiedottamisesta ja yhteistyosta, tehda paatoksia ja
pitéé ylla oikeudenmukaisuutta ja tasapuolisuutta. Esimiehen tulee omalla toimin-
nallaan innostaa ja motivoida alaisiaan. (Salminen 2006, 23-26.)

Ylénen (2017) on tutkinut muutosjohtamista esimiehen ndkdkulmasta liiketalouden
koulutusohjelmassa. Tutkimuksen perusteella esimiehet oppivat muutoksen aikana
laajentamaan omaa ndkodkulmaansa, erilaisten ihmisten johtamista ja vastuun jaka-
mista. Tarkeda oli myos kollegoilta saatu vertaistuki muutoksen aikana. Arikoski &
Sallinen (2007) tiivistavat esimiehen roolin hyvin, on oltava rohkeutta nahda tosi-
asiat. Hyvét johtamistaidot jo ennen muutosta auttavat onnistumista. Muutoksen
toteutumiselle on suotuisat lahtokohdat, mikéli muutos on uskottavasti perusteltu ja

esimies on aito ja aidosti mukana muutoksen suunnittelussa

Jousmaki (2010) on tutkinut esimiehid muutosprosessin avainhenkilgind. Tutki-

muksen perusteella esimiehet pitivat tarkeimpéna muutosjohtamisen tehtavané hen-
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kiloston johtamista muutoksessa. Lisaksi strateginen johtaminen, muutokseen liit-
tyvét yhteistyGtehtdvat ja itsensa johtaminen muutoksessa olivat keskeisié. (Jous-
maki 2010.)

2.4 Johtaminen

Nykypéivéan organisaatioiden johtaminen niiden menestyksessa, hyvinvoinnissa ja
kestdvassa kehityksessd on tana paivana haasteellisempaa kuin ehka koskaan aikai-
semmin. Globalisaatio ja tekninen kehitys pakottavat tydyhteisot jatkuvaan muu-

tosvalmiuteen. (TTL Tyoterveyslaitos, Johtaminen ja esimiesty6 2016.)

Johtamisen ja esimiestyon haasteina ovat strategian jalkauttaminen, muutosten I&-
pivienti, toimintaprosessien kehittdminen, vuorovaikutukselliset taidot, tyoyhteiso-
jen ristiriitatilanteiden kasittely ja henkiloston tyémotivaation, voimavarojen ja jak-
samisen tukeminen. Lukuisten tutkimusten mukaan suhde esimieheen on ensiarvoi-
sen tarked tekija tyontekijan hyvinvoinnille ja tyosté suoriutumiselle. Vastaavasti
taas esimiesten stressi on lisd&ntynyt huomattavasti. Taman vuoksi on &arimmadisen
tarkedd huolehtia myds esimiehen omasta jaksamisesta ja hyvinvoinnista. (TTL

Tyoterveyslaitos, Johtaminen ja esimiestyd 2016.)

Ihmisten johtamiseen voidaan soveltaa seitsemad kohtaa. Niitd ovat tavoitteiden
asettaminen, ohjaaminen ja tukeminen, palautteen antaminen, osaamisen kehitta-
minen, hyva kommunikointi, motivointi ja oman esimerkin nayttaminen. Jokainen
on vastuussa itsesta ja omasta toiminnastaan. Hyvin ja huolellisesti asetetut tavoit-
teet ohjaavat ja motivoivat. Esimiehen tulee selvittada alaisilleen mista tavoitteissa
on kysymys. Palautetta tulee antaa saannéllisesti ja samalla on hyva keskustella
osaamisen kehittdmisestd, esimerkiksi lisakoulutusmahdollisuudesta tiettyihin jar-
jestelmiin tai uusiin asioihin liittyen. Esimiehen on kyettavéa hyvaan kommunikoin-

tiin, ja vuorovaikutustaitojen tulee olla hyvat. (Syddnmaalakka 2012, 27-31.)

Tyoterveyslaitoksen (2016) mukaa terveen ja toimivan tydyhteisén voi maaritella
seuraavasti; terveessa tyoyhteisdssé tiedonkulku toimii sujuvasti ja jouhevasti, il-
mapiiri on kannustava ja avoin, ongelmista ja epakohdista uskalletaan keskustella

ja yhteisty6 sujuu hyvin. Liséksi tyontekijalla tulee olla mahdollisuus vaikuttaa



14

omaan tyohonsé sek& sen kehittdmiseen. Hyvassé ja turvallisessa tydyhteisdssa
muutoksien hallinta on hyvaa ja tyotaakka on kaikille sopiva. (TTL Ty6terveyslai-

tos, Tyoyhteison kehittdminen, 2016.)

Hyvéssa tyoyhteisdssa jokainen tydntekijé voi olla itse vaikuttamassa oman tyonsa
kehittamiseen ja suunnitteluun. Tavoitteena talla on parantaa koko tydyhteison hy-
vinvointia ja arjessa jaksamista. Tyontekijoiden ja esimiesten kehittdessé yhdessa
ty6td, on havaittu, ettd se johtaa véistamatta myonteisiin vaikutuksiin ja palkitsee.

(TTL Tyoterveyslaitos, Tydyhteison kehittdminen, 2016.)

Alati muuttuvassa maailmassa on tarkea, ettd organisaatio huolehtii omasta tilasta
ja menestymisen mahdollisuudesta. Menestyville organisaatioille jatkuva uudistu-
minen on osa jokapaivaistéd toimintaa. Sen avulla huolehditaan toiminnan tuloksel-
lisuudesta ja taloudellisuudesta, henkildston tyohyvinvoinnista ja innovatiivisesta
tyGasenteesta jatkossakin. (TTL Tyoterveyslaitos, TyOyhteison kehittdminen,
2016.)

2.5 Kuntayhtyma Kaksineuvoinen

Kuntayhtyma Kaksineuvoinen on perustettu vuonna 2009. Kuntayhtyma tarjoaa pe-
rusturvan sosiaali- ja terveyspalveluja. Siihen kuuluvat: Kauhavan kaupunki sek&
Evijarven ja Lappajarven kunnat. Kuntayhtyma Kaksineuvoisen tavoitteena on tar-
jota jasenkuntiensa asukkaille laadukkaat perusturvapalvelut seka yllapitaa ja edis-
taa yksilon terveyttd, hyvinvointia ja toimintakykya. Kuntayhtymassa tydskentelee
erilaisissa ty6- ja virkasuhteissa noin 900 henkil0d. Terveysasemia on kuusi ja ne
sijaitsevat Alahdrmassd, Ylihdarmassd, Kanta-Kauhavalla, Kortesjarvelld, Evijar-
velld ja Lappajarvelld. Kuvassa 1 nakyvat Kuntayhtyma Kaksineuvoisen jasenkun-

nat. (Kuntayhtyma Kaksineuvoinen 2016.)
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Kuva 1. Kuntayhtyma Kaksineuvoisen jasenkunnat. (Kuntayhtymé Kaksineuvoi-
nen 2016.)

Terveyspalvelujen toimintaa ohjaa terveydenhuoltolaki, jolla varmistetaan perus-
terveydenhuollon ja erikoissairaanhoidon tiivis yhteisty0 ja asiakaskeskeisyys. Ter-
veydenhuoltolain tavoitteena on vahvistaa perusterveydenhuoltoa, parantaa ter-
veyspalvelujen saatavuutta ja tehokasta tuottamista seké edistaa terveyttd, hyvin-
vointia ja asiakkaan osallisuutta. Lain toimeenpanoa valvovat sosiaali- ja terveys-
alan lupa- ja valvontavirasto (Valvira) ja Aluehallintavirastot. (Kuntayhtymé Kak-

sineuvoinen 2016.)

Sosiaalipalvelujen tavoitteena on kuntalaisten sosiaalisen turvallisuuden, hyvin-
voinnin ja omien voimavarojen tukeminen. Palveluja jarjestetadn sosiaalihuoltolain
ja erityislainsdadannon perusteella lapsille, nuorille, perheille ja aikuisvéestolle.
Vammaiset henkil6t ovat erityisryhmané suurin palvelujen kéyttaja. Sosiaalipalve-
lut perustuvat yksilolliseen palvelutarpeen arviointiin. Palveluja toteutetaan yhteis-

tyossa eri sidosryhmien kanssa. (Kuntayhtymé Kaksineuvoinen 2016.)
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Ikaihmisten palvelut muodostuvat toimintakykyé ja elaménhallintaa tukevista pal-
veluista, kotihoidosta ja asumispalveluista. Palvelujen painopiste on toimintakykya
ja eldmanhallintaa tukevissa palveluissa, johon kuuluvat mm. ikaneuvolatoiminta,
omaishoito ja omaishoidon tukitoimet, pdivatoiminta seké kotihoito ja kotikuntou-

tus. (Kuntayhtym& Kaksineuvoinen 2016.)

Lahtokohta kaikille palveluille on asiakkaan itsemadradmisoikeus, jolloin ikaan-
tyva ndhdéan taysivaltaisena, itsestdan ja elaméastédén paattavana henkiloné. Palve-
lukokonaisuus l&htee asiakkaan tarpeista, itsendisestd suoriutumisesta ja itsendisen
selviytymisen tukemisesta. Asiakkaan l&heiset ihmiset otetaan huomioon tukies-
samme ikaantynyttd hanen arjessaan. Ik&antyvien palveluiden tavoitteena on, ettd
ikaantynyt voi asua omassa kodissaan mahdollisimman pitk&én. Tata tuetaan mm.
kotihoidon ja kotikuntoutuksen keinoin. Fyysisen toimintakyvyn yllapitdmisen
avulla ik&antynyt pystyy toimimaan omassa eldmassadn aktiivisesti ja tamé lisaa
ikdantyneen hyvinvointia. Hyvinvoinnin kannalta fyysisen terveyden lisdksi mer-
Kittavia asioita ovat esimerkiksi sosiaaliset suhteet, turvallisuuden tunne ja hengel-
liset asiat. ” Merkityksellista on, ettd ikaantynyt voi itse tehda elamaansa koskevia
paatoksia ihan elaman loppuun saakka. Tavoittelemme sitd, etta ikaantyneilla kun-
talaisilla olisi elamisen iloa arjessa! El&misen ilo syntyy omista valinnoista ja posi-

tiivisesta elamanasenteesta” (Kuntayhtyma Kaksineuvoinen 2016).

Tulevassa Sote-uudistuksessa maakunnallinen paatoksenteko siirtyy yhteen, uuteen
organisaatioon. Samalla maakuntauudistus selkiyttdd kuntien, maakunnan ja val-
tion vélista tyonjakoa. Uusi Eteld-Pohjanmaan maakunta aloittaa toimintansa vuo-
den 2020 alussa. Uuden maakunnan tehtavistd merkittavin on sosiaali- ja terveys-

palveluiden jérjestaminen. (Etela-Pohjanmaan sote 2016.)

Teoreettisen viitekehyksen laadinnassa kéytetyt hakukoneet olivat Linda, Arto, Me-
dic, Terveysportti ja Theseus. Hakusanoina kéytettiin seuraavia sanoja; muutoksen
suunnittelu, muutosvastarinta, l&hiesimiesty®, johtaminen ja Kuntayhtyma Kaksi-
neuvoinen. Hakusanoilla etsittiin myds internetin hakukone Googlella osumia. In-
ternetistd 16ytyi muutama hyva ja luotettava sivusto muun muassa TTL eli Tyoter-
veyslaitos. La&hteet valittiin niiden hy6dynnettdvyyden mukaan. Ty6hon pyrittiin
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kayttdmaan mahdollisimman uusia julkaisuja, jotta tieto olisi ajankohtaista ja tuo-
retta.
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3 TUTKIMUKSEN TARKOITUS, TAVOITE JA TUTKIMUS-
TEHTAVA

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittda esimiestydn merkitystd muutosjohtami-
sessa jo muutoksen suunnittelun vaiheessa. Tutkimuksen tavoitteena oli syventéa
tietoa tutkittavasta ilmidstd ja muutoksen suunnittelusta seka keraté tietoa siitd miké
merkitys esimiesty6lla oli onnistuneessa muutoksen Iapiviennissa. Tutkimuksen
tarkoituksesta johdettiin seuraava tutkimustehtava: Miten esimies voi vaikuttaa

muutosjohtamiseen jo muutoksen suunnittelun vaiheessa?
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tutkijoita auttaa se, ettd heilld on esiymmarrys tutkittavasta aiheesta. Tutkijoiden
oma esiymmarrys tutkittavaan aiheeseen on syntynyt lahiesimiestydssé saadun tyo-
kokemuksen kautta ja lisdksi tutkijat ovat perehtyneet aiheeseen teorian muodossa.
Heideggerin mukaan esiymmarryksella tarkoitetaan maailmassa vallitsevien asian-

tilojen olemassaolon sisdistamistd. (Rauhala 2005, 135.)

Kokemusperainen esiymmarrys tutkijoille on syntynyt esimiestehtavissa toimiessa
ja se voi olla hyvinkin subjektiivista. Tdman vuoksi on tarkeéa rajata esiymmarrys
tutkimusta tehdessa sivuun. Tutkijat pyrkivat sulkemaan oman kokemusperdisen
esiymmarryksen sivuun, koska se saattaa sisaltda virheellista tietoa. Omasta koke-
mustaustaisesta esiymmaérryksesta on ollut hyotyé Idhinnd tutkimuskysymyksié ja
l&hestymistapoja hahmotellessa.

Tama tutkimus oli kvalitatiivinen haastattelututkimus, jossa haastateltavina oli yh-
teensd kuusi sosiaali- ja terveydenhuollon ammattilaista, jotka olivat suorittaneet

johtamisen erikoistumisopintoja ja tekivét esimiesty6td tutkimushetkelld.
4.1  Tutkimuksen filosofiset l1&dhestymistavat ja tutkimusmenetelma

Tutkimus toteutettiin laadullisella tutkimusotteella, fenomenologis-hermeneuttista
ldhestymistapaa kayttden, koska sen avulla on mahdollista saada syvallista tietoa
tutkittavasta ilmiostd. Tutkimus lahtee liikkeelle konkreettisesta ja eletystd maail-
masta. (Miettinen, Pulkkinen & Taipale 2010, 10-11.) Fenomenologis-hermeneut-
tisessa lahestymistavassa kerrotut kokemukset ja kasitykset sek& niista tuotettu
puhe ovat analyysin kohteena. Fenomenologis-hermeneuttisen tutkimuksen tavoit-
teena on ilmidn kasitteellistaminen, eli siind pyritdadn tuomaan esille asioita, joita
on koettu, mutta niité ei ole tietoisesti ajateltu. Siin& keskeisiné asioina ovat koke-
mus, yhteisollisyys ja merkitys. Keskeisté tiedonké&sityksessé ovat ymmartdminen
jatulkinta. (Tuomi & Sarajarvi 2004, 34-35.)
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Kokemuksen tutkiminen eli fenomenologia on kuvailevaa tiedettd, jonka tavoit-
teena on pysya kiinni tutkittavassa ilmidssa. Siind ovat keskeising asioina elamis-
maailma ja tutkittavan kohteen kokemukset. (Miettinen, Pulkkinen & Taipale 2010,
12.) Tarkoituksena on kuvata ihmisen omakohtaisia kokemuksia ja pyrkia esitta-
ma&an ne aitoina, mitéén lisddmatta tai jattamatta pois, juuri sellaisena kuin ne ovat.
(Virtanen 2006, 167.)

Fenomenologisen tutkimusprosessin aikana kohdetta kuvataan ja analysoidaan tut-
kimuksessa syntyneiden kokemusten pohjalta, mutta toisaalta fenomenologinen tut-
kimusmenetelmé voi keskittya tarkastelemaan muiden ihmisten kokemuksia heidan
kokemustensa kautta. Molemmissa asetelmissa fenomenologisen tutkimusmenetel-
man lahtokohtana on tutkijan avoimuus. Kohdetta pyritdan lahestymaan ilman en-
nakkokasityksid, oletuksia ja maaritelmid. Avoimuus ja pohdiskeleva ote kuuluvat
my06s menetelmén luonteeseen. (Jyvaskylan yliopisto, Fenomenologinen tutkimus
2015.)

Hermeneuttinen tutkimus on puolestaan tutkimusmenetelmad, jossa tarkeitd asioita
ovat tulkintojen tekeminen ja tutkimuskohteen syvallinen inhimillinen ymmartami-
nen. Menetelma painottaa erityisesti subjektiivista tulkinnallisuutta tekstin, taiteen,
kulttuurin, yhteiskunnallisten ilmididen sek& ajattelun merkityksen tutkimisessa.
Hermeneuttinen tutkimus voi sisaltaa eri tavalla painottuneita tutkimuksen lahesty-
mistapoja. Hermeneuttinen tutkimus on luonteeltaan tyypillista laadullista tutki-

musta. (Jyvaskylan yliopisto, Hermeneuttinen tutkimus 2015.)

Hermeneutiikassa mitadn asiaa ei ymmaérretd vain itsensa avulla, vaan aina asiayh-
teydessaan. Tama tarkoittaa sitd, ettd kokonaisuus on luettava ensin lapi yksittdisten
asioiden ymmartamiseksi. (Niskanen 2005, 91.) Hermeneutiikassa tulkinta on kes-
keinen teema, jossa eritelladn aineistosta nousevia merkityksia ja huomioita. (Raa-
tikainen, 2004, 89.)

Tutkimusaineisto kerattiin teemahaastattelun avulla. Tutkijat halusivat tietdd mita
ihmiset ajattelivat ja mitk& olivat heidédn kokemuksensa asiasta. (Tuomi & Sarajarvi
2002, 74.) Haastattelun tavoitteena on saada selville, mita haastateltavalla on ker-

rottavana. Haastattelu on vuorovaikutusta ja keskustelua, joka tapahtuu tutkijoiden
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aloitteesta. Laadullisissa tutkimuksissa haastattelu on usein pddmenetelména (Hirs-
jarvi, Remes & Sajavaara 2006, 194). Tutkijat olivat laatineet haastatteluteemat tut-
kimuksen teoreettisen viitekehyksen pohjalta ja jokaiseen teemaan oli mietitty tar-
kentavia kysymyksid. Haastattelutilanne nauhoitettiin ja tdman jalkeen nauhoitettu
tieto litteroitiin, eli aukikirjoitettiin ja sieltd etsittiin merkityskokonaisuuksia, jotka
analysoitiin aineistosta esille.

Tassa tutkimuksessa teemahaastattelun padteemat nousivat opinndytetyon teoreet-
tisesta viitekehyksestd. Haastattelun alussa Kkartoitettiin tutkittavien taustatiedot:
ikd, koulutus, mahdollinen koulutus esimiesty6hon, tyokokemus terveydenhuol-
lossa/sosiaalihuollossa, tydkokemus esimiehend ja mahdolliset esimiestehtévat.
Varsinaiset haastatteluteemat kasittelivat muutoksen suunnittelun merkitysté esi-
miesty6ssd, muutosvastarintaa ja muutosjohtamista ja lahiesimiesten kokemuksia
edelld mainituista asioista. Tutkijat eivét olleet testanneet teemahaastattelurungon
kayttoa ennen varsinaista tutkimusta. Kaikesta huolimatta haastattelut kuitenkin su-

juivat hyvin, muutamia tarkentavia kysymyksié piti esittda haastattelujen aikana.
4.2 Tutkimuksen kohderyhméa

Tutkimukseen kutsuttiin seitseman esimiestd, jotka tyoskentelivat Kuntayhtyma
Kaksineuvoisessa sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatiossa. Kohderyhma va-
littiin toisen tutkijan organisaatiosta, koska tutussa organisaatiossa on helpompi so-
pia esimerkiksi haastatteluaikataulut. Tutkijat kokivat tarkedksi myos sen, etta tut-
kittava organisaatio oli yhteistydhaluinen ja nain ollen antoi mahdollisuuden tuottaa
tietoa tutkittavasta ilmiostd. Tutkimukselle haettiin tutkimuslupa Kuntayhtymé
Kaksineuvoisen johtajalta Vaasan ammattikorkeakoulun tutkimuslupakaavak-

keella.

Aineisto kerdttiin haastattelemalla sosiaali- ja terveydenhuollon esimiehid Kunta-
yhtyma Kaksineuvoisen organisaatiossa. Haastateltavat arvottiin sattumanvarai-
sesti sosiaali- ja terveyspalvelujen esimiesten joukosta, yhteensd seitsemén esi-

miestd. Heistd kuusi lupautui haastateltavaksi. Haastateltavat 16ydettiin Kuntayh-
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tyma Kaksineuvoisen organisaatiosta siten, etta tutkijat olivat sahkopostitse yhtey-
dessa hoitotydn johtajaan, joka toimitti Kuntayhtymé& Kaksineuvoisen esimieslistan

sosiaali- ja terveyspalvelujen l&hiesimiehista.
4.3 Aineiston kuvaus ja keruu

Haastattelut toteutettiin yksilohaastattelulla haastateltaville sopivana ajankohtana ja
heille sopivissa paikoissa. Haastatteluajankohdat sovittiin sahkopostin ja puhelimen
valitykselld. Haastattelutilanteesta pyrittiin tekeméaan rauhallinen ja lamminhenki-
nen. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tyypillisena tiedonkeruumenetelmana kéyte-
taan haastattelua. Talloin vuorovaikutus on helppoa tutkittavan kanssa. (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2006, 160.)

Haastattelut voidaan jaotella avoimiin, puolistrukturoituihin ja strukturoituihin
haastatteluihin. Teemahaastattelu kuuluu puolistrukturoituihin haastatteluihin ja
siind haastateltava saa vastata omin sanoin ennalta madritettyihin teema-alueisiin ja
niistd pohjautuviin kysymyksiin. (Eskola & Vastamaki 2007, 25-28.) Tassa tutki-
muksessa kaytettiin aineistonkeruumentelmana teemahaastattelua. Teemahaastatte-
lurunko on esitetty liitteessa 3. Teemahaastattelurunko laadittiin teoreettisen viite-

kehyksen pohjalta.

Tutkimusluvan saatuaan tutkijat ottivat yhteytta haastatteluun kutsuttaviin sosiaali-
ja terveysalan ammattilaisiin sdéhkopostitse tai puhelimitse. Kaikille heille lahetet-
tiin kutsu haastatteluun (liite 1), tietoinen suostumus haastatteluun (liite 2) teema-
haastattelurunko (liite 3) sahkopostilla. Haastattelut toteutettiin tutkittavien omilla
tyopaikoilla heille sopivina ajankohtina. Haastattelut kestivat 30-60 minuuttia, yh-
teensd adnitettyd haastatteluaineistoa kertyi 4 tuntia 16 minuuttia. Haastattelut aa-
nitettiin ja litteroitiin analysointia varten teksteiksi. Litteroitua aineistoa kertyi 9

konekirjoitusarkkia rivivalilla 1,5, fontilla Times New Roman ja fonttikoolla 12.
4.4  Aineiston analyysi

Aineisto analysoitiin laadullisella siséllonanalyysilla. Aineiston lahestymistapa oli

induktiivinen eli aineistol&dhtdinen. Analyysi aloitettiin, kun kaikki haastattelut oli
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tehty ja litteroitu. Siséllénanalyysi on menettelytapa, jonka avulla voidaan analy-
soida puolueettomasti ja systemaattisesti dokumentteja. Litterointi tarkoittaa puhu-
tun aineiston kirjoittamista kirjalliseen muotoon. Siséllénanalyysin avulla pyritdan
tutkittavasta ilmitstd saamaan kasitys tiivistetyssda muodossa johtopaatoksien tekoa
varten. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 103.)

Saaranen-Kauppisen & Puusniekan (2006) mukaan laadullisessa tutkimuksessa
teoriaa voidaan kayttaa apuvalineend, joka mahdollistaa muun muassa tulkintojen
teon keratysta tutkimusaineistosta ja teoriasta nousevat myos tutkimuksen teemat.
Teoriasidonnaisessa tutkimuksessa aineiston analyysi ei perustu suoraan teoriaan,

mutta kytkennét siihen ovat havaittavissa.

Teemahaastatteluaineiston analysoinnissa aineisto jarjestellaan aukikirjoituksen
jalkeen teemoittain. Teemat muistuttavat yleensé aineistonkeruussa kaytettya tee-
mahaastattelurunkoa, mutta aina néin ei valttaméatta kay. Joskus I0ytyy uusia tee-
moja. Kun aineistoa kasitelladn teemoittain, kunkin teeman alle esimerkiksi koo-
taan haastatteluista ne kohdat, joissa puhutaan kyseessa olevasta teemasta. (Saara-

nen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Tassa tutkimuksessa siséllonanalyysi toteutettiin luokittelun avulla. Luokittelun
avulla voidaan tulkita, yksinkertaistaa ja tiivistad haastatteluaineistoa. (Hirsjarvi &
Hurme 2001, 147.) Tutkimustuloksissa voidaan esittaa suoria sitaatteja, mikéa lisaa
tutkimuksen luotettavuutta. Siséllonanalyysilla on tarkoitus saada tutkittava ai-
neisto tiivistetympadn muotoon, joka kytkee tulokset laajempaan asiayhteyteen eli
kontekstiin. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Tutkimuksen aineisto analysoitiin siten, etta haastatteluaineistosta etsittiin teemoit-
tain ensin koodattavia alkuperaisilmauksia eli pelkistettiin aineisto. Aineistosta et-
sittiin sanoja tai lauseita. Pelkistetyistd ilmauksista muodostettiin samankaltaisuuk-
sien perusteella alaluokkia. Abstrahoinnissa, joka tarkoittaa yleiskasitteen muodos-
tamista pelkistamalla luokille annettiin kuvaavat nimet. Alaluokkia yhdistelemalla
muodostettiin ylaluokkia ja tulokset esitettiin sen jalkeen teemoittain. Taulukossa 1

esitetddn esimerkki tulosten muodostumisesta siséllénanalyysin avulla.
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Taulukko 1. Esimerkki tulosten muodostumisesta sisallonanalyysin avulla

PELKISTETYT ILMAUKSET

AIHEET

ALALUOKKA

YLALUOKKA

-Muutosvastarinta ei ole
huono asia

-ltsekin pitdd mennd mu-
kaan ja kdydé asiaa lapi
-Hyvin pitaé perustella

-Jokainen saa tuoda mieli-
piteensa esiin

-Tiedon jakaminen
-Perustelu, mihin muutok-
sella téhdataan

-Tyontekija voi ndyttaa
tunteensa

-Kdyda keskustelua

-Antaa oikeus tuntea niin
kuin tuntuu

Muutoksen  perus-
telu

Avoimuus, tiedotta-
minen

Tunteiden nayttami-
nen

Muutosvastarinnan
kasittely

Muutosvastarinnan
hallitseminen
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tassa luvussa esitetaan tutkittavien taustatiedot seka tutkimuksen tulokset opinnay-
tetyon tutkimustehtévien johdetuista teemoista. Pédateemana oli selvittdd esimies-

tyon merkitystd muutosjohtamisessa jo muutoksen suunnittelun vaiheessa.
5.1 Tutkittavien taustatiedot

Tutkimukseen haastateltiin kuutta esimiestd, joista kaikilla oli johtamisen erikois-
tumisopinnot suoritettuina. Esimiehet tydskentelivat Kuntayhtymé Kaksineuvoisen
organisaatiossa eri yksikoissa. Haastateltavien ika vaihteli 37—62 vuoden vélill,
keski-ika oli 53 vuotta. Tydkokemusta esimiestehtédvissa heilla oli 6-22 vuotta.
Keskiméaarin haastateltavat olivat olleet tydelamassa 27,5 vuotta. Kaikki haastatel-

tavat olivat naisia. Seuraavassa esitetdan tutkimuksen tulokset.
5.2 Muutoksen suunnittelun merkitys esimiestydssa

Esimiesten kokemuksista muutoksen suunnittelussa muodostettiin sisallénanalyy-
silla seuraavat padluokat: esimiestyd muutoksen suunnittelussa, muutosvastarinnan

hallitseminen ja muutosjohtaminen. (Kuvio 1). Ne esitetdan kuviossa 1.

Lahiesimiestyé muu-

toksen suunnittelussa

Esimiesten kokemukset

muutoksen suunnitte- Muutosvastarinnan

lusta hallitseminen

Muutosjohtaminen

Kuvio 1. Esimiesten kokemukset muutoksen suunnittelusta.
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5.2.1 La&hiesimiesty6 muutoksen suunnittelussa

Tutkittavat kuvasivat l&hiesimiesten toimintaa muutoksen suunnittelussa tarkeéksi.
Maaraysten tullessa ylhdalta on ne ensin siséistettava ja sen jalkeen ne vied&an hen-
kilostolle hyvin perustellen. Tutkittavat kokivat, ettd suuret muutokset asettavat
haasteita niin ajallisesti kuin resursoinninkin vuoksi. Tutkittavat kuvasivat, etta
muutoksen suunnittelu vaatii pitkdjanteisyyttd, aikaa, hyvia vuorovaikutustaitoja,
henkiloston omaa asennetta. Tutkittavien mukaan ohjeistuksen koettiin monesti
olevan puutteellista.

Tutkittavat olivat sitd mieltd, ettd hyva suunnittelu ja henkiloston mukaan ottami-
nen jo suunnittelun vaiheessa olivat tarkeité asioita. Tutkittavat kuvasivat, ettd aikaa
pitéisi olla enemman suunnitteluun. Joustavuus ja henkildston tunteminen olivat
térkeitd asioista. Tutkittavien mukaan esimiehell& tulee olla selke& visio eli tulevai-
suudenkuva asioista. Hyvét henkilostosuhteet nousivat tutkimuksesta esiin ja esi-
miehen tulisi olla helposti l&hestyttdvd, mutta silti napakkakin. Tiedottaminen ja
tiedonkulku koettiin merkityksellisiksi asioiksi tutkimuksen pohjalta. Esimiehet ko-
Kivat, ettd palautteen antaminen ja palkitseminen olivat keskeisia asioita muutoksen

suunnittelussa.

”...mddrdykset tulevat ylhddltd pdin ja niitd esimiehet sitten yrittdd junailla
eteenpain. Tosi paljon on tapahtunut muutoksia, ylhaalta pain tuloo kasky etta
nain ja nain. Muutoksen syyt pitaa tehda ittelle selevaksi, silloin on hyva vieda
eteenpain. Pitaa olla joustava, tuntea vakensa hyvin, utelias pitéaa olla. Resurssit
ja aika. Henkil6sto vaikuttaa muutoksen suunnitteluun. Nama kun saa pelaamaan
niin se on hyva. Me saadaan aika huonot ohjeet, ei oikein ohjeisteta muutoksiin

mutta hyvin on mennyt...” (H1)

”...muutoksia on tullut paljon, sellainen ndppituntuma on tullut. Esimiehiltd vaa-
ditaan pitk&a pinnaa, ei saa olla hatainen, pitaa asioita pohtia. Kaiken kaikkiaan
on paljon huomioon otettavia seikkoja, ymparilla olevat ihmiset. Asiat pitaa oi-
kein osata esittdd ja mité ne vaikuttaa. Muutokset pitédd osata perustella, asiat
aina perustuu johonkin...” (H3)
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”...Jokku asiat, osa muutoksista tulee ylhddltdi pdin. Ei aina ole vaikutusmahdolli-
suuksia. Pitaa joka paiva muistuttaa miksi me ollaan tois. Pitaa itte hyvaksya
muutokset, oma mielipide ei saa nakya, pitéda kayttaad aikaa. Aika on rajallinen ja

tiukat aikataulut. Se on se tyontekijoiden asenne...” (H4)

”... esimiestyo on ollut pelkkdd muutosta koko ajan. Se vaatii henkiléstén motivoi-
mista tosi paljon, muutosta ei ole pystytty suunnitella etukateen vaan plajaytetty ja
alkakaa toimia...” (H5)

’

”...muutos olisi helpompaa, jos esimies olisi kartalla muutoksesta ennemmin...’

(H5)

7. ylempdd tulee sddntdjd...”" (H6)

”...muutokselle on oltava tarve ja tavoite. Turhan takia ei ldhdetd muutta-

maan...” (H6)

5.2.2 Muutosvastarinnan hallitseminen

Haastatellut esimiehet olivat kokeneet muutosvastarintaa. Se koettiin prosessiksi,
joka kuuluu muutokseen oleellisena osana. Puolet vastaajista oli sitd mieltd, etta
muutosvastarinta hidastaa muutoksen eteenpdin viemisté. Hankalana he pitivéat niin
sanottuja ’vanhoja” tyontekijoitd, jotka olivat tottuneet tekeméén asiat tietylla ta-
valla. Puolet haastatelluista esimiehista olivat sitd mieltd, ettd muutosvastarinta ei
ole huono asia, se voi synnyttdd myos hyvia ajatuksia, ja avata muutosta myds tyon-

tekijoiden nakokulmasta.

Esimiehet tunsivat niin, ettd kun asiat perustellaan hyvin, annetaan positiivista pa-
lautetta ja ollaan jamakaitd, niin muutosvastarintaa voi myos hallita. Koulutus ja
my0s koulutuksen puute lisddvat muutosvastarintaa. Yksi haastatelluista oli tunte-
nut, ettd muutosvastarintaa on ollut aina riidaksi asti ja se on koskettanut myds hen-
kilokohtaisella tasolla. My6s henkilGston sijainti hajallaan eri toimipisteissé saattaa

aiheuttaa muutosvastarintaa ja sita on silloin vaikeampi hallita.
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”...oli vanhoja tyOntekijoita jokka pani hanttiin. Joskus kypsyttaa kun asiat ei mee
eteenpain. Todella hyvin pitéda perustella. Hyva, ettd muutosvastarintaa onkin
mutta liika on liikaa. Muutosvastarinta ei ole huono asia, ittekkin pitdd menna
mukaan ja kdyda asiaa lapi. Ma oon kylla sellainen, ettéa kysyn tyéntekijoiden

mielipidettd. Koulutus ja koulutuksen puute vaikuttaa, tiedon puute...” (H1)

”...Kylldhan niité aina on. Valilla nousee kiukku, kun on kuitenkin asioita jokka
pitda hoitaa. Tulee korkeammalta taholta ja ne pitéaa vain tehda. Kylla varmasti
aina nain on ettd semmonen kuuluu, mutta varmaan hidastaa muutoksen tapahtu-
mista. Muutosvastarinnassakin saattaa olla sellainen hyva puoli ja pistaa pohti-
maan, jos joku asia on jaanyt huomioitta myds korkealla taholla. Kylla sita voi
jollakin lailla hallita, esimiehend ei tyrmaa vastarintaa taysin, vaan kaantaa hi-
taasti ruoria, etta sa oot téssa asiassa oikeassa mutta meidan taytyy nyt vain

suunnata tdmd asia sinne mihin pitdd...” (H2)

”...on kokemusta muutosvastarinnasta silloin kun olen aloittanut. Pita& asettaa it-
tensa toiselle puolelle. Pakostakin nousee, ettd mité sa nyt. Yrittdd ymmartaa vas-
tarinnan merkitys. Nyt ma varmaan oon etten enaa niin avarakatseisesti sita katso
vaan sanon ettd nain mennaan. Muutosvastarinta kuuluu osana prosessia, ensin

pitaa kayda lapi se ja sitten matka jatkuu. Jollakin voi olla voimakkaanpana ja se
on oikeutettua. Jokainen saa tuoda mielipiteensa esille. Tiedon jakaminen, perus-

telu, mihinkd tdhddtddn ndilld muutoksilla...” (H3)

”...kokemusta, pitda olla rauhallinen ja pitkd pinnainen, yrittda antaa palautetta.
Viiskymppiset ovat ehka haastavimpia tyontekijoita, nuoret on hyvid, reipasta
asennetta. Kyllahan se hidastaa, asiat ei etene. Johtamisen nakdkulmasta saattaa
nostaa hyvia ajatuksia pintaan, jamakka pitaa olla. Jamakkyys, palaute, itte posi-
tilvinen...” (H4)

”...vastarintaa on koettu todella paljon, jopa riidelty...” (H5)

”...kylldhdn sitd pitdd olla ja on hyvd, etten kuule kaikkia. Asiat asioina, en voi

sietdd epareiluutta ja toisen ihmisen mustamaalaamista. Luullaan asioista eika
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tiedetd niiden oikeaa laitaa. Esimiehend on vaikea sietdd kun sanotaan henkil6-
kohtaisista asioista ja ominaisuuksista negatiivista palautetta. (H5)

”...kyllihdn sitd vastarintaa loytyy, onhan aika paljon kaikkea menty. Joltakin tu-
lee sellainen tunne, ettei kiinnosta tehda, mutta loppujen lopuksi sitten kuitenkin
kaantyy muutokseen. En ole kauhean voimakasta vastarintaa kokenut. Jos joku on
vastarannankiiski, mutta paasee sitten kiinni juonesta on ehka paras toimija jat-
kossa. Tyontekija voi nayttad tunteensa, kayda keskustelua ja antaa oikeus tuntea

niin kuin tuntee...” (H6)

.. kuuntelu ja keskustelu on haaste ja varsinkin silloin, jos tyontekijdt ovat hajal-

laan eika esimerkiksi samalla osastolla...” (H6)

5.2.3 Muutosjohtaminen

Tutkittavien mukaan muutosjohtajan on itse tiedettava mihin ollaan menossa ja

mité ollaan johtamassa. Padmaéaaran on oltava selva. On pyrittava olemaan uskot-
tava, johdonmukainen, perusteltava asiat ja tiedottaa henkildstoa. Tutkittavat oli-
vat hyotyneet koulutuksesta, jonka olivat saaneet. Jokaisella tutkittavista oli JET
(johtamisen erikoisammattitutkinto) -tutkinto joko suoritettuna kokonaan tai osit-

tain.

Liséksi he olivat omaehtoisesti kouluttautuneet ja lukeneet aktiivisesti artikkeleita
ja ammattilehtid. Yhden kokemus oli se, ettd koulutukset pidemmaén paalle alkoi-
vat toistamaan itsedén, ja ettd tyo on paras opettaja. Tutkittavien oma osaaminen
nakyi tyoyhteisossa tyotyytyvaisyytend, tasapuolisuutena ja huomioon ottamisena.
Yksi vastaajista kertoi, ettd oman esimiehen antama palaute oli positiivista.

”...mun mielesté JET oli hyva koulutus, tehtiin tehtavia ja niiden kautta oppii k&-
sittelem&an asioita. Oma osaaminen nakyy tydyhteisdssa jonkinlaisena tyytyvai-

syytend, tasapuolisuutena ja huomioon ottamisena...” (H1)
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”...ainakin sita ettd muutosjohtaja tietdd mihinka ollaan menossa, mita ollaan
johtamassa ja uskoo jollakin tasolla etté siita tulee hyva. Kun itse uskoo niin saa
markkinoitua henkilostolle. Nama koulutukset antoivat pohjan. Mielellaan am-
mattilehtia ja artikkeleja luin. Pyrin olemaan silla lailla uskottava, maen haslaa
sattumanvaraisesti, pitaa perustella ratkaisuja. Pyrin pitdméaan henkilostoa ajan
tasalla kaikesta mita tapahtuu, tiedottamaan...” (H2)

”...muutosjohtamisessa paamaara selvilla, johdonmukaista, jos jotakin viedaan
eteenpain, ei pompita siind. Meilla on aika paljon koulutuksia Kuntayhtyman puo-

lesta. Olen kiinnostunut. Jossakin vaiheessa paljon luin, endd en ehdi...” (H3)

”...muutosjohtaminen vaatii pohjatyotd, viestintad, jamakkyytta. Koulutus alkaa
toistaa itsedan, ty6 opettaa. Oma osaaminen, pitaisi kysya henkilokunnalta, hyva

organisoimaan ja tyon suunnittelussa...” (H4)

”...mind otan tdmdn esimiestyon tosissani vaikka tuntuukin ettd onko tamd kaikki
taméan arvoista. Ei voida luvata, etté saatais tehda toita rauhassa, sité ei voi lu-

vata. Taytyy kuunnella, ymmdrtdd ja neuvotella, tiettyyn rajaan asti...” (H5)

5.2.4 Muut esille nousevat asiat muutoksen suunnittelusta ja muutosjohta-

misesta

Lahes jokaisen haastateltavan mielestd oman esimiehen tuki omaan tyéhon katsot-
tiin tarkeéksi. Toiveena kuitenkin oli, ettd muutettavat asiat tuotaisiin esimiehille
tarpeeksi ajoissa, jotta niihin ehtisi tutustua ja sopeutua ajoissa ja ajan kanssa. Sil-
loin muutosta on helpompi lahted viemaan eteenpain. Kouluttautuminen ja verkos-
toituminen néhtiin myos tarkeina asioina. Yhden haastateltavan mielesta myds hen-

kiloston jaksaminen oli huomioitava.

”...muutos kun se tulee ylhaalta pain etté se tuotaas esimiehille riittdvan selvasti,
ettd villakoiran ydin tulee. Tietoa mité tapahtuu. Sotesta ei ole informoitu viela
mitdan. Tapahtuuko tdmén vuoden aikana jotain vain ei. Huolestuttaa. Henkilos-

ton osa huolettaa kun mistdcdn ei tiedd mitddn...” (H1)
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”...ei nyt tule mieleen, ma en nyt oikein osaa sanua. Paiva kerrallansa. Pikku hil-
jaa menn&an eteenpain, mm. henkilostoresurssointi on nyt pikku hiljaa mukautettu

tarpeeseen ja asiakkaan kuntoon suhteutettuna...” (H2)

”...lopuksi asiat kannattaa tuoda pikkuhiljaa eika ratkaista koko maaraa kerralla,
neuvottelut, tiedon jakaminen tarkeda. Resursointi riittdvaa. Olen tosi tyytyvai-
nen, etta olen saanut vaikuttaa niin moneen asiaan, ja olen saanut valita lahes
koko henkilokunnan. Olen tyytyvainen, etta koko talon (oma yksikkd) on ollut

myotatuulessa ja toimintaa ei ole rajattu... ” (H3)

... Esimiestuki on tarkeda. Esimiehetkin ovat vain ihmisia. Ei kukaan ole kone.

Joskus haastavaa pitdd omasta hyvinvoinnista huolta...” (H4)

”...md tykkddn kouluttautua, tykkddn verkostoitua, tunnen organisaatiosta monia
ihmisia. Ei tydnohjausta, sen merkitysta ei ehka ole tarpeeksi ymmarretty. Viela
on palo kouluttautua. Kaikki me ollaan persoonia mutta olen mielesténi asioiden

esille nostaja enemmdn...” (H5)

”...tdmd tyo kehittdd, halu mennd eteenpdin. Omien esimiesten kanssa on vdlilld

hyvd pddstd keskustelemaan, reflektointi on tdrkedd...” (H6)

”...tyontekijoiden jaksamista on tarkkailtava...” (H6)
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6 POHDINTA

6.1 Tutkimuksen luotettavuus

Kvalitatiivista tutkimusta tekevé tutkija tyoskentelee yleensd yksin. Tassé tutki-
muksessa tutkijoita oli kuitenkin kaksi, mik& osaltaan parantaa tutkimuksen luotet-
tavuutta. Cuba ja Lincoln ovat esittaneet kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuuden
arviointikriteereja, joita ovat uskottavuus, siirrettdvyys, riippuvuus ja vahvistetta-
vuus. (Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen 2013, 197.)

Uskottavuus vaatii sitd, ettd tulokset on kuvattu mahdollisimman selkedsti. Lukija
ymmartaa tutkimuksen vahvuudet ja rajoitukset ja lisédksi, sen miten analyysi on
tehty. Analyysin etenemista alkuperdisaineistosta tuloksiin asti kuvaavat taulukot
parantavat tutkimuksen luotettavuutta ja kuvaavat aineiston ja tuloksien suhdetta.
(Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen 2013, 198.)

Tutkimuksen uskottavuus ja tutkijan eettiset ratkaisut kulkevat taysin yhdessa. Us-
kottavuus perustuu siihen, etta tutkijat noudattavat hyvaa tieteellista kaytantoa. He
eivat esimerkiksi véhattele muiden tutkijoiden osuutta julkaisuissa, eivét viittaa
puutteellisesti aiempiin tutkimustuloksiin, kayttavat tutkimustuloksia ja kaytettyja
menetelmid huolellisesti sek& kirjaavat tulokset riittavésti. (Tuomi & Sarajarvi
2002, 129-130.)

Siirrettavyyttd kuvaa se, missd maarin tutkimuksen tulokset ovat siirrettavissa jo-
honkin muuhun asiayhteyteen eli kontekstiin. Tastd syysta tutkimusymparisto tulisi
kuvata tarkasti ja selvittadd osallistujien taustoja ja valintaa. Aineiston keruu ja ana-
lyysi on syyta selvittdd myos tarkasti. Suoria ja alkuperaisia lainauksia haastattelu-
tekstistd kdytetddn kvalitatiivisessa tutkimuksessa, jotta lukija voi pohtia aineiston
keruun polkuja. Eettisesta ndkokulmasta katsoen suoria lainauksia muutetaan yleis-
kielelle, ettei tutkimukseen osallistuvat paljastu muun muassa murteen kayton
vuoksi. (Kankkunen & vehvilédinen-Julkunen2013, 198.) Tassé tutkimuksessa esi-

tettiin tutkittavien keskeiset taustatiedot ja kuvattiin aineiston keruu ja analyysi,
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jotta lukija voi arvioida tutkimuksen siirrettavyyttd. Tutkijoiden arvion mukaan sa-
manlaisia tutkimustuloksia voitaisiin saada myds muiden samanlaisten organisaa-

tioiden sosiaali- ja terveyspalveluiden esimiehilta.

Tutkimuksen riippuvuutta voidaan arvioida siten, ettd miten hyvin tutkimusta on
toteutettu tieteellistd tutkimusta yleisesti ohjaavien periaattein. Tutkimuksen vah-
vistettavuus on nahtévissd tutkimuksessa tehtyjen ratkaisujen esittdmisesséd ja
kuinka tarkasti ratkaisut on esitetty ja kuinka lukija pystyy seuraamaan tutkijan
paattelya ja arvioimaan sitd. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 138-139.) Tassa tutkimuk-
sessa on noudatettu tieteellista tutkimusta ohjaavia periaatteita ja raportoitu toteutus
jatulokset siten, ettd lukijat voivat muodostaa kasityksen tutkimustulosten muodos-

tumisesta.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei tavoitella tilastollista yleistettavyyttd, vaan
enemmankin teoreettista yleistettavyytta. Arvioitaessa otoskoon riittavyytta kritee-
rind voidaan pitd4d myos aineiston saturaatiota, jolla tarkoitetaan tiedon kokoamista
niin kauan, kunnes uutta tietoa ei en&a saada tutkittavasta ilmidsta. Aineiston ko-
koon vaikuttaa myds tutkittavan ilmion luonne. Tutkimuksen aiheen ollessa selkeé
ja hyvin rajattu, niin ettd osallistujien on siit4 helppo kertoa, tarvitaan véhemmén
tutkittavia. (Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen 2013, 110-111.)

Esimiehen kokemukset muutoksen suunnittelussa koskeva tutkimusaihe oli rajattu
jaselked. Tutkimus ei ollut laaja, vaan keskittyi muutoksen suunnittelun vaiheeseen
esimiestydssa. Tutkimukseen haluttiin kutsua esimiehig, joilla oli kokemusta tutkit-
tavasta aiheesta. Esimiehilld oli tietoa ja kokemusta tutkittavasta aiheesta ja heilla
oli pitka tyohistoria takanaan, joten heilld oli laaja-alaista ja syvéllistd kokemusta
aiheesta. Aineiston keruun edetessa alkoi selkeasti tapahtua saturaatiota, koska sa-
manlaiset kokemukset tulivat esiin haastatteluissa. Talla perusteella tutkimuksen
otannan voidaan arvioida olevan riittdvan. Liséksi kaikki esimiehet olivat saman
organisaation palveluksessa ja saman johdon maaraysvallan alla, talla oli varmasti

myds merkitystd muutoksien suunnittelussa yleensakin.
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Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkijalla voi olla omia ennakko-oletuksiaan, jotka
voivat ohjata tutkimusta. Mikéli tutkija on mahdollisimman tietoinen omista en-
nakko-oletuksistaan tutkittavaa ilmiota kohtaan, hén voi edeté tutkimuksen kulu-
essa niin, ettd omat ennakko-oletukset eivét ohjaa tukimusta. Talléin puhutaan sul-
keistamisesta. Tutkijan ennakko-oletusten avoin kuvaaminen liséa tutkimuksen
luotettavuutta ja lapindkyvyyttd. (Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen 2013, 202.)

Tassa tutkimuksessa tutkijat ovat itse tyoskennelleet esimiestydsséd, mika on antanut
nakemysté ja ymmarrysta tutkittavaan ilmiéon. Kuitenkin tutkijat ovat tiedostaneet
sen, ettd omat kokemukset esimiestyosta voisivat mahdollisesti vaikuttaa tutkimuk-
seen ja siksi he ovat pyrkineet tietoisesti siirtdmaan omat ennakko-oletuksensa si-
vuun. Haastatteluissa tutkimukseen osallistuvien on annettu itse muodostaa vas-
taukset kysymyksiin tutkijoiden niitd ohjailematta. Tutkimustulokset on muodos-

tettu vain tutkittavien tuottamasta aineistosta.
6.2 Tutkimuksen eettiset ndkdkohdat

Kylmaén, Vehvildinen-Julkusen & Lahdevirran (2003) mukaan tutkimuksen eetti-
seen tarkasteluun kuuluu tutkimusmenetelmien valintaan liittyvét seikat ja niiden
oikeutukseen ja oleellisuuteen liittyvét asiat. Tassé tutkimuksessa tutkimusmene-
telmat noudattivat tutkimuseettistd toimintatapaa ja tutkimusmenetelmien valin-
nassa ei vahingoitettu ketaan. Tutkimusmenetelmat soveltuivat tutkimusilmion tut-
kimiseen. Aineiston hankinta, analyysi ja raportointi tehtiin avoimesti ja lapinaky-
vasti, jolloin tehdyt valinnat ovat lukijoiden tarkistettavissa. Tassd tutkimuksessa

noudatettiin hyvéa tieteellista kaytantoa.

Ihmistieteissa tullaan eettisten kysymysten aarelle tutkimuksen joka vaiheessa. Eri-
tyisen monitahoisia eettiset ongelmat ovat haastattelussa, jossa ollaan suorassa kon-
taktissa tutkittaviin. Ihmisiin suuntautuvissa tutkimuksissa tarkeimpina eettisiné pe-
riaatteina voidaan pitadé tiedottamiseen perustuvaa suostumusta, luottamukselli-
suutta, seurauksia ja yksityisyytta. Eettisié ratkaisuja pohdittiin koko tutkimuspro-
sessin ajan, aina tutkimuksen tarkoituksesta tutkimuksen raportointiin saakka.
(Hirsjarvi & Hurme 2000, 19-20.)
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Tutkimuksessa on pyrittdva totuuden julkaisemiseen, mika edellyttad, ettd tuloksia
ei vaédrennetd. Tutkijan tulee raportoida myds mahdolliset tutkimuksen puutteet ja
pyrkid pitdamaan erillaan varsinaiset tulokset ja niitd koskevat omat tulkinnat. (Uu-
sitalo 1997, 32-33.)

Tarkeimpéna eettisend periaatteena ihmistutkimuksessa pidetddn tiedottamiseen
perustuvaa suostumusta - niin myos tassa tutkimuksessa. Haastateltavalla tulee olla
asianmukainen tiedonsaanti, jonka pohjalta han on antanut suostumuksensa tutki-
mukseen. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 19-20.) Téassa tutkimuksessa haastateltaville
lahetettiin saatekirje, jossa kerrottiin tutkimuksesta, sen tarkoituksesta, menetel-
mistd ja raportoinnista. Tutkittavien henkil6llisyys tuli vain tutkijoiden tietoon.
Saatekirjeessa kerrottiin tutkittaville myos se, ettei tutkimuksen raportoinnissa ku-
kaan yksittdinen vastaaja ole tunnistettavissa. Haastateltavat tayttivat erillisen suos-

tumuskaavakkeen ennen haastattelun suorittamista.

Haastateltavat osallistuivat tutkimukseen téysin vapaaehtoisesti ja heilld oli mah-
dollisuus keskeyttaa tutkimus missa tutkimuksen vaiheessa tahansa. Tiedot késitel-
tiin luottamuksellisesti ja haastateltavien yksityisyydesta huolehdittiin koko tutki-
musprosessin ajan. Haastattelumateriaali tuhotaan vélittdmasti tutkimuksen valmis-

tumisen jalkeen.
6.3 Tutkimustulosten tarkastelua

Tutkimukseen osallistuneilla esimiehillé oli kaikilla pitka tydkokemus léhiesimie-
hind sosiaali- ja terveysalalla. Heille oli kertynyt kokemusta muutosjohtamisesta ja
muutoksen suunnittelusta. Esimiehen vuorovaikutustaidot ja henkildston mukaan
ottaminen olivat keskeisessa asemassa muutoksen suunnittelussa. Samanlaisia tu-
loksia oli saanut Iharvaara (2013) tutkimuksessaan Esimies tukijana ja kannustajana
muutosprosessin johtamisessa - vanhusten kotihoidon hoitajien kokemuksista. Tut-
kimuksessa todettiin, ettd vuorovaikutus on esimiehen tarkeé tydvaline. Tarkead oli
myo6s kollegoilta saatu vertaistuki, mika tuli esiin myds tdman tutkimuksen poh-

jalta.
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Jousmaki (2010) on tutkinut esimiehid muutosprosessin avainhenkil6ing ja tutki-
muksen perusteella henkildston johtaminen muutoksessa oli esimiehen tarkein teh-
tava. Tutkimuksessa henkiloston mukaan otto, tiedon jakaminen, vastuun antami-
nen ja palautteen antaminen tulivat selkedsti esiin tutkimuksesta. Tassé tutkimuk-

sessa saatiin samanlaisia tuloksia.

Kotterin (1996, 23) mukaan asioiden johtaminen eli strateginen johtaminen koros-
tuu perinteisesti organisaatioiden johtamisessa. Samanlaisia tuloksia on nahtévissa
monissa muutosjohtamista kasittelevissa tutkimuksissa, joissa etenkin muutoksen
suunnittelu nostetaan tarked&n asemaan. Esimerkiksi Toivolan (2008, 39) tutkimuk-
sessa korostetaan esimiesten roolia kehittdjana sek& osallistumista muutoksen suun-
nitteluun prosessin alusta alkaen. Tamén tutkimuksen tulosten mukaan méaaraykset
tulivat ylemmalté taholta, joita esimiehet sitten ajoivat ja junailivat lapi parhaansa

mukaan.

Tutkimustulosten mukaan esimiehet pitivat tdrkeand omaa halua ja uskoa muutok-
seen. Esimiehen oma esimerkki, halu ja kyky sitoutua yhteiseen muutokseen vai-
kuttavat paljon muutoksen onnistumiseen. Rahkosen (2007, 46) tutkimuksessa 13-
hiesimiehen esimerkkin& oleminen maaritelladn yhdeksi lahiesimiehen tuen muo-
doista. Esimerkkind oleminen lis&& luottamusta muutostilanteessa, joka puolestaan
lisad muutoskykya. (Stenvall & Virtanen 2007, 77, 105-106.)

Nykyaan jatkuvien muutosten keskella esimiesten halu ja kyky sitoutua muutok-
seen ovat varmasti koetuksella. Usein uusi muutos k&ynnistyy jo ennen kuin edel-
linen muutos on saatettu loppuun. My6s Kuntayhtymé Kaksineuvoisessa on ollut
monia uudistuksia. Toisaalta on kuitenkin hyva muistaa, ettd muutokset edistavét

kehittymista ja eteenpdin menemista.

Esimiesten kokemusten mukaan muutosjohtamiseen edistavésti vaikutti varsinkin
koulutus. Se sai eniten mainintoja kysyttdessa esimiehiltd muutosjohtamiseen edis-

tévasti vaikuttaneista asioista.
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Esimiesten oman asenteen liséksi vuorovaikutus koettiin tarkeaksi asiaksi muutok-
sen suunnittelussa. Vuorovaikutus liittyy aina myos kaikkeen vaikuttamiseen. Muu-
tosjohtajan on hyva olla luotettava, uskottava, vaikuttava, avoin, kuunteleva, kak-
sisuuntaisesti viestivd ja nakyvasti sitoutunut. (Erametsd 2003, 235; Vayrynen
2008, 52-55.)

Tutkimuksen mukaan oli tarkeaa, ettd esimiehill& oli selked visio tulevasta. Valpo-
lan (2004) mukaan kaikkien keskeisintd muutoksen suunnittelussa on méaritella,
mika on se muutos, jota kohti pyritadan. Keskeisinté on alusta alkaen laatia muutok-

sen tavoitteet niin, ettd nithin on mahdollista pa&sta. (Mattila 2007, 148.)

Toinen térked asia oli vastausten mukaan johdon tuki muutosprosessin aikana. Vas-
taajien mukaan omalta esimieheltd saatu tuki, ylemman johdon tuki ja vertaistuki
toisilta esimiehilta olivat tarkeitd. Myos Rahkosen (2007, 77) tutkimuksessa koros-

tui ylemman johdon tuen merkitys.
6.4 Johtopaatokset ja jatkotutkimusehdotukset

Esimiehen kokemukset muutoksen suunnittelusta osoittautui tarkedksi tutkimusai-
heeksi. Muutos ja muutoksen suunnittelu ovat tarkedssa asemassa sosiaali- ja ter-
veysalalla, jolla muutos on nykyéén alati jatkuvaa ja jopa pysyva olotila. Organi-
saatioiden on uudistettava toimintaansa koko ajan ja tdssa asiassa esimiehen rooli
on tarkeéssa asemassa. Esimiehet kokivat pystyvansa vaikuttamaan asioiden kul-
kuun omalla esimerkillaan ja innokkuudellaan, vaikka monesti kaskyt tulevat ylem-
malta taholta ja niitd on nopeasti mukautettava kaytannon hoitotydhon. Esimiehet
suoriutuivat lahiesimiestydsséén aika hyvin, mutta kaipasivat tukea omalta esimie-

heltaan.

Muutoksen suunnittelun merkitys on ajankohtainen aihe nyt meneilladn olevan
sote-uudistuksenkin my6t4. Voidaan todeta, ettd hyvin suunniteltu on vahintaéan
puoliksi tehty. Muutosvastarinta kuuluu myos oleellisesti muutoksen suunnitteluun.
Muutosvastarintaa aiheuttaa pelko uudesta ja tulevasta. Vastustajilla saattaa olla
myos tarked asia viestittdvinddn. On tarkedd antaa tilaa tunteille ja avoimelle kes-

kustelulle silloin, kun muutosvastarintaa esiintyy.



38

Henkilokunnan mukaan ottaminen jo muutoksen suunnittelun vaiheessa oli tarkea
seikka, joka tuli tutkimuksen pohjalta selville esimiehen ndkokulmasta katsottuna.
Jatkossa olisikin tarkead selvittdd henkilokunnan kokemuksia muutoksen suunnit-
telusta. Myos ylemman johdon kokemuksia muutoksen suunnittelusta olisi tarkeda

selvittaa.
Taman pohjalta jatkotutkimusaiheiksi esitetddn seuraavia aiheita:

e Muutoksen suunnittelun merkitys henkilékunnan nakdkulmasta katsottuna.

e Ylemman johdon kokemukset muutoksen suunnittelusta.
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