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Taméa muutosjohtamista kasitteleva tutkimus kohdistui Lapin Sairaanhoitopiirin
rontgen- ja kuvantamispalveluita tuottavaan yksikkoon. Kyseisessa yksikossa ta-
pahtui kahden organisaation toiminnat yhdistdva muutos 1.6.2018. Tutkimuksen
tarkoitus oli kuvata tyontekijoiden nakemyksia siitd, mitkd muutosjohtamiseen liit-
tyvat asiat tekevét organisaatiomuutoksesta onnistuneen. Tavoitteena oli kehit-
tda esimiesten osaamista muutosten johtamisessa siten, ettd esimiehet voisivat
tunnistaa muutosprosessin onnistumiseen vaikuttavia tekijoita tyontekijéiden na-
kokulmasta ja huomioida naitd johtaessaan muutosprosesseja. Tavoitteena oli,
ettd esimiehet osaavat kiinnittda huomiota tyontekijan nakdkulmaan ja tukea niita
tekijoita, joita tyontekijat liittavat onnistuneeseen muutokseen.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena. Tutkimusaineisto kerattiin
kohdeorganisaation tydntekijoiltéd teemahaastatteluiden (yhteensa 7) avulla syk-
sylla 2018. Aineisto analysoitiin aineistolahtoisella sisallonanalyysilla. Tutkimus-
tulosten mukaan organisaatiomuutoksen seké& sen johtamisen onnistumiseen
vaikuttavat tekijat olivat tyontekijoiden nakdkulman mukaan ennakoiva muutok-
sen johtaminen, osallistava muutoksen johtaminen, avoin muutosviestinta ja
tyontekijdn asennoituminen muuttuvaan organisaatioon. Tutkimustulokset vasta-
sivat suurilta osin aiemmin aiheesta tehtyja tutkimuksia, mutta erityisena tulok-
sena tassa tutkimuksessa nousi vahvasti esille tyontekijoéiden asenteiden merki-
tys muutosten onnistumisen kokemuksiin.

Taman tutkimuksen tuloksia voidaan hyddyntaa kohdeorganisaatiossa tulevien
muutosten johtamisessa ja esimiestydssa. Esimiestydssa muutoksien aikana tu-
lisi tiedottaa avoimesti muutoksesta kaikissa sen vaiheissa, ottaa tyontekijat mu-
kaan suunnitteluun ja toteutukseen ja ennakoida huolellisesti muutoksen vaiku-
tuksia ja valmistautua niihin esimerkiksi riittavilla tyétila-, henkilosto- ja tyovali-
neresursseilla. Esimiehet voivat vaikuttaa tyontekijoiden asenteisiin ja muutok-
seen suhtautumiseen omalla asenteella ja esimerkilla. Tydntekijoiden ennakko-
asenteita ja tunteita muutosta kohtaan tulisi voida esimiestydn menetelmin kasi-
tella seka vahvistaa yksikon muutoskykya.

Asiasanat organisaatiomuutos, muutosjohtaminen, esimiesty6, tyohyvinvointi
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This research on change management focuses on the X-ray and imaging ser-
vices unit of the Lapland Hospital District. There was a change in this unit from
1.6.2018, which united the activities of two organizations. The purpose of this
study was to describe the employees' views on which change management is-
sues made organizational change successful. The aim was to develop supervi-
sors” skills in managing change so that supervisors could identify factors affecting
the success of the change process from the employees' point of view and take
them into account when managing change processes. The aim was for the man-
agers to pay attention to the employee's point of view and to support the factors
that employees associate with successful change.

The study was conducted as a qualitative case study. The research material was
collected from the employees of the target organization through thematic inter-
views (in total 7) in the autumn of 2018. The data were analyzed by material-
based content analysis. According to the research results, the factors influencing
the success of organizational change and its management according to employ-
ees’ perspective were, proactive change management, inclusive change man-
agement, open change communication and the employee's attitude to the chang-
ing organization. The results of the research largely corresponded to earlier stud-
ies, but as a special result in this study, the importance of employee attitudes to
the success of change was strongly highlighted.

The results of this research can be utilized in managing the future changes in the
target organization and in supervisor work. During supervisor work, changes
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in planning and implementation, and carefully anticipate the impact of change
and prepare for them, for example, with adequate workspace, human resources
and workforce resources. Managers can influence employee attitudes and
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the unit's ability to change.
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1 JOHDANTO

Tydelamassd muutos on jatkuvaa. Avoimesti ja myonteisesti suhtautumalla
muutos voi olla luonteva osa organisaatioiden arkea. Jokainen muutos on erilai-
nen ja nayttaytyy eri tavalla eri inmisille. Tilanne on erilainen niin muutosta raken-
tamassa olleelle johtotiimille kuin tydntekijatasolle, jota muutos saattaa enemman
koskettaa. (Ponteva 2010, 9.) Muutos on kokemuksellinen ja erilaisten tilanteiden
savyttama prosessi, jonka onnistunut lapivienti edellyttdd perusteellista johta-
mista (Syvéajarvi, Perttula, Stenvall, Majoinen & Vakkala, 2007, 4). Muutoksia ta-
pahtuu jatkuvasti lomittain ja limittéain (Juholin 2009,127). Niissa on myds usein
samanaikaisesti meneilladan monia vaiheita kuten suunnitteluvaihe ja uudelleen-
suunnittelu, erilaiset variaatiot kaytannon toteutuksesta, sopeutuminen ja muu-
toksen vaiheiden arviointi seké uuden muutoksen suunnittelu. Onnistuneille muu-
toksille ominaista on valmistelun monipuolisuus, l&pinakyvyys ja se, etta kaikki
muutoksessa osallisina olevat on otettu huomioon - ihmisia sek& kuullaan, etta

kuunnellaan. (Luomala 2008, 7.)

Muutosjohtaminen on organisaation johtamista tilanteessa, jossa organisaation
pitdd muuttaa jotakin osaa organisaatiossa tai sen toiminnassa. Nama muutokset
voivat olla radikaaleja ja tapahtua nopeasti tai asteittain hitaammin. Muutoksen
johtaminen onnistuneesti edellyttda seka teoriatietoa organisaation ja ihmisten
toiminnasta etta henkilostdéjohtamisen osaamista, epavarmuuden sietamista ja
rohkeutta toimia tavoitteellisesti myds muutosvastarinnasta huolimatta. Muutos-
prosessin ja erityisesti toimeenpanon suunnittelu vaikuttaa keskeisesti muutos-

johtamisen onnistumiseen. (Kallunki 2008, 115-116.)

Muutosten johtaminen vaatii monenlaista osaamista, tietoa ja taitoa. Voidaan
nahda, ettd muutosten toteuttaminen on projekti, joka ensin suunnitellaan, toteu-
tetaan suunnitelmien mukaan ja lopuksi arvioidaan onnistumista. Huolellinen
suunnittelu vaatii ymmarrysta siitd, mista erilaisissa muutostilanteissa on kyse,
miten ihmiset reagoivat niihin seka miten henkilésté saadaan innostumaan ja tu-
kemaan uusia toimintatapoja. (Hyppanen 2009, 226.) Muutosjohtajan tehtavat ei-
vat ole helppoja ja ne vaihtelevat sen mukaan suuntautuuko fokus organisaation
sisapuolelle vai toimintaymparistéon (Juppo 2011, 171). Muutoksen eteenpaéin-

viemisessa tarvitaan vahvaa tahtotilaa, visiondarisyytta seké keskinéisen vuoro-
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vaikutuksen ja luottamuksen rakentamista. Luottamus sisaltaa avointa vuorovai-
kutusta, laajaa osallistumista ja dialogista keskustelua. (Savolainen, Lamminta-
kanen, Kivinen & Sarkkinen 2011, 10.)

Organisaatioiden muutoksia on tutkittu runsaasti, mutta silti useat eri arviot ker-
tovat, etté yli puolet, jopa 70 prosenttia muutoksista epaonnistuu. Ep&onnistumi-
sille on esitetty kirjallisuudessa useita syita, mutta yhtena kriittisena tekijana voi-
daan pitaa henkiléston sopeutumista muutokseen. (Nyberg, Perttula, Rannisto &
Stenvall 2014, 410.) Tutkimukset organisaation muutoksista kasittelevat usein
muutostilanteisiin liittyvia kysymyksid, kuten muutoksen haasteita, henkiloston
roolia, muutosvastaisuutta tai esim. viestinnan roolia muutoksen johtamisessa.
Teoria osoittaa, ettd muutoksen tarkoitus ja kohteet vaihtelevat tilanteesta ja or-
ganisaatiosta riippuen ja erilaisia teoreettisia nakokulmia ja lahestymistapoja on
monia. Taman vuoksi kaikkiin tilanteisiin sopivaa, yhtéa ainoaa muutoksen johta-
misen mallia ei ole l6ydettavissd. Paras lopputulos seka muutoksen johtami-
sessa, etta sen tutkimisessa saavutetaan yhdistelemalla monipuolisia lahesty-

mistapoja. (Juppo 2011, 171.)

Julkisen terveydenhuollon organisaatiot ovat usein monimutkaisia rakenteellisia
ja sosiaalisia seka nopeasti muuttuvia toimintaymparistéja. Vaikka tutkimuksissa
osoitetut ja kirjallisuudessa paljon kasitellyt teoreettiset mallit ja muutosproses-
sien johtamisperiaatteet seka niiden ongelmakohdat tunnetaan hyvin, niin muu-
tokset sisaltavat useimmiten yllatyksia, joita ei ole osattu ennakoida. Johtamisen
haasteena on varautua kaytannén muutostilanteiden aiheuttamiin inhimillisiin re-
aktioihin ja tunnetiloihin. Muutosten onnistuminen edellyttaékin johtajilta taitoa tie-
dostaa muutostilanteen herkkyys ja muutoksen synnyttamat reaktiot yksilo- ja yh-
teisttasolla niin tyontekija tasolla kuin johtoportaassakin. Muutos on vahvasti yh-
teydessa organisaation jasenten keskindiseen vuorovaikutukseen seka kulttuuri-

siin toimintamalleihin. (Savolainen ym. 2011, 11.)

Tassa ylemman ammattikorkeakoulun (YAMK) opinnaytetydssa lahestymme
muutosjohtamisen ilmiota tyontekijéiden kokemana. Toteutamme opinnaytetyén
tutkimuksellisena kehittamistyonda, joka kohdistuu tyontekijoiden nakdkulmasta
onnistuneisiin muutoksiin ja niiden johtamiseen vaikuttaviin tekijoihin. Tutkimuk-

semme kohteena on Lapin sairaanhoitopiirin ja Rovaniemen kaupungin 1.6.2018
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yhdistynyt rontgen- ja kuvantamispalveluita tuottava yksikko. Ylemman ammatti-
korkeakoulun opinnaytetbdiden tavoitteena on olla tydelaméaéa kehittavia. Oma
mielenkiintomme kohdistuu muutosjohtamiseen, koska muutokset ty6elaméssa
ovat jatkuvia ja suuri haaste esimiestyolle. Liséksi halusimme kehittd& esimies-
tyota sekd omaa osaamistamme koulutusohjelman kompetenssien mukaisesti.
Halusimme tuoda tydntekijoiden &&nen kuuluviin, jotta esimiehet voisivat jatkossa
kehittdd omaa muutosjohtamistaan siten, etta muutokset onnistuisivat tyonteki-
joiden seké tydyhteison tyohyvinvointia tukien. Opinnéaytetydmme olisi voinut to-
teuttaa, missé tahansa organisaatiossa, jossa on tapahtunut organisaatiomuutos.
Ehdotimme aihetta kohdeorganisaatioon, koska tiesimme siell& hiljattain tapah-
tuneesta organisaatiomuutoksesta ja se nain ollen sopi tutkimuksemme koh-

teeksi.
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2 ORGANISAATIOMUUTOKSEN JOHTAMINEN

2.1 Organisaatiomuutos

Muutoksista on tullut eri ndkdkulmista tarkasteltuna organisaatioiden pysyva olo-
tila (Syvajarvi ym. 2007, 3). Yritysmaailma elda jatkuvassa turbulenssissa ja
muutos on liike-elaman uusi vakio. Organisaatioiden on jatkuvasti sopeuduttava
muuttuviin ymparistotekijoihin ja muutokset ovat jatkuvasti monimutkaisempia ja
intensiivisempia. Organisaatiot elavat jatkuvassa paineessa ja niiden tulee koko
ajan parantaa tehokkuuttaan selviytyakseen. (Kova¢ 2000, 73.) Muutokset kos-
kettavat koko tydyhteisda. Ne koskettavat ihmisid, herattavat voimakkaita tunteita
ja ravistelevat tydyhteisda. (Vakkala 2012,167.) Yleisesti organisaatiomuutos il-
mion& on aika vaikeasti maariteltavissa ja sen vuoksi ilmidon kuvaaminenkin on
maaramuotoisesti vaativa tehtava. Organisaation toteuttamista voidaan kuiten-
kin tarkastella kahden perusmallin avulla. Ensinn&kin muutos voi olla tarkkaan
suunniteltu, rationaalinen prosessi, missa jokainen vaihe voidaan tietdd etuka-
teen sisallon, riskien ja resurssivaatimusten osalta. Toinen aaripaa taas on tul-
kintamalli anarkistisesta, sattumanvaraisesta ja suunnittelemattomasta muutos-
prosessista. Tassa muutosta lahdetddn toteuttamaan intuitiivisesti ja hyvaksy-
taan ajatus siita, ettei muutoksen riskeja ja monimutkaisia paatoksentekotilanteita
voi ennakoida kovin tarkasti. (Juuti & Virtanen 2009, 16, 27.)

Vaikka organisaatioiden on jatkuvasti vastattava muutoksilla yhteiskunnan mu-
kanaan tuomiin muutoksiin, voi muutos tydpaikalla olla yksi stressaavimmista te-
kijoista tyontekijalle. (Lien & Saksvik 2016, 258.) Tutkimusten mukaan organi-
saatiomuutokset ovat yleisia ja ne my6s epaonnistuvat usein.
(Van der Voet 2013, 1; Lien & Saksvik 2016, 258.) Muutoksen toteutuksessa ja
sen hallinnassa on kaytdssa erilaisia teoreettisia ja tutkittuja menetelmia, mutta
siitd huolimatta organisaatiot ja niiden henkilostd edelleen kokevat muutosten
epaonnistuvan usein. (Al-Haddad & Kotnour 2015, 234-235.) Organisaatiomuu-
tosten toteuttaminen on vaikeaa. Niissd voidaan nahda tiettyja yhteisia piirteita,
mutta tavallaan ne ovat aina erityisia. Taman vuoksi ei voida nahda, etta organi-
saatiomuutoksen toteuttamiseen oltaisiin koskaan valmiita vaan kokeneetkin
muutosjohtajat joutuvat usein luopumaan vanhoista opeistaan sek& uskomuksis-
taan, koska vanhat totuudet eivat valttamatta toimi uusissa tilanteissa. (Juuti &
Virtanen 2009, 30.)
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Organisaatiomuutokselle voi olla monenlaisia syitd. Organisaatiomuutos Voi
saada alkunsa organisaation sisalta, mutta yleisemmin ulkopuolelta. Muutokselle
on luontevaa, ettd sen taustalla on useita tekijoita ja silla on oma siséinen kul-
kunsa. Muutostarve voi syntya esim. organisaation strategian toteutuksen tai
strategian muutoksen vuoksi, kriisin tai johtajuuden muutoksen seurauksena.
(Juppo 2005, 104; Green 2007, 34.) Organisaatiomuutoksia tukevat onnistunut
viestinta, ihmisten nopea sijoittuminen uusiin tehtaviin ja muutoksen selkeé pro-
jektimainen lapivienti. Tarkeaa on onnistua perustelemaan muutoksen mahdolli-
suudet niin etta jokainen ymmartd&d muutoksen syyt ja uuden ratkaisun paakoh-
dat. Ihmisten tiedot toiminnasta, kulttuuri, identiteetti ja ymmartaminen vaikutta-
vat aina taustalla. (Valpola 2004, 61-62.)

Organisaatioiden muutoksia on mahdollista jaotella usealla tavalla, mutta seuraa-
vat kolme perustyyppia kattavat jo suurimman osan tilanteista: vahittdinen muu-
tos, radikaali muutos ja fuusio-fissiomuutos, jossa organisaation toiminta jatkuu
osittain tai kokonaan yhden tai useamman organisaation yhteistyolla. (Mattila
2007, 15-16.) Usein organisaatiomuutoksilla pyritdédn selkiyttamaan organisaa-
tiota seka vahentdmaan organisaatiotasoja. Sen avulla voidaan yhdistaa saman-
laisia toimintoja isomman kokonaisuuden osista. (Valpola 2004, 61.) Muutok-
sessa pyritadn kohdentamaan uudelleen jarjestelmia, toimintatapoja ja voimava-
roja. Toisaalta siina on kyse my6s ihmisten valisen vuorovaikutuksen, paatéksen-
tekoon osallistuvien ja toimintaa toteuttavien tavoitteiden, toiveiden, tarpeiden ja
suhtautumisten muutoksista. (Juppo 2005, 104-105)

Myds muutoksesta aiheutuvat seuraukset henkildston kannalta voivat vaihdella.
Organisaatiomuutoksen myé6ta esimerkiksi tydnantaja tai tyopaikan sijainti voi
vaihtua. Organisaatiomuutoksen aikana voi toteutua useita erityyppisia muutok-
sia yhtaaikaisesti, kuten jonkin toiminnan osan ulkoistaminen ja toisaalta samaan
aikaan jonkin muun toiminnan osan laajeneminen. Organisaatiomuutokset vai-
kuttavat siis organisaation rakenteisiin, ja sen seurauksena tapahtuu yleensa
muutoksia henkilosto- ja/tai tuotantomaarissa. (Pahkin & Vesanto 2013, 4.) Kun-
tien osalta muutoksia organisaatioissa aiheuttaa muun muassa kunta- ja palve-
lurakenneuudistus, mikd merkitsee sosiaali- ja terveydenhuollossa isoja muutok-

sia liittyen muun muassa toiminnan suunnitteluun, rahoitukseen ja johtamiseen.
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Tavoitteena on |0ytaa uusia malleja ja tapoja palvelujen tuottamiseen ja jarjesta-
miseen samalla kun seurataan asetettujen vaestotasoisten hyvinvointitavoittei-
den toteutumista. (Juuti & Virtanen 2009, 20.)

2.2 Muutosjohtaminen

Muutosjohtaminen on erilaisten muutosten kuten tietotekniikan, liiketoimintapro-
sessien, organisaatiorakenteiden ja tydtehtavien muutoksien johtamista. Muutos-
johtamisessa on tarke&& huomioida muutosten riskien ja kustannusten vahenta-
minen seka hyotyjen optimointi. (Murthy 2007, 22.) Kaikki organisaatiot tarvitse-
vat tehokasta muutosty6td. Muutosten johtaminen tarkoittaa muutostoimenpitei-
den kaynnistamistd, niiden valvomista ja seurantaa. Muutokset voivat olla ku-
mouksellisia, pienin askelin tapahtuvia muutoksia kohti pitk&aikaisia tavoitteita tai
mita vain silta valiltd. Muutoksiin suhtautumisessa ja kokemuksissa on seka yk-
siollisia etta tydyhteisdkohtaisia eroja. (Karlof & Lovingsson 2004, 149.) Muutos-
johtajuus on laaja-alaista kykya yhdistella erilaisten yksildiden nakdkulmia seké
kohdata rakenteen muutokseen liittyva identiteetti- ja resurssitaistelu (M6nkko-
nen & Roos 2010, 126).

Muutos lahtee usein liikkeelle siitd, ettd tunnistetaan uusi asia, epédkohta aiem-
massa toiminnassa tai muu muutostarve, ja asia halutaan lahted korjaa-
maan. Kaikenkokoiset muutokset ovat aina tydyhteisoélle ja erityisesti esimiehelle
haaste. Johtajan rooli muutoksessa ei ole kaskea tyontekijoita muuttumaan, vaan
tukea heitd muutokseen kasvamisessa. Hyva muutosjohtaja ymmartaa prosessia
rajoittavatkin tekijat, kuten haastavat olosuhteet ja muutoksen vastustamisen, ja
siitd huolimatta osaa kannustaa tyontekijoita eteenpéin. (Ponteva 2010,
10-11.) Koska muutokset ovat nykypaivana organisaatioissa niin arkipaivaisia,
niihin olisi kyettadva sopeutumaan. Muutosten tulisi lisata tietoa seka tyontekijoi-
den kehitysmahdollisuuksia tydyhteisdssa, eika niiden tulisi laskea tydntekijoiden
motivaatiota. Organisaatioista suuri osa kohtaa muutosjohtamisessa ongelmia,
kuten muutosvastarintaa. Organisaatioiden tulisi muutosten aikana vakuuttaa
tyontekijat seka lisata tietoisuutta muutoksen/muutosten tarpeesta ja tarkey-
destd. (Tamilarasu 2012, 30.) Tieto ja sen tuottaminen ja hyddyntaminen seké
reflektiivinen vuorovaikutus, oppiminen ja luottamusta synnyttava toimintaraken-
teen ja toimintatavan edistdminen ovat onnistuneen muutosjohtamisen perusta
(Kallunki 2008, 116).
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Muutosprosessiin ja sen johtamiseen liittyy erilaisia vaiheita, joita ovat valmistelu,
suunnittelu, toteutus ja vakiinnuttaminen. Muutosta edeltdd usein vaihe, jossa
levottomuus lisdantyy, eri ryhmien valiset erot syvenevat. Ristiriitainen tilanne
usein sysaa liikkeelle muutoksen ja lamaannuttaa tyoyhteison. Tassa tilanteessa
esimiehen on voitava tiedottaa muutokseen liittyvista asioista totuudenmukaisesti
ja oikea-aikaisesti. (Ponteva 2010, 23-24.) Uhan kokemuksen laannuttua alkaa
usein vastustuksen vaihe. Vanhaa kaivataan ja uutta kohtaan saatetaan tuntea
vihaa ja pelkoa. Sitoutuminen uuteen on mahdollista vain, jos vanhasta luopumi-
selle annetaan tilaa. Yhteisollisyys ja tiivis tydyhteisé on voimavara, joka auttaa
muutoksesta selviytymiseen. Vasta kasiteltyaan muutoksen kokonaisvaltaisesti,
tyontekijat ovat valmiita hyvaksymaan sen ja voivat siirtyd uuden oppimisen vai-
heeseen. (Ponteva 2010, 23-24; Aho 2013, 23.)

Onnistuneessa muutoksessa huomiota on kiinnitetty paitsi suunnitelmiin, resurs-
seihin, muutoksen kaytannon toimenpiteiden avainkohtiin sek& muutoksen to-
teuttamisen kannalta tarkeisiin ihmisiin. Muutoksen suunnitteluun on varattava
myads riittdvat ja monipuoliset resurssit, kuten taloudelliset varat, tytolosuhteet,
aikaa, tietoa ja osaamista seka tarvittavat henkilostéresurssit. Se, millaisia re-
sursseja tarvitaan ja ketka henkilot ovat milloinkin muutoksen keskiossa, maarit-
tyy muutoksen tavoitteiden, laajuuden seka toteuttamistavan mukaan. (Luomala
2008, 7.) Koska muutoksella on tavoite ja tarkoitus, niin silla on myds erilaisia
aikarajoitteita. Ne voivat olla nopeita projektiluontoisia muutoksia tai prosessi-
luontoisia, jolloin pdamaaran loppupistetta ei valttamatta ole maariteltavissa.
Siksi muutossuunnitelmassa on keskeista laatia jonkinlainen aikaraami. Esimer-
kiksi jos jonkin tavoitetilan paamaara on kolmen vuoden kuluttua, on helpompi
jasentaa valitavoitteita, mita tyontekijalta ja tiimilta odotetaan vuoden paasta, ja
mita tulee tapahtua seuraavien kuukausien aikana, jotta tavoitteeseen paastaa.
Jos muutos kestaa pitkaan, on tarkeaa nimeta jo alussa valietapit, milloin tehdaan
tilanteen tarkistuksia. On myds oleellista jo alussa nimeté, mitéd/ketd muutos kos-
kettaa. (Juholin 2009, 129-130.)

Organisaation tulee maaritella omat menestystekijansa sekéa paatdksenteko- ja
toimintatavat. Yksittaisia tavoitteita tarkeampaéa on pitkan tahtdimen tavoite esi-
merkiksi asemoitumisena kilpailijoihin nahden tai koko toimialalla. Johtajien tér-
keda tehtava on luoda organisaatiossa menestyksen intohimoa, mika vaatii johta-

jan vahvaa nakymista arkitydssa ja itsensa likoon laittamista. Se ei onnistu ilman
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johtajien vahvaa sitoutumista muutokseen sekd antamalla aikaa tyontekijoiden
kanssa muutoksen kasittelyyn. (Juholin 2009,127.) Muutosjohtamisen tavoit-
teena voidaankin nahda olevan ymmarrys siitd, miksi muutos tapahtuu, miten se
tapahtuu seka mitd taytyy tehda, jotta saa muutoksesta hyvéaksytymman
asian. Nama asiat luovat oivalluksia eri ndkdkulmista ja tavoista lahestya muu-
tosta yksilon, yhteison ja organisaation tasolla. (Murthy 2007, 22.) Muutosjohta-
jan vastuulla on hallita muutosta siten, ettd kuilu nykytilanteen ja tulevaisuuden
vision valilla on riittdvan suuri haastamaan organisaation muutokseen, mutta ei
liian suuri jarruttamaan muutosta. Ei riitd, etta tyontekijat kokevat muutoksen ta-
voitteen tunne tasolla tarkeana, vaan heidan on myos selkedsti ymmarrettava,
miten edistdd tavoitteen saavuttamista. (Mehta, Maheshwari & Sharma 2014,
3)

Organisaation muutosta tulee hallita ja johtaa. Johtaminen on véline muutoksen
menestykselliseen toteuttamiseen (Juppo 2005, 105). Hyva muutosjohtaja tie-
dostaa perusasiat, jotka johtavat muutoksen edistamiseen ja lapimenoon. Pitaa
my0s tietdd, mitka tekijat voivat pysayttaa muutoksen, koska niiden tunnistami-
sen avulla voidaan tehokkaasti vaikuttaa tydntekijoihin muutosprosessin aikana.
Myds muutosvastarinnan kohdatessa on hyva tunnistaa muutoksen vastustami-
sen syyt. (Aarnikoivu 2008, 170, 172.) Juppo (2011, 172) nostaa yliopistouudis-
tuksen johtamisesta tehdyn tutkimuksensa tuloksissa esiin muutoksen johtajan
ideaalikuvan. Sen mukaan muutoksen johtaja on esimerkillinen johtaja, joka visioi
sekd muodostaa muutosstrategian ja suunnitelmat, ja viestii niista tehokkaasti
l&pi koko organisaation. Han innostaa ja kannustaa henkiléston mukaan muutok-
seen. (Juppo 2011, 172.) Muutosjohtajien taytyy olla rohkeita kokeilemaan ja ot-
tamaan riskeja. Heidan taytyy seka pitda inmiset yhdessa, etta yhteydessa. Heilla
taytyy olla tietoa muutoksen sisaisesta ja ulkoisesta ymparistosta useista lah-
teistd ja heidan tulee tarjota naita tietoja kaikille asianosaisille muutoksessa.
Muutosjohtajan on myos autettava kaikkia tydyhteison tydntekijoita keskittymaan

siihen mihin ollaan pyrkimassa. (Mehta, Maheshwari & Sharma 2014, 3.)

Kirjallisuus tarjoaa erilaisia malleja muutosjohtamisen tehtavista ja vai-
heista. Yksi tunnetuimmista, ehka jopa tunnetuin muutosjohtamisen malleista, on
Harvardin yliopiston emeritusprofessori John P. Kotterin 8-vaiheinen malli. Mal-

lissaan Kotter kdantda useista tutkimuksistaan loytyneet kahdeksan keskeista
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epaonnistumisen syyta onnistuneen muutosprosessin 8-vaiheiseksi Kku-
vaukseksi. Kyseinen malli sopii hyvin seka yritysten ettd julkisorganisaatioiden
kayttoon. Kotterin muutosjohtamisen malli sisdltaa kahdeksan vaihetta, jotka

ovat:
1. Luo kiireellisyyden tuntu
2. Kokoa ohjaava ryhméa muutokselle
3. Luo muutokselle visio ja strategia
4. Viesti luodaksesi ymmartamista ja sitoutumista
5. Kannusta toimintaan
6. Kehita lyhyen aikavélin onnistumisia
7. Alaluovuta
8. Luo uusi kulttuuri
(Kotter & Cohen 2002, 3-6; Mattila 2007, 132.)

Kotterin mallin vaiheissa 1-3 luodaan muutokselle oikea ilmapiiri, ndita vaiheita
voidaan pitad muutosprosessin valmisteluvaiheina. Vaiheissa 4-6 tavoitteena on,
ettd saadaan koko organisaatio mukaan muutokseen. Vaiheita 7-8 pidetaan muu-
toksen toteuttamis- ja yllapitovaiheina. (Vuorinen 2013, 139.) Ylivoimaisesti eni-
ten nayttba on olemassa siitd, etta kaikkien vaiheiden suurin ongelma on
saada ihmiset muuttamaan omaa kayttaytymistddn (Kotter & Cohen 2002,
7). Puhuttaessa nopeasti muuttuvista olosuhteista, riippuu organisaation menes-
tys suurilta osin sen kyvysta toimia uudella tavalla. Talléin juuri leadership —joh-
tamisen alueet kuten henkildstén motivoiminen ja sitouttaminen, nousevat erityi-
sen tarkeiksi teemoiksi. Kotterin mukaan muutoksen johtaminen on 90 prosentti-
sesti leadership johtamista ja hdnen 8-vaiheinen malli pyrkii tuomaan apua

juuri leadership johtamisen haasteisiin. (Vuorinen 2013, 138-139.)

Johtajien tulisi tiedostaa erilaisten muutosjohtamisen mallien heikkoudet ja vah-
vuudet osatakseen soveltaa niitd omaan organisaatioon. Sairaanhoitajaopiskeli-

joiden opetussuunnitelman muutosta Englannissa kasittelevassa tutkimuksessa
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arvioitiin muutosjohtamista juuri Kotterin muutosmallin avulla ja tutkimustulosten
mukaan mallin kayttd muutosjohtamisen onnistumisen arvioinnissa koettiin hyo-
dylliseksi. (Chowti-Williams, Curzio & Lerman 2015, 12.) Teoriat ja erilaiset muu-
tosjohtamisen mallit kuitenkin sisaltavat ristiriitaisiakin kasityksia muutoksen joh-
tamisesta, ja on harvinaista, ettd muutoksia toteutetaan yhteen malliin pohjau-
tuen. Sen sijaan muutosprosessit usein sisaltavat osia ja kaytantoja useista eri

teoreettisista malleista. (Nyberg. Ym. 2014, 410; Syvéjarvi ym. 2007, 7.)

Muutosjohtamisen tarkeimpia kulmakivia ovat sen hallittavuus, muutoksen johta-
misen kohde, muutoksen ajallinen eteneminen ja toteuttamistapa. (Nyberg ym.
2014, 410.) Muutosjohtajan tehtéavat eivat ole helppoja ja ne vaihtelevat sen mu-
kaan, suuntautuuko fokus organisaation sisapuolelle vai toimintaymparistoon.
(Juppo 2011, 171.) Muutoksen eteenpéinviemisessa tarvitaan vahvaa tahtotilaa,
visionaarisyytta seka keskinaisen vuorovaikutuksen ja luottamuksen rakenta-
mista. Luottamus siséltaa avointa vuorovaikutusta, laajaa osallistumista ja dialo-
gista keskustelua. (Savolainen, Lammintakanen, Kivinen & Sarkkinen 2011,
10.)

2.3 Esimiestyd muutosprosessissa

Tyobyhteisot elavat usein jatkuvassa muutoksessa, joten myos esimiehet koh-
taavat jatkuvasti muutostilanteita. Ne eivat ole nykypaivan tybelamassa vain eril-
linen ja poikkeuksellinen tapahtuma, vaan osa arkipaivan tyéta. (Terava & Ma-
kela-Pusa 2011,21.) Esimies on vastuussa muutosprosessin toteutuksesta yh-
dessa tyontekijoiden kanssa. Muutoksen onnistumiseksi on esimiehen johdet-
tava muutosta jamakasti seka johdonmukaisesti ollen samalla lasna tyontekijoi-
den arjessa seka kaytettavissa tarvittaessa. (Pirinen 2014, 61.) Esimiehen on
osattava johtaa ihmisia huomioiden heidan yksildlliset tarpeensa, seka sita kautta
organisaation tavoitteet muutoksessa (Luomala 2008, 5). Lahtokohtaisesti esi-
mies pyrkii motivoimaan tyontekijoita tulevaan muutokseen antamalla seka tieto-
ettd tunnepohjaisia argumentteja siitd miksi tavoiteltava muutos on esimerkiksi
parempi, toimivampi, laadukkaampi, kustannustehokkaampi tai asiakaslahtoi-

sempi (Hyppanen 2013, 232).

Esimiehen tehtavat muutoksessa liittyvat seka asioiden etta ihmisten johtami-

seen. Painopisteet johtamisessa voivat muuttua muutosprosessin aikana, mutta



11

perustehtavat sailyvat silti. Naméa perustehtavat ovat myds niitéd, mink& perus-
teella esimiehen ty6ta ja tulosta muutoksessa arvioidaan. Esimiehen tehtaviin
voidaan katsoa muutosjohtamisessa nelja osa-aluetta, jotka ovat: muutoksen ta-
voitteiden johtaminen, muutoksen toteutuksen johtaminen, l&sn&olo tydntekijoi-
den arjessa seka tyontekijoiden innostaminen muutoksessa. (Pirinen 2014,
61-62.) Muutosten keskell& esimiehen lasnéololla ja tavoitettavuudella on suuri
merkitys ihmisten hyvinvoinnille ja jaksamiselle. MyOs karsivallisyytta, tukea ja
ohjausta odotetaan, koska muutoksen tekeminen vie aikaa. (Hyppéanen 2013,
231-232.)

Muutosprosessin olennainen haaste on muutoksen tarkoituksenmukainen johta-
minen. Muutokselle asetettujen tavoitteiden saavuttaminen edellyttaa hyvaa joh-
tamista seka muutoksen peruselementtien hyvaa hallintaa. Pelkka substanssi-
osaaminen ei riitd, vaan keskeista on ottaa huomioon rakenteellisten ja taloudel-
listen perusteiden lisdksi organisaation inhimilliset tekijat, eli siella tydskentelevat
ihmiset. (Savolainen ym. 2011, 9.) Onnistuneen ihmiskeskeisen muutoksen kes-
keisina tekijoina voidaan pitda muutosdynamiikan ymmartamista, avointa kom-
munikaatiota ja luottamusta, jotka yhdessé& mahdollistavat keskustelevan, moti-
voivan ja yhdessa oppimista tukevan vuorovaikutuksen. Ihanteellisesti esimiehen
tulisi huomioida jokainen alainen ainutlaatuisena yksilona. (Nyberg ym. 2014,
411))

Muutostilanteiden johtamisessa tulee huomioida seka organisaatio- ettéa henki-
|6std nékdkulma. Asioita johdetaan aina ihmisten kautta, eika esimiestydta nain
voi erottaa tulosjohtamisesta. Tutkimuksissa korostetaan henkiléston nakokulmia
muutoksien johtamisessa ja henkiléston huomioimista ja mukaanottoa suunnitte-
luun ja toteutukseen pidetéédn itsestaan selvina asioina. Nain ei kuitenkaan usein
kaytannossa tapahdu. (Nyberg ym. 2014, 410.) My6s Savolaisen ym. (2011, 19)
muutos johtamisen haasteena -tutkimuksen tuloksista nousee esiin lahijohtami-
sen haasteet. Tutkimuksessa puutteet lahijohtamisessa nakyvat henkiloston eriy-
tymisena tydyhteisdsta seka tuovat esiin vastakkainasettelua, tasapuolisuuden

puuttumisen tunteita ja jaksamisen vaikeuksia. (Savolainen ym. 2011, 19.)

Esimiehen ndkdkulmasta muutoksen johtamisen tekee erityisen haastavaksi ha-

nen vaatimuksensa toimia kolmessa eri roolissa muutokseen ndhden. Han on



12

muutoksen kokija, tyontekijan ymmartaja seka tulevaisuuteen valmistautuja. (Ari-
koski & Sallinen 2007,83.) Esimiesta pidetdan myods ylemman johdon ja alais-
tensa valikappaleena. Muutostilanteissa esimiehen merkitys korostuu ja ilman
asiansa osaavia esimiehid muutokset eivat onnistu. Olennaista on, ettéd esimie-
hella on suhteet kunnossa seka ylempaan johtoon, ettd alaisiinsa. (Ponteva
2010, 53.) Esimiehen paikka suhteessa omiin tyontekijoihin ja yrityksen johtoon
on seista ryhmiensa rajapinnalla. Usein myos tdhan rajapintaan liittyy organisaa-
tion ulkoiset tekijat, kuten asiakkaat ja sidosryhmat. Naiden ryhmien rajapinnalla
toimiminen vaatii esimieheltd paineensietokykyé&. Esimies liikkuu tilanteen mu-
kaan sekad ryhmansa sisalla ettd ulkona, jonka vuoksi oleellisen tarkedé on pysy-
tella paasaantoisesti rajapinnalla, koska siita on lyhyin matka ryhmaan sisélle ja
sieltd ulos. (Arikoski & Sallinen 2007,84-85; Monkkonen & Roos 2010, 128.)

2.3.1 Muutoksen viestinta

Tutkimusten mukaan yksi tehokkaimpia strategioita muutoksen onnistuneeksi
l&pi viemiseksi on tehokas viestinta. Viestintd on tapa sitouttaa tyontekijoitd muu-
tokseen ja saada heidat ymmartamaan niiden merkityksen. Tyontekijoiden yh-
teistyd on muutosprosessin aikana ensiarvoisen tarkeaa, koska heidan kauttaan
organisatorinen muutos lopulta tapahtuu. (Petrou, Demerouti & Schaufeli 2018,
1767.) Siitd huolimatta viestinta ja tiedottaminen tydyhteisdssa saa henkilostotyy-
tyvaisyyskyselyissa lahes poikkeuksetta huonot arvosanat. Tama tiivistyy usein
muutosviestintéaan, jossa henkilostd nakee viestinta- ja johtamiskulttuurin ongel-
mien usein korostuvan. (Mattila 2007, 186.) Sen vuoksi muutosviestinnasta on
tullut erdanlaisen klisee. Koetaan, ettd muutoksista viestinta on erilaista ja vaike-
ampaa kuin muu organisaatiossa tapahtuva viestintd. Muutosviestintaan on liitty-
nyt usko yksisuuntaisen informoimisen voimaan; kun ihmisia riittavasti tiedote-
taan, he alkavat toimia toivotulla tavalla. TAma osoittautuu usein harhaksi, koska
ihmiset eivat toimi suoraviivaisesti, mikali eivat ymmarra viestin syvinta ja lopul-
lista tarkoitusta. (Juholin 2009,126.)

Usein henkilostossa kritisoidaan joko tiedotuksen vahyytta tai puuttumista, sen
myo6haistad ajankohtaa tai liiallista informaatiotulvaa. Heikoksi koettu tiedonkultu

johtuu usein ison organisaation hitaasta reagointikyvysta. Huhut lahtevat liik-
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keelle nopeasti organisaation sisalla ja virallinen tiedottaminen ja& usein toissi-
jaiseksi informaatioksi, jos se on kaynnistetty lian myéhaan. (Mattila 2008, 186.)
Toisaalta heikkoa tiedonkulkua koskeva kritiikki saattaa Luomalan (2008, 10) ke-
hittdmisprojektin tulosten mukaan tarkoittaa tyontekijoiden koettua tunnetta siita,
ettei ole voinut vaikuttaa asioihin tai paassyt osallistumaan muutoksen suunnitte-
luun ja toteutukseen. Kysymys ei siis valttamatté olekaan heikosta tiedonkulusta

tai tiedon puutteesta, vaan ennemminkin vaikuttamiskokemuksista.

Muutostilanne vaatii enemman ja syvallisempad kommunikointia, kuin vain pe-
rinteista tiedottamista, silla tiedon ja syvallisten keskustelujen tarve lisdantyy sita
enemman, mitd suurempi muutos on tulossa. Henkilost6lahtdinen muutoksen ka-
sittely lahtee siitda, kun tiedostetaan tydyhteisén ja yksilon tunteet, seka tieta-
mys/oletus siitd, miten muutokseen oletettavasti suhtaudutaan. (Juho-
lin 2009,126.) Muutoksen viestinta on jatkuvaa vuorovaikutusta ihmisten kanssa
ja sen tulee olla avointa. Tarkeintd esimiehelle on olla avoin myds tilanteissa,
missa han ei tiedd mitd tulee tapahtumaan tai ei voi kertoa salassa pidettavista
asioista. Esimiehen tulisi myds todeta, rekisterdida ja todentaa kaikki se, mita
toiset sanovat. Kaikki viestit perustuvat kokemuksille ja ovat jollekin tosia, joten
vaaria viesteja ei ole. Keskeisena pyrkimyksend muutoksen viestinnassa on
saada toinen henkild6 mukaan keskusteluun, missa hanen omat kokemuksensa
liittyvat yhteiseen muutosmatkaan. Hyvan viestinndn ndhdaan sisaltavan seka
tiedollista, ettd kokemuksellista ainesta. (Juuti & Virtanen 2009, 151-153.)

Olennaisinta muutosviestinnassa on oikea-aikainen tiedottaminen. Liian yleis-
luontoinen tai toisaalta liian varhain yksityiskohtiin painottuva tieto ei valttamatta
saavuta kohderyhmaansa. (Luomala 2008, 10.) Viestinndn ongelmakohdat ilme-
nevat organisaatioissa usein siten, etta johto ja esimiehet pyrkivat muutoksen lo-
pulliseen ja kokonaisvaltaiseen valmisteluun ja sen esittelemiseen henkiléstolle
vasta, kun kaikki ratkaisut on tehty ja kokonaiskuva on valmis. Tahan liittyy on-
gelmia huhujen leviadmisen vuoksi seka yksilon vastaanottokyvyn rajallisuuden
vuoksi. Suurempien kokonaisuuksien hahmottaminen ja vastaanottaminen voi
olla yksildlle jopa mahdotonta yhdella tiedotuskerralla. (Mattila 2007, 188.) Muu-
toksesta viestittdessa tulee kertoa suurten linjausten lisaksi tyontekijoille tarkeista
heita koskevista asioista. Ihmiskeskeinen muutosjohtaminen ja viestiminen tar-
koittavat sita, ettd muutos taytyy konkretisoida tydntekijoille kaytannon tasolla:

miten tdma& asia vaikuttaa juuri minun tydtehtaviini ja elamaani. Koska ihmiset ja
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tyontekijat ovat luonnostaan erilaisia, osa tyontekijoista puolestaan haluaa saada
kokonaiskuvan suurista linjoista, vaikka tarkemmat yksityiskohdat eivat valtta-
matta kiinnosta niin paljoa. Esimiehen tulisi siis huomioida viestinndssaan mo-
lemmat ryhmat riippumatta siitd, kumpi viestittamisen sisalléon rakentaminen on

itselle luontaisempaa. (Nyberg ym. 2014, 421.)

Tiedottamisen tulisi olla jatkuvaa ja edetd samaan tahtiin muutoksen kanssa.
Laadukkaassa muutosviestinndssa otetaan huomioon ihmisten aikaisemmat tie-
dot, taidot sekd osaaminen. (Luomala 2008, 10.) Taméan vuoksi ihanne tilan-
teessa tiedottamista olisi hyva pilkkoa ja kertoa asioista henkilostolle tuoreeltaan,
kun joku asia on péaéatetty. Viesti ei karsi siitd, etta kaikkea ei kerrota samalla ker-
taa, jos seuraavien vaiheiden aikataulut kerrotaan samalla. Nopeasti muuttuvissa
tilanteissa viestia voidaan joutua korjaamaan my6hemmin, mutta se on henkils-
ton ymmarrettavissa, mikéali muutosviestintd muuten vaikuttaa avoimelta ja rehel-
liselta. (Mattila 2007, 188.)

2.3.2 Muutokseen osallistaminen

Organisaatioarjen jakaminen muutostilanteissa ja ihmisten osallisuuden kasvat-
tamisen muutoksessa ovat tarkeitd. Kaytanndssa henkilosté odottaa esimiestoi-
minnalta ihmisten kohtaamista ja johtamista, jotta esimiehen ja tyontekijan kay-
tannot kohtaisivat paremmin. (Syvajarvi ym. 2007, 11.) Organisaatioiden on mah-
dollista tukea ja kannustaa henkiléstodan muutoksessa hyvin eri tavoin. Olen-
naista olisi, etta jokainen organisaatio I6ytaisi ja tunnistaisi itselleen parhaat mah-
dolliset tavat toimia muutoksessa. (Ponteva 2010, 67.) Osallistava johtamistapa
on keskeinen tekija, kun halutaan edistaa oppimista organisaatiossa, koska jos
organisaatio haluaa oppia ja kehittya, tarvitsee se koko henkiléstonsa panosta.
Nain ollen on esitetty, ettd henkiléston osallistuminen asioiden valmisteluun ja
paatoksentekoon lisda organisaation kaytdssa olevaa paaomaa verrattuna tilan-
teeseen, jossa asiat valmistellaan ja paatetaan organisaation ylatasolla. (Kykyri
2008, 149-150.)

Henkilostbjohtamisen kysymykset nousevat luonnollisesti esille muutosprosessin

johtamisessa. Muutosta toteuttavien ihmisten tekojen kautta muutos lopulta rea-
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lisoituu. Henkilosto tulisi osallistaa paatoksentekoon seké kouluttaa uusiin tehté-
viin. Jotta voidaan vahvistaa organisaation uusia arvoja ja toimintatapoja, on joh-
don roolin painotuttava enemman ihmisten Kkuin asioiden johtamiseen.
(Juppo 2005, 106.) Muutoksen tavoitteet voidaan saavuttaa silloin, kun laaja ja
edustava maara tyontekijoita eri toiminnoista ja funktioista on tekemassa muu-
tosta. Hyvin johdetussa muutoksessa osallistetaan monipuolisesti eri henkilosto-
ryhmi&d mukaan muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen. Rohkeutta on myds
sidosryhmien kuten asiakkaiden ja yhteistydkumppaneiden ottaminen mukaan
muutoksen suunnitteluun, koska heidan nakemyksensa on ensiarvoisen tarkeaa
ajankohtaisen tiedon saamiseksi organisaation heikkouksista, vahvuuksista ja
mahdollisuuksista. (Pirinen 2014, 24-26.) Myds Esa Jokisen (2015, 120) arvioin-
titutkimuksessa tydelaman muutosten sosiaalisesta rakentumisesta nousi esiin
henkiloston huomioimisen n&kokulma. Tutkimustulosten mukaan henkil6ston
olemassaolo ja ndkdkulma tulee hyédyntdd monimuotoisesti uudistuksen suun-

nittelussa ja toteutuksessa yhteistydssa sidosryhmien kanssa.

Organisaation johto toivoo ja olettaa usein, ettd henkilostd innostuu ja sitoutuu
uusiin toimintatapoihin ja muutoksiin pelkan tiedon varassa. Onnistumiseen tar-
vitaan kuitenkin myds henkildston osallistamista. (Hyppanen 2009, 232.) Kun ta-
voitellaan henkiléston sitoutumista muutokseen, se syntyy parhaiten dialogin
avulla. Dialogisuus, jossa rakennetaan tietoa yhdessa, on onnistuneen muutos-
prosessin keskeinen tekija. (Juholin 2009, 128; Moénkkénen & Roos 2010, 126.)
Silloin kun tydntekija voi itse osallistua asioiden kasittelyyn ja tuoda esiin omia
mielipiteitd, niin on helpompi kasitella myos itselleen epamieluisia ratkaisuja. Si-
toutuminen toteutuu paremmin asioihin, joiden valmisteluun on saanut osallistua,
silloinkin kun itselle mieluisin vaihtoehto ei toteudu. Laaja-alaisen osallistumisen
ajatellaan myds lisddvan motivaatiota ja tyotyytyvaisyytta. (Juholin 2009, 128;
Kykyri 2008, 150.)

Toimiminen uuden tavan tai menetelman mukaan vaatii sitoutumista. Sitoutumi-
nen taas edellyttdd keskustelua seka mielipiteiden vaihtoa, mika vaatii ymmar-
rystéa ja tietoa. Kun henkilosté saa esittda kysymyksia ja vastavaitteita, muuttuu
tieto ymmarrykseksi. (Hyppanen 2009, 232.) Itsemaaradmisoikeus ja mahdolli-
suus vaikuttaa oman tyon suunnitteluun ovat tarkeita tekijoita tyontekijdéiden mo-

tivaatiolle. Kun osallistetaan tyontekijat jo varhaisessa vaiheessa muutoksen val-



16

misteluun, voidaan hyoédyntaa heidan kokemustaan seka motivoida heita. Esi-
miehen tulee kannustaa tyontekij6itd olemaan aktiivisia ja oma-aloitteisia muu-
toksissa seka kayttamaan vaikuttamismahdollisuuksiaan. Vaikuttamisella on
suora yhteys myo6s tydssa suoriutumiseen ja tyotyytyvaisyyteen seka tyohyvin-
vointiin. (Pirinen 2014, 19, 67.) Onnistuneen ihmiskeskeisen muutoksen téarkeim-
maét tekijat ovat muutosdynamiikan ymmartaminen, avoin kommunikaatio organi-
saatiossa ja luottamus, jotka mahdollistavat yhdesséa oppimista tukevan vuoro-
vaikutuksen tydyhteisgssa ja motivaation muutokseen. (Nyberg ym. 2014, 411.)
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3 TYONTEKIJA ORGANISAATIOMUUTOKSESSA

3.1 Tyontekijan muutosvalmiudet ja asenteet

Muutoksessa tarkea huomioon otettava asia on tyontekijoiden rooli muutok-

sen toteuttajina (Luomala 2008, 13). Organisaatiomuutoksessa ihmisen perusky-
symyksia ovat: mitd minulle tapahtuu ja mitké ovat mahdollisuuteni vaikuttaa, ke-
hittya ja saada mieleisia tyotehtavia. Stressin maardd muutoksen vaiheissa va-
hentdd nopeasti ja selkeasti saadut vastaukset kysymyksiin, koska uudessa or-
ganisaatiossa identiteetti muuttuu ja mukaan tulee paljon uusia asioita ja sidos-
ryhmia. (Valpola 2004, 180.) Jokainen muutosprosessi kohtaa jonkinlaisia on-
gelmia, toiset enemman ja toiset vahemman. Tutkimustulokset osoittavat kuiten-
kin, ettd muutostilanteessa kohdattujen ongelmien méaara ei selitd muutosproses-
sin onnistumista tai epaonnistumista. Keskeisempaa on, miten muutoksen vaiku-
tuspiirissa olevat tyontekijat asennoituvat muutokseen ja ovat valmiita uudista-

maan kayttaytymistaan. (Syvajarvi ym. 2007, 7.)

Tyontekijan aikaisemmat muutoskokemukset, terveydentila, elamantilanne, mo-
tivaatio seka oma rooli ty6paikalla vaikuttavat asennoitumiseen. My6s persoonal-
lisuustekijoilla on merkitystda muutosten kokemisessa. Muutoksen kasittelysséa
tyontekijoitd edesauttaa oma osaaminen ja sen arvostus, tyokyky ja tukiverkos-
tot. (Rauramo, Kettunen & Sipila 2013, 13.) Tyontekijan muutosvalmiu-

det ja henkiloston itseohjautuvuus seka riittdva oman tyon hallinta on tutkimuk-
sissa maaritelty yhdeksi onnistuneen muutoksen edellytykseksi. Muutoksia
suunniteltaessa ja niita toteutettaessa henkiléston mielipiteen kuunteleminen on
sen vuoksi ensiarvoisen tarkeda. Juuri heilld on hallussaan kokemusperainen
tieto ja kasitys siitd, miten muutos voitaisiin parhaiten toteuttaa mahdollisimman
onnistuneen lopputuloksen saavuttamiseksi niin organisaation tavoitteiden kuin

henkiloston jaksamisenkin kannalta. (Luomala 2008, 13.)

Tyontekijan tietoisuus siitd, minkalaisessa organisaatiossa han tydskentelee
sekad innostus omaa tyodta kohtaan helpottavat sitoutumista ja motivoitumista
muutokseen. Tall6in erilaiset muutokset on ylipaataan helpompi hyvaksya. Tyon-
tekijd haluaa todennakbéisemmin olla osa organisaatiota, jos han kokee organi-
saation arvot, tavoitteet ja toimintatavat omikseen. (Ponteva 2010, 33.) Tyonteki-
joihin  kohdistuu my6s paljon odotuksia tydyhteiséssa. Suonsivun (2014,

277-278) tutkimustuloksista ilmenee, ettd henkilostoltd odotetaan yksiléllista ja
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yhteista vastuunottoa tydtoiminnasta, ilmapiiristd, tuen ja ohjauksen kaytosta
seka yhteistyo- ja keskusteluhalukkuutta. Luottamuksellinen suhde esimiesten ja

alaisten valilla korostui.

My0s viestintd on tarkedssa osassa muutoksen onnistumisen kannalta. Viestin-
nalla ja avoimella kommunikaatiolla on mahdollista ennakoida ja vahentaa muu-
tosvastarintaa. Tama myos vastaavasti lisdad ihmisten sitoutuneisuutta organi-
saatioon, mikali muutoksen johtamisessa kiinnitetaan riittavasti huomiota ihmis-
ten tyGhyvinvointiin yleisesti ja erityisesti jaksamiseen jatkuvassa muutoksessa.
Usein tieto ja osallistuminen vahentavat muutokseen liittyvia pelkoja. (Luomala
2008,8; Aarnikoivu 2008, 165-166.) Tyontekijat saavat yleensd kuulla muutok-
sesta eri aikaan kuin johto, joka on luultavasti ehtinyt asiaa tydstaa jo pidemmalle
siina vaiheessa, kun tyontekijat asiasta kuulevat. Myds tyontekijat tarvitsevat ai-
kaa tunteille ja reaktioille seka tiedon sulattelemiselle, mika esimiesten tulisi huo-
mioida. (Arikoski & Sallinen 2007, 42.) Jotta yhteisty6 organisaatiossa olisi suju-
vaa, tulisi seka esimiehien ettd tyontekijoiden tarkastella omaa rooliaan organi-
saation tarkoituksen ja toiminnan kokonaisuuden valossa. Jokainen tyontekija
on palkattu toteuttamaan organisaation tarkoitusta. Jos asioita tarkastellaan vain
omasta ja ryhman nakokulmasta, korostuu yhteistyon sijasta omien asemien puo-
lustelu. (Surakka & Rantaméaki 2013, 89.)

Muutos merkitsee aina luopumista ja se on yleensa vaikeaa, jos luopumiselle ei
ole annettu tarpeeksi aikaa. Vanhasta luopuminen on kuitenkin tehtava, koska
muuten uuteen kiinnittyminen ei onnistu. Kun yksilé hyvaksyy muutoksen todelli-
suuden, hanella on edellytykset kiinnittya uuteen. Sitoutuminen ei kuitenkaan ole
mahdollista, jos aiempaa ei ole ehtinyt kasitella lapi. (Ponteva 2010, 24; Aho
2013, 23.) Tama tuo haasteen nimenomaan organisaatiossa ja tydyhteisossa ta-
pahtuvalle muutokselle, koska yksil6itd on paljon ja heidan on kaikkien kaytava
nama vaiheet perusteellisesti lapi. Inmisten erilaisuus taas aiheuttaa sen, etta
prosessit etenevat eri tahdissa. (Ponteva 2010, 24; Aho 2013, 23; Valikoski 2016,
12.) Muutostilanteessa sitoutuminen tarkoittaa erityisesti halua hyvaksya organi-
saation tavoitteet, uskollisuutta organisaatiolle seka sellaista muuttuvaa toimintaa
mika tayttaa asetetut kriteerit. Jos ihmiset saavat asiallista kohtelua, tietoa ja 1&-

heisyytta, ovat he todennakoisesti valmiimpia muutokselle. Muutoksen onnistu-



19

misen kokemuksia ja muutokseen sitoutumista edistaa uusiin tehtaviin perehty-
minen, tydyhteisdn tuki ja toimiva, avoin ilmapiiri. (Syvajarvi & Vakkala 2009,
328-330.)

Puhuttaessa muutoksista ja niiden johtamisesta, nousee lédhes poikkeuksetta
esiin kasite muutosvastarinta. Sen kasittely kuuluu muutosprosessiin yhtena kriit-
tisimpana osa-alueena. Siihen liittyy yleensa negatiivinen lataus, mutta siihen si-
saltyy myos paljon mahdollisuuksia, jos se kasitellaan oikein. Muutosvastarinta
voi tuoda esille ongelmakohtia, mitk&d voivat toteutuessaan johtaa muutoksen
epaonnistumiseen. Muutosvastarinta voi kertoa myos tyontekijan organisaatioon
sitoutumisesta, kun muutos herattdad tunteita ja reagointia. Muutoksesta irtisa-
noutuminen, samaistumattomuus, epavarmuus suunnasta ja pettymys ovat muu-
tosvastarinnan erilaisia ilmenemismuotoja. (Aarnikoivu 2008, 165-166; Ponteva
2010, 24; Karlof & Lovingsson 2004, 149-150.)

Muutosvastarinta on erityisen voimakasta silloin, kun muutokset ovat radikaaleja
ja perusteellisia tai odottamattomia yhtakkisia. My6s muutokset, joilla on asian-
osaisille kielteisia vaikutuksia tai joilla on vahva luottamus nykytilanteeseen seka
sellaisessa organisaatioissa, joilla on aiempia huonoja kokemuksia muutoksesta,
vastarintaa esiintyy herkemmin ja voimakkaampana. Vastarintaan voi olla erilai-
sia syita. Totutut kaytésmallit ja rutiinit ohjaavat ihmisia usein vahvasti vastusta-
maan muutoksia, myos silloin, kun tydntekijat eivét luota johtoon tai muutoksen
toteuttajiin. Vastaavasti on tarkeaa, ettéa esimiehet osoittavat luottavansa tyonte-
kijoihin. Jotta tyontekijat voivat olla motivoituneita muutokseen, on heidan ym-
marrettdva, mitd ollaan muuttamassa ja miksi. (Karlof & Lévingsson 2004,
149-150.) Tyontekijoiden muutosvastarinnan selittda usein se, ettda tama ryhma
on juuri se, joka lahes aina on vahiten mukana muutoksen suunnittelussa. Aikai-
nen muutoksen suunnitteluun mukaan ottaminen on yksi keino vahentaa muu-
tosvastarintaa. (Aarnikoivu 2008, 165-166.)

Muutosvastarintaan vaikuttaa monet tekijat ja erityisesti ihmisten persoonalli-
suutta hallitseva tekija, mikd maarittaa suhtautumista muutokseen. (Aarnikoivu
2008, 165-166.) Muutosjohtamisen tunnetut tutkijat John P. Kotter ja Daniel Co-
hen tunnistavat nelja toisiinsa linkittyvad muutosvastarinnan tekijaa, joilla on

usein taipumus pysayttaa tai hankaloittaa muutosta:
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1. Vallitseva itsetyytyvaisyys, joka estdd nakemasta muutoksen tarpeen ja

syyn
2. Paikallaan pysyminen, valttely ja itsesuojelu muutosta toteutettaessa

3. Pessimistinen asenne, joka vaikuttaa myds muiden motivaatioon ja sitou-

tumiseen
4. Avoin kieltaytyminen muuttumasta. (Mattila 2007, 24.)

Uudet tyotehtavat ja uusi ymparistd alkavat tyontekijoiden nakékulmasta tuntua
muutoksen tasaantuessa yha useammin mahdollisuuksilta. Muutokseen on mah-
dollista kasvaa. Syvajarven & Vakkalan (2009, 330) tutkimustuloksissa nousee
esille, ettéd voimakkaita ja merkittdvia muutoksia useammin tydssaan kokeneet
tyontekijat ovat varsin tyytyvaisia tilanteeseensa. Muutosprosessin lapikaynti li-

saa uskoa itseensé ja omaan parjddmiseen tydelamassa.

3.2 Tyontekijan ja tydyhteisdn tyohyvinvointi organisaatiomuutoksessa

Ty6hyvinvointi on laaja ja monitulkintainen kasite. Tydhyvinvointi muodos-

tuu tyon, perhe-elamén ja muun vapaa-ajan sopusointuisesta suhteesta.

(Juuti & Vuorela 2015, 14-15.) Siihen voidaan kuitenkin laskea kuulu-
vaksi kaikki tekijat, jotka yksilo kokee kuuluvan tydhyvinvointiinsa. Ty6hyvin-
vointi on hyvin henkilokohtainen ja subjektiivinen kokemus omasta tyotilanteesta
seka siihen vaikuttavista moninaisista tekijoista. (Ranta & Tilander 2014, 11.) Ih-
minen on kokonaisuus, johon kaikki osa-alueet vaikuttavat. Vireys tai liiallinen
kuormitus yhdella elaméan osa-alueella heijastuvat herkasti myés muihin osa-alu-
eisiin. Sen vuoksi tytkaan ei saisi kuormittaa liikaa, koska se hairitsee yksilon
muuta elamaa. Tutkimusten mukaan yli puolet suomalaisista karsivat jonkin as-

teisista tyduupumuksen oireista. (Juuti & Vuorela 2015, 14-15.)

Tybhyvinvoinnin merkitys yritysten ja yhteisdjen menestyksessa on nykyai-
kana korostunut entisestaan tydelaman haasteellisuuden ja ty6tehtavien moni-
puolisuuden lisaantyessa. Tydhyvinvointia kehittava yritys voi saada selkeita ta-
loudellisia etuja muun muassa sairauspoissaolojen vahenemisesta, tyokyvytto-
myydesta aiheutuvien eldkekustannusten pienenemisesta seka tyon tehokkuu-
den kasvusta. Muita tyohyvinvoinnin kasvun mukanaan tuomia etuja organisaa-

tiolla ovat mm. vaihtuvuuden vdheneminen tydntekijoissa, laadun paraneminen
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tydssa ja luovuuden kasvaminen. Tyohyvinvointi vaatii systemaattista johtamista,
eikd se synny organisaatiossa itsestaan. (Nyberg ym. 2014, 410.) Hyvalla johta-
misella voidaan vaikuttaa positiivisesti tyGilmapiiriin ja tyon hallintaan seké oi-

keudenmukaisuuden kokemiseen. TyOGhyvinvointi on jatkuvasti kehitettdva asia
tyoyhteisdssa. Hyvan johtamisen lisdksi tyohyvinvointia edistavia asioita ovat
tyon organisointi, yhteiset pelisddnnat, riittdva osaaminen ja vuorovaikutteinen

tapa toimia. (Terava & Makela-Pusa 2011,7.)

Tyo6hyvinvointia voidaan tarkastella voimavaroina, jotka ovat niita tekijoita, mitka
auttavat yksiloa selviytyméan kuormituksesta ja hallitsemaan sitd. Ilhmiset kayt-
tavat voimavarojaan selviytyakseen, kun kuormittavat tekijat kohdistuvat heihin.
Ty6eldman ja tybn muutos on yksi tyohyvinvoinnin toteutumista saateleva te-
kija. (Pursio 2010, 62; 64-65.) Muutoksen psykologisella johtamisella on merki-
tysté tyohyvinvointiin: laajat tydhon liittyvat muutokset ovat usein yhtey-

dessa tyontekijoiden uupumukseen ja tydtehon vahenemiseen  (Nyberg ym.
2014, 409). Oleellista olisikin vahentaa ylimaaraisesta tyosta aiheutuvaa kuormi-
tusta edesauttamalla meneillaan olevaa muutosta. Henkildston tyéhyvinvointia
voivat edistaa onnistuneet toimenpiteet muutosprosessissa. Muutoksen hallinta
ja tydhyvinvointia edistava muutos edellyttavat kuitenkin tarkkaa tietoa niista asi-
oista, joilla tydelaméan muutoksessa on yhteys tydhyvinvointiin. (Pursio 2010, 62;
64-65.)

Muutosten johtamisen hankalimpia puutteita ovat tyontekijéiden kohtaamatto-
muus Yyksildind seka ihmisyyden ja tunteiden ohittaminen (Nyberg ym. 2014,
409). Muutoksien keskella tyoyhteisdssa tulisi olla tilaa ajattelulle ja tunteille seka
tunteiden sanalliselle ilmaisulle. Myds muutostilanteissa ihmisten tulisi voida hy-
vaksya tunteensa. TyOyhteison tasolla tAma merkitsee sitd, etta tunteiden ilmai-
seminen, myds kielteisten, on sallittava. On organisaation seka yksilon etu, etta
tunteiden tydstamiselle annetaan tilaa ja valineitd muutostilanteissa, koska tun-
teiden ty6staminen avaa uusia ovia omaan itseen ja tydskentelyyn. Entista luo-
vempi tydote taas heijastuu seka tehtavien suoritukseen, ettéd organisaation tu-
loksellisuuteen. (Juuti & Virtanen 2009, 137-138.)

Turvallisuus on ihmisen perustarve ja kaikkien ihmisten oikeus nyky-yhteiskun-
nassa. Tyontekijdn hyvinvointia ja tyon tuloksellisuutta heikentda pelko ja turvat-

tomuuden tunne. Muutostilanteissa erilaiset pelot ovat tavanomaisia, ja voivat
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liitty& esimerkiksi oman osaamisen riittavyyteen, ihmissuhteisiin, toimeentuloon
tai tydsuhteen jatkuvuuteen. Muutosten rinnalla tarvitaan aina sen vuoksi myos
riittavasti nayttoa siita, etta toiminta on muutoksesta huolimatta jatkumassa. Ta-
han tarvitaan luottamuksen rakentamista ja pysyvyytta tyopaikalla. (Rau-
ramo, Kettunen & Sipila 2013, 4.) Muutoksen vaikutukset ovat usein pitkakestoi-
sia, jopa vuosien kuluttua tyopaikalla havaittavia asioita. Epavarmuu-
den tunne voi sailya tyontekijalla viela pitkaan koetun muutoksen jal-
keen, mik& usein heikentaa tyontekijan hyvinvointia ja terveytta. (Pahkin & Ve-
santo 2013, 5.)

Tyotyytyvaisyys ja sitoutuminen tydtehtaviin voivat laskea muutosprosessin ai-
kana ja yleinen elaménlaatu saattaa karsia esimerkiksi heikentyneen unen laa-
dun vuoksi. Muutoksen my6ta usein tulevat uudet tydtehtavat ja niiden vaati-
mukset tai kiireen lisd&ntyminen heikentavét tydhyvinvointia. Vaikutukset voi-
vat nakya tyontekijan kyynisyytena, stressina tai joka uupumusoireita. (Pahkin &
Vesanto 2013,5.) Muutostilanteisiin voi liittyd myos yksilotason kriiseja esimer-
kiksi irtisanomistarpeisiin liittyen. Niiden on todettu lisdavan jopa mielenterveys-
ongelmia niin irtisanotuilla, kuin jaljelle jaavillakin tyéntekijoilla. Esimiehilta vaadi-
taan taitoja tyontekijoéiden kohtaamiseen seka kaytannonlaheisia toimintaohjeita,
joilla tukea henkilostéa myos esimerkiksi irtisanomistilanteissa. (Rauramo, Kettu-
nen & Sipila 2013, 19.)

Tyobyhteis6jen dynamiikan ymmartaminen on tarkeaa erityisesti muutostilan-

teissa. Tilanteen ja tydyhteison kokonaiskuvan saavuttamiseksi on huomioitava
tiedostamattomat ja nakymattomat prosessit ja rakenteet, jotka vaikuttavat yksi-
l6iden ja ryhmien kayttaytymiseen. (Nyberg ym. 2014, 410.) Tarke&aa on tarkas-
tella niitd asioita, jotka ovat sujuvan tyon esteiden takana ja [6ytaa niihin yhdessa
uusia ratkaisuja. Kyky sopeutua tydelaman muutokseen ei ole passiivista odotte-
lua vaan aktiivista uusien toimintatapojen omaksumista ja uusien asioiden oppi-
mista. Tama tapahtuu parhaiten yhteistoiminnallisen tyon kehittamisen
kautta. Yhteistoiminnallista tyén kehittdmista muutoksen hallinnan tydkaluna voi-
daan perustella silla, ettd oman tyon kehittamiseen osallistuminen lisaa tyéhyvin-
vointia tukevia voimavaroja ja toimii ndin ennakoivasti tydn muutokseen liittyvien
kuormitustekijoiden puskurina. (Pursio 2010, 62; 64-65.) Tutkimusten mukaan

osallistuminen lisaa tyotyytyvaisyytta ja parantaa tyopaikan ilmapiirid. Osallistu-
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misella ndhd&éankin olevan tarkea rooli siina, etta tyohyvinvoinnin kannalta tutki-
muksissa keskeiseksi asiaksi todettu oikeudenmukaisuus toteutuisi tyopaikoilla
myds kaytanndssa. (Kykyri 2008, 150.)
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

4.1 Tutkimuksen tavoite, tarkoitus ja tutkimuskysymykset

Taman tutkimuksen tarkoitus on kuvata tyontekijoiden nakemyksia siita, mitk&
muutosjohtamiseen liittyvat asiat tekevat organisaatiomuutoksesta onnistuneen.
Tutkimuksen tavoitteena on kehittdd esimiesten muutosten johtamisen osaa-
mista siten, etté esimiehet voisivat tunnistaa muutosprosessin onnistumiseen vai-
kuttavia tekijoita tyontekijan nakokulmasta ja huomioida naité johtaessaan muu-
tosprosesseja. Tavoitteena on, etta esimiehet osaavat kiinnittdd huomiota tyon-
tekijan nakokulmaan ja tukea niita tekijoita, joita tyontekijat liittavat onnistunee-
seen muutokseen. Kehittdmalla muutosjohtamista ja esimiestyta voidaan edis-

taa tyontekijoiden seka tydyhteison tydhyvinvointia.
Tutkimuksen tavoitteiden pohjalta muodostettiin seuraava tutkimuskysymys:

Millaisia tekijoita tyontekijat liittavat onnistuneeseen organisaatiomuutokseen ja

sen johtamiseen?

4.2 Tutkimuksen lahestymistavan ja menetelman valinta

Tutkimuksen lahestymistavaksi valittiin laadullinen tapaustutkimus. Laadullinen
lahestymistapa sopii tutkimukseemme, missa kuvataan ihmisten kokemuksia tie-
tystéa ilmiosta seka tuodaan esille ihnmisten nakemyksia aiheeseen liittyen. Kvali-
tatiivisella eli laadullisella tutkimuksella tarkoitetaan ryhmaa erilaisia luonnolli-
sissa olosuhteissa toteutettavia tutkimuskaytantoja, joita voidaan tulkita eri ta-
voin. Sita on vaikea maaritella selkeasti, koska silla ei ole yhtenaista teoriaa, joka
liittyisi pelkastaan siihen. Laadullisella tutkimuksella ei my6skaéan ole taysin omia
metodeja. (Metsamuuronen 2008, 9.) Laadullinen tutkimus on sosiaalisen tutki-
muksen muoto, jossa keskitytddn siihen, miten ihmiset kokevat erilaisia asioita.
Laadulliseen tutkimukseen sisaltyy paljon erilaisia lahestymistapoja ja useissa
niistd on sama tavoite - ymmartaa, kuvata ja tulkita sosiaalisia ilmidita. (Holloway
& Wheeler 2010, 3.)

lImaus kvalitatiivinen metodologia viittaa laajimmassa merkityksessa tutkimuk-
seen, joka tuottaa kuvailevia tietoja - ihmisten omia kirjallisia tai puhuttuja sanoja
ja havaittavissa olevaa kayttaytymista. (Taylor, Bogdan & DeVault 2015, 18). Tut-

kijat kayttavat kvalitatiivisia l1ahestymistapoja ihmisten kayttaytymisen, tunteiden
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ja kokemusten tutkimiseen. Laadulliset lahestymistavat ovat hyodyllisid muutok-
sen tai konfliktin tutkimisessa. Laadullisen tutkimuksen perustana on sosiaalista
todellisuutta tulkitseva lahestymistapa ja ihmisten elaméasta kumpuavien koke-
musten kuvaus. (Holloway & Wheeler 2010, 3.)

Tapaustutkimus eli case study maaritellaan empiiriseksi tutkimukseksi, joka mo-
nenlaisilla tavoilla hankittuja tietoja kayttaen tutkii jotain tapahtumaa tai ihmista
tietyssd ymparistossa. (Metsamuuronen 2008, 16.) Tapaustutkimuksessa tarkas-
tellaan yhta tai useampaa "tapausta”. Niiden maarittely, analysointi ja ratkaisu on
tapaustutkimuksen pdamaara. Tutkimuskysymys toimii johtolankana tapauksen
ratkaisemisessa ja se on useimmiten aineistolahtdinen, mutta voi olla myos joh-
dettu aikaisemmasta teoriasta. (Eriksson & Koistinen 2014, 1.) Maarittelyssa han-
kalaa on se, etta tapaus voi kdytadnngdssa olla melkein mita vain: yksilo, ryhma,
ohjelma tai prosessi tai jokin ilmié (Metsamuuronen 2008, 16; Erikson & Koistinen
2014, 1). Tutkimuksessamme tutkitaan muutosjohtamista ilmioné. Tama ilmio toi-
mii tutkimuksemme tapauksena, mitd pyrimme kuvaamaan tyontekijoilta kerétyn

empiirisen aineiston avulla.

Tapauksen maarittely voi tapahtua ennen aineiston keruuta tai sen jalkeen. Ta-
paustutkimukselle luontaista on se, etté tutkittavaa tapausta pyritaan tutkimaan
monipuolisen ja monella tavalla keratyn aineiston perusteella. (Metsamuuronen
2008, 16.) Tapaustutkimukset on jaettavissa intensiivisiin ja ekstensiivisiin tutki-
muksiin. Intensiivisessa tapaustutkimuksessa tavoitteena on kuvata ainutlaa-
tuista ja tasta syysta teoreettisesti mielenkiintoista tapausta seka tulkita ja ym-
martaa sita. Ekstensiivisessa tapaustutkimuksessa etsitdan yhteisia piirteita, ylei-
sid malleja, seka uusia teoreettisia ideoita ja kasitteita vertailemalla useita ta-
pauksia. Tapaukset ovat ilmididen tutkimisen valineitd. (Eriksson & Koistinen
2014, 1))

4.3 Kohdeorganisaatio

Tutkimuksemme kohdeorganisaatioksi valikoitui Lapin sairaanhoitopiirin radiolo-
gian yksikko. Aihe tutkimukselle nousi mielenkiinnostamme aiheeseen. Esitte-
limme aiheen kohdeorganisaatiolle, jossa muutosprosessi oli ajankohtainen ja
muutos oli juuri toteutettu. Kohdeorganisaatio kiinnostui aiheesta ja antoi toimek-

siannon tutkimukselle. Kyseisesséa yksikdssa tapahtui 1.6.2018 organisaatiomuu-
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tos, jossa Rovaniemen perusterveydenhuollon radiologia palvelut yhdistyivat La-
pin sairaanhoitopiiriin. Erilaiset organisaatimuutokset ovat yleisia sosiaali- ja ter-
veydenhuollossa nykyisin ja lisdantyvat mahdollisesti tulevaisuudessa muun mu-
assa sosiaali- ja terveydenhuollon uudistukseen liittyen. Sosiaali- ja terveyden-
huollon uudistuksessa uudistetaan palvelurakennetta valtakunnallisesti. Tavoit-
teena uudistuksessa on kaventaa ihmisten hyvinvointi- ja terveyseroja, parantaa
palvelujen yhdenvertaisuutta ja saatavuutta seka rajoittaa kustannuksia. Uudis-
tuksen keinoja ovat muun muassa mahdollisimman laaja sosiaali- ja terveyden-
huollon toimintojen integraatio, rakenteiden ja toimintamallien uudistus. Palvelu-
rakenneuudistus tuo haasteita organisaatioihin ja keskeista johtajien tydssa on
palveluiden ja organisaatioiden muutosprosessit. Palvelujen uudistaminen vaatii
kehittamista innovaatioiden kautta ja tama edellyttdd muutosten johtamista. (Jar-
veldinen 2018, 23; 26-28.)

Kohdeorganisaation muutoksessa Rovaniemen kaupungin perusterveydenhuol-
lon radiologian toiminnot henkildstéineen siirtyivéat Lapin sairaanhoitopiirille ja tilat
fyysisesti Lapin keskussairaalaan. Yksikon esimiehen mukaan muutos on tuonut
mukanaan erilaisia vaikutuksia osaston toimintaan ja tyéntekijdiden arkeen. Toi-
minta yksikdssa on liséantynyt, muun muassa rontgenkuvausten maaré ja asia-
kasmaarat ovat lisddntyneet huomattavasti. Taman myoéta myds tyontekijoiden
tyomaara on kasvanut. Tyontekijoiden kohdalla organisaatiomuutos on tarkoitta-
nut konkreettisesti muutoksia tydétiloissa, tydyhteisdsséd, esimiehissa, seka tyo-

tehtavissa.

4.4 Aineiston keruu ja analysointi

Kvalitatiivisella menetelmalla tehdyssa tutkimuksessa aineistoa voidaan kerata
monin tavoin. Kaikki ihmisten tuottamat materiaalit kertovat jotain niista laaduista,
joita ihmiset ovat kokeneet eldessaan. (Vilkka 2015, 122.) Taman tutkimuksen
aineisto keréattiin haastattelemalla organisaatiomuutoksen kokeneita tydnteki-
jOita. Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina. Teemahaastattelu sopii tutki-
mukseemme, koska se on muodoltaan riittavan valja antamaan haastateltaville
tilaa tuoda esiin omia nakemyksidan kokemuspohjalta. Liian yksityiskohtaiset ky-
symykset rajaavat vastauksia liikaa, kun taas teemat antavat vapauden kertoa
nakemyksista laajemmin. Teemahaastattelu on todennakdisesti yleisimmin kay-

tetty tutkimushaastattelun muoto, josta kaytetaan myds nimitysta puolistrukturoitu
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haastattelu. Teemahaastattelussa tutkimuskysymyksesta keratdan keskeiset ai-
heet, joita haastattelussa on tarpeellista kasitella tutkimuskysymykseen vastaa-
miseksi. (Vilkka 2015, 124.) Se on lomake- ja avoimen haastattelun valimuoto.
Sille on tyypillista, ettd haastattelun aihepiirit ovat tiedossa, mutta kysymysten
tarkka ilmaisu ja jarjestys puuttuvat. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 208;
Vilkka 2015, 124; Hirsjarvi & Hurme 2008, 48.) Teemahaastattelussa huomioi-
daan ihmisten tulkinnat asioista, heidan asioille antamansa merkitykset ovat olen-
naisia ja syntyvat vuorovaikutuksessa (Hirsjarvi & Hurme 2008, 48). Siind ede-
taan tiettyjen keskeisten teemojen ja niihin liittyvien tarkentavien kysymysten mu-
kaisesti. Teemahaastattelun etuna on se, ettd kysymyksia voidaan tarkentaa ja
syventaa haastateltavan vastausten perusteella. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 87-
88.)

Ennen tutkimushaastatteluita suoritettiin koehaastattelu organisaation ulkopuoli-
selle henkildlle, joka oli myds omassa tydssaan kokenut organisaatiomuutoksen.
Taman jalkeen haastattelurunkoa muokattiin viela palautteen perusteella. Varsi-
naiseen tutkimushaastatteluun osallistui seitseman kohdeorganisaation tyénteki-
jad. Haastateltavat keréattiin vapaaehtoisuuteen perustuen siten, etté tutkimuksen
aihe esiteltiin yleisella osastotunnilla, jonka jalkeen halukkaat ilmoittautuvat haas-
tateltaviksi. Haastateltavat olivat yhdistyneiden yksikoiden tyontekijoita. Heilla oli
tyokokemusta vaihtelevasti muutamasta vuodesta jopa kolmeenkymmeneen
vuoteen. He olivat kaikki naisia ja edustivat eri ikaryhmid. Kaikki olivat kayneet
l&pi tdman kyseisen muutoksen organisaatiossa ja heilla oli enemman tai vahem-
man aiempia muutoskokemuksia tydelamassa Haastateltavilta pyydettiin kirjalli-
set suostumukset haastatteluun ja tutkimukseen osallistumiseen. Haastattelut to-
teutettiin osallistujien tydpaikalla erillisessa yksityisessa tilassa. Haastattelutilan-
teessa oli mukana haastateltavan lisédksi molemmat tutkijat, joista toinen suoritti
haastattelun ja toinen keskittyi kuuntelemiseen seka esitti tarvittaessa tarkentavia
kysymyksia. Jokaiselle haastattelulle oli varattu aikaa yksi tunti ja haastattelujen
kestot vaihtelivat kahdestakymmenesta neljaankymmeneen minuuttiin. Haastat-

telut nauhoitettiin kahdella eri nauhurilla.

Haastattelujen jalkeen aineisto litteroitiin eli auki kirjoitettiin. Litteroitua aineistoa
kertyi 41 sivua. Yksiselitteisia ohjeita litteroinnin tarkkuudesta ei ole. Riippuu tut-
kimusotteesta ja tutkimustehtévista, kuinka tarkkaan litterointi on syyta tehda.

(Hirsjarvi & Hurme 2008, 139.) Tutkimuksessamme litterointi tehtiin sanatarkasti
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koko haastatteluaineistosta. Litteroinnin jalkeen siirryttiin aineiston analyysi vai-
heeseen. Tutkimusaineiston analyysimenetelméaksi valittiin aineistolahtéinen si-
sallonanalyysi, koska tarkoituksenamme on luoda aiheesta kasityksia ilman
aiempien teorioiden ohjausta. Aineistolahtdisen analyysin pyrkimyksena on luoda
aineistosta teoreettinen kokonaisuus, jossa analyysiyksikot valitaan aineistosta
tutkimuksen tarkoituksen ja tutkimuskysymysten mukaisesti. Aineistolahttisesséa
analyysissa analyysiyksikot eivat ole etukateen sovittuja tai harkittuja. Voidaan
ajatella, ettd aikaisemmilla tiedoilla, teorioilla, havainnoilla tutkittavasta ilmiésta ei
pitaisi olla yhteytta analyysin toteuttamisen tai lopputuloksen kanssa, koska ana-
lyysin oletetaan olevan aineistolahtoista. Tutkimuksessa analyysiin ja analyysin
lopputulokseen liittyva teoria koskee vain analyysin toteuttamista. (Tuomi & Sa-
rajarvi 2018, 108.)

Karkeasti aineistolahtdisen laadullisen eli induktiivisen aineistonanalyysin voi-
daan jakaa kolmivaiheiseksi prosessiksi: 1) aineiston redusointi eli pelkistaminen
2) aineiston klusterointi eli ryhmittely 3) abstrahointi eli teoreettisten kasitteiden
luominen. Pelkistamisvaiheessa karsitaan aineistosta pois kaikki tutkimukselle
epéaolennainen, esimerkiksi siten, etta etsitaan litteroidusta aineistosta tutkimus-
tehtavaa kuvaavia ilmauksia. Pelkistamisvaiheessa etsimme ensin aineistosta il-
mauksia, jotka kuvasivat onnistuneeseen organisaatiomuutokseen vaikuttavia te-
kijoita ja toisessa vaiheessa etsimme pelkistettyja ilmauksia, jotka kuvasivat muu-
tosjohtamiseen liittyvia asioita. Alleviivasimme samaa kuvaavat ilmaisut saman
varisilla kynilla. Tuomi & Sarajarven (2018, 123) mukaan taman tarkoituksena on
erotella erilaisia ilmidita ja etsia aineistosta kaikki tutkimustehtavia kuvaavat al-
kuperaisilmaukset ja niitd kuvaavat pelkistetyt iimaukset. Sen jalkeen pelkistetyt

iImaukset siirretaan eri paperille allekkain siten, etta aineistosta ei havia mitaan.

Pelkistamista seuraa ryhmittelyvaihe, missa alkuperaisilmaukset kaydaan tar-
kasti lapi ja etsitddn aineistosta samanlaisuuksia ja/tai eroavaisuuksia kuvaavia
kasitteita. Sen jalkeen ryhmitelladn ja yhdistetdan samaa ilmiéta kuvaavat kasit-
teet, joista muodostuvat alaluokat, mitkéa nimetaan luokan sisaltéa kuvaavalla ka-
sitteella. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 124.) Ryhmittelimme aineistostamme ilmauk-
set, jotka kuvasivat samoja ilmi6itd yhtenaisiksi alaluokiksi. Ryhmittelyn jalkeen
siirryimme ké&sitteellistdmisvaiheeseen, missa erottelimme olennaisen tiedon ja

muodostimme alaluokista valikoidun tiedon perusteella teoreettisia kasitteita eli
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ylaluokkia. Taman jalkeen yhdistimme ylaluokkia ja muodostimme niista yhdista-
vat luokat. (Aineistoanalyysitaulukko, Liite 5.) Lopullisiksi tutkimuskysymyk-

siimme vastaaviksi yhdistaviksi luokiksi muodostui:
e Osallistava muutoksen johtaminen
e Avoin muutosviestinta
e Ennakoiva muutoksen johtaminen
e Tyodntekijan asennoituminen muuttuvaan organisaatioon

Kasitteellistimisvaihetta voidaan kuvata prosessiksi, jossa tutkija rakentaa ku-
vauksen tutkimuskohteesta muodostamiensa kasitteiden avulla. Nain teoriaa ja
johtopéaatoksia vertaillaan koko ajan alkuperaisaineistoon uutta teoriaa muodos-
tettaessa. Kasitteellistdminen on siis empiirisen aineiston liittmista teoreettisiin
kasitteisiin. Tuloksissa esitetddn empiirisesta aineistosta muotoutunut malli, k&-
sitteet tai aineistoa kuvaavat teemat. Liséaksi tuloksissa tuodaan esille myos luo-
kittelujen pohjalta muodostetut kasitteet tai kategoriat ja niiden sisallét. Tutkija
pyrkii johtopaatoksissa ymmartamaan, mita asiat tutkittaville merkitsevat ja kai-
kissa analyysin vaiheissa ymmartdmaan tutkittavia heidan omasta nakékulmas-
taan. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 125-127.)
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5 ONNISTUNUT ORGANISAATIOMUUTOS TYONTEKIJAN NAKOKUL-
MASTA

5.1 Osallistava muutoksen johtaminen

Haastateltavat pitivat muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen osallistumisen
mahdollisuutta erittdin tarkeana tekijind muutoksen onnistumisen kannalta.
Haastateltavat kokivat, ettd osallistumisen mahdollisuus ja kuulluksi tuleminen
helpottavat muutokseen sopeutumista. He kokivat tarkeéksi vaikuttamisen mah-
dollisuuden ja pitivat arkityon tekijoiden nakdkulmaa ensiarvoisen tarkeana muu-
toksen suunnittelun ja toteuttamisen onnistumiseksi. Osallistumisessa tarkeiksi
koettiin juuri tydntekijoiden kuulluksi tuleminen, mielipiteiden kysyminen ja naiden

kautta mahdollisuus vaikuttaa muutokseen.

“Kuulla niitéd tydntekijoitd, kéasitelldén asioita yhdessd. Semmosta
niinkd yhdessa mietitddn miten ne muutoksen tehtéis ja miten se
kannattais ja kuulla sita ruohojuuritasoaki mika tekee sita tyota, ehka

se olis se paaasia.”

Haastateltavat olivat vahvasti sitd mielta, ettd esimiehen tulisi muutoksissa ottaa
tyontekijoitd mukaan muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen. He toivat esille,
ettd esimiehen tulisi kuunnella tyontekijoita ja heidan mielipiteitddn muutokseen
liittyen seka vieda tyontekijoiden ehdotuksia ja nakemyksia eteenpain ylemmalle
taholle. Esimiehen tulisi huomioida tyontekijat ja aktiivisesti kartoittaa tyontekijoi-
den mielipiteitd muutokseen liittyvissa asioissa. Lisdksi esimiehen tulisi antaa jo-
kaiselle tyontekijalle vaikutusmahdollisuudet muutoksessa, jotta he kokisivat ol-

leensa mukana muutoksessa ja voisivat kokea muutoksen onnistuneena.

“Se on just varmaan se, etté annetaan vaikuttaa muutokseen. Vdhén
Vois paattaadkki, ja etta on siind muutoksessa mukana, se on se tar-
kee juttu. Se varmaan tuo sitten sen onnistuneen tunteen meille, etta

on menny hyvin.”

Haastateltavat kokivat, ettd esimiehen tulisi olla kiinnostunut tyontekijoiden ty6-

hyvinvoinnista ja jaksamisesta muutosprosessin aikana. Hanen tulisi olla lasna ja
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tyontekijoiden saatavilla muutoksen aikana. Esimiehen lasn&olo muutoksen kes-
kella luo turvallisuuden tunnetta ja luottamusta tyontekijoiden keskuudessa sii-

hen, etta tilanne on hallinnassa ja muutos onnistuu.

“Niin just semmonen, ettd hdn oikeasti jalkautuu ja on aidosti kiin-
nostunut, ettd mita taalla niinku tapahtuu ja miten naa tyontekijat jak-

saa ja miten yksik6ssé mennee”

“No sitte tietenki siiné tavallaan siinéd toteutusvaiheessa sitten pitasi
esimiehen niinkd olla tuntosarvet pystyssa ja tarkkailla ja kysella ih-

misiltd mité kuuluu ja miten menee”

5.2 Avoin muutosviestinta

Haastateltavat toivat merkittavana asiana esille tiedottamisen tarkeyden liittyen
onnistuneisiin muutoskokemuksiin. Avointa tiedottamista toivotaan kaikissa muu-
toksen vaiheissa. Avoimen ja aktiivisen tiedottamisen koettiin tekevan muutok-
sesta nakyvan tyontekijoille ja vdhentavan salamyhkaisyyden kokemusta. Jat-
kuva ja ajantasainen tiedottaminen muutoksen eri vaiheissa luo tyontekijoille ko-
kemuksen siitd, ettd he ovat osa muutosta ja helpottaa muutokseen sopeutu-
mista. Muutoksessa tiedottamisen vastuun katsotaan kuuluvan ensisijaisesti esi-
miehen tehtaviin. Haastateltavat kokivat esimiehen roolin molemmin puolisessa
viestinnassa merkittavaksi. Esimiehen tarkea tehtava on tuoda tietoa ylemmalta
johdolta tydntekijoille muutoksen aikana seka vieda tyontekijoiden nakemyksia

ylemmalle johdolle. Esimiehen tiedottamisen tulisi olla jatkuvaa ja oikea-aikaista.

“Kylld mulla ihan ensimmaéisend nousee se tiedottaminen mieleen.
Se kylla tuntuu, etté se on niinkd kaiken A ja O aika monissa asioissa
etté oli pieni tai iso tyoyksikkd niin se on téarkee rooli osa. ... Ja tuota,

etta se tietynlainen avoimuus siellé on hyva.”

“Just sitd ettd esimies tois sitd infoa sielta toiselta puolelta ruohon-

Juuritasolle ja toisinpéin”

Haastateltavat kokivat palautteen antamisen mahdollisuuden ja palautteen ke-
raamisen tarkeana toiminnan kehittdmisen kannalta. Tyontekijat pitavat tarkeéana,
etta palautetta muutosprosessin aikana ja erityisesti muutoksen toteutuksen jal-

keen kerattaisiin kaikilta muutoksessa mukana olleilta. Liséksi tyontekijat kokivat,
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ettd onnistumisen kokemuksia lisaa esimieheltd saatu positiivinen palaute muu-
toksen sujumiseen liittyen. Haastatteluissa kavi ilmi, etta tallaisissa organisaatioi-
den yhdistymisissa, tyontekijat kokevat myos organisaatioiden valisen yhteisty6n
l&pi muutosprosessin erittdin tarkeana. Tiedon siirthminen organisaatioiden va-
lill&a ja toisen organisaation toiminnan tunteminen helpottaa yhdistymista seka sii-
hen liittyv&n muutoksen hyvaksymista.

“Tuossa tuli mieleen, etta ko nyt on niinko joku aika menny, ois nyt
ehké hyvé aika tdssé vaiheessa ottaa etté: "hei, ettd nyt on muutama
kuukausi menty, ettd mita hyvvaa ja huonoa, ettd onko nyt jotaki asi-

oita mielessa”.

5.3 Ennakoiva muutoksen johtaminen

Tyontekijat pitivat muutoksen onnistumisen kannalta merkittdvana asiana muu-
toksen huolellista suunnittelua ja valmistauttumista muutoksen tuomiin tyéhon
vaikuttaviin asioihin. He kokivat, ettd muutoksen suunnittelussa taytyy selvittaa ja
valmistella asioita huolellisesti. Ennakoimalla muutoksen ty6hén mukanaan tuo-
mat vaikutukset voidaan varmistaa tyon sujuvuus, riittdvat resurssit ja tyokalut
muutosprosessin aikana. Tyon sujuvuus lisda tyontekijoiden tyéhyvinvointia ja
tyytyvaisyytta tyohon seka positiivista suhtautumista muutokseen. Myés pereh-
dyttaminen tyotehtaviin ja tyokaluihin koettiin tarkedna, jotta tyon kuormittavuus

ei lisdantyisi liikaa muutoksen myo6ta.

“Ja tietenki se kokonaisuus pitdis huomioida sitte, etta minkalaiset

ne resurssit on.”

‘Ja sitte se ois minusta niinké, ettd selkeys, selkeésti edetdén, on
aikataulut minkd mukkaan mennaan, tiietaan etta nyt tahan kesa-
kuun loppuun asti kaikki pittédé olla niinké siihen asti tehty ... Var-

maan sitte ne puitteet, ettd kaikki ois kunnossa”

Tyontekijoiden mielesta turvallisuuden tunnetta ja luottamusta lisdd esimiehen
paamaaratietoinen johtaminen muutostilanteissa ja vastuun kantaminen. Enna-
koinnin kannalta tarkeana pidettiin muutosprosessin selkeytta ja loogista etene-

mista, koska tydntekijat kokevat huopaamisen ja soutamisen lisdavan epavar-
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muutta ja negatiivista suhtautumista muutokseen. Esimiehen tulisi myods tyonte-
kijoiden mielesta valmistella organisaation liséksi henkilostoa muutokseen hy-
vissé ajoin suunnitteluvaiheessa, jotta tyontekijat tietdvat, mita tulee tapahtu-
maan ja milloin. Myds tdma lisda luottamusta ja uskoa muutokseen seka esimie-

heen.

“Sehén oli se prosessi, sitdhén on puhuttu pitkdan, ettéa ne kuvaukset
siirtyy tanne ja sehan oli semmosta, ettd meilla jossain vaiheessa oli
varmasti jo hyvinki pitkélle tehtyja valmisteluita ja sitte tuli, etta ei ne
siirrykaan. Sitte meni muutama viikko ja ne olikin taas siirtymassa,

védhén oli semmosta huopaamista ja soutamista.”

“Kun jotakin muutosta aletaan suunnittelemaan ja tiedetéén etté se
on tulossa niin etta siitd puhutaan ennakkoon, etta ihmiset ois tieto-
sia, ettd mita on tulossa. Ja hyvissé ajoin ettei sita tandan aleta, etta
ens viikolla olis tulossa vaan, etta siina ois riittdvasti aikaa sitten so-
peutua siihen asiaan ja miettia niitd kysymyksia, mita mieleen tulee

Ja saaha niihin vastauksia.”

5.4 Tyobntekijan asennoituminen muuttuvaan organisaatioon

Haastateltavat kokivat, ettd muutoksen kokeminen toiminnan kannalta hyvana
ratkaisuna verrattuna aiempaan edesauttaa myds henkilokohtaisia muutoksen
onnistumisen kokemuksia. Tyontekijat olivat kiinnostuneita myds muutoksien ta-
loudellisesta kannattavuudesta. Lisdksi he kokivat, etta asiakastyytyvaisyys aut-
taa heitd saamaan positiivisia kokemuksia tydstaan. Jos asiakkaat ovat tyytyvai-
sid muutokseen, se lisdd myos tyontekijoiden positiivista suhtautumista muutok-
seen. Haastateltavat toivat esille, ettd jos muutoksen nakee mahdollisuutena, niin
sen avulla voi muun muassa kehittdd omaa osaamistaan ja saada uutta intoa

tyohon.

“Meillé on potilaat ollu &arettéman Kiitollisia siita, ettd meilla paasevat
Jopa etuajassa kuvauksiin, ... potilaista on aistinu sen tyytyvéisyy-
den, mika on meille tietenki se iso juttu, kun potilaita varten taalla

kuitenkin ollaan ja tehh&én. “
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Haastateltavat huomioivat myds, ettd oman asenteen merkitys muutoksen koke-
miseen on olennaista. Positiivinen asenne tydelaman muutoksia kohtaan helpot-
taa muutoksiin sopeutumista ja vahentad henkildkohtaista muutosvastarintaa.
Haastateltavat toivat myos esille, ettd kokevat negatiivisuuden helposti levidvan
tyoyhteistssa ja nain lisddvan yleista muutosvastarintaa. Haastateltavat kokivat,

ettd muutos vaatii sopeutumista, mutta omilla asenteilla voi vaikuttaa siihen mer-

kittavasti.

“Muutokset on aina hyvésta, pysyy virkedné, mutta on tdma purnaa-
minen aikamoista. Huomaa kylla ihan kaikesta itekin, etta kyllahan
sité helposti tullee ne negatiiviset ensimmaisené mieleen, etté vois
jotenki muuten teha varmaan paremmin. Mutta kyllahdn muutos aina
Jotakin uutta tuo, ja v&hén erilaista. ... Mutta positiivisella mielelléhén

ne pitas ottaa kaikki tamén vertaset muutokset”
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6 POHDINTA

6.1 Keskeisten tulosten tarkastelu

Tassa tutkimuksessa tarkasteltiin onnistunutta organisaatiomuutosta ja muutos-
johtamista tydntekijoiden nakokulmasta. Tarkoituksena oli tutkimuskysymyksen
avulla nostaa esille tekijoita, mitka tekevat organisaatiomuutoksesta ja muutos-
johtamisesta onnistuneen tyontekijoiden nakdkulmasta. Naiden tekijoéiden huomi-
oimisella esimiehet voivat helpottaa muutosten sujumista organisaatiossa seka
henkiloston keskuudessa. Taman tutkimuksen tulosten mukaan organisaa-
tiomuutoksen seka sen johtamisen onnistumiseen vaikuttavat tekijat ovat tyonte-
kijoiden nakokulman mukaan ennakoiva muutoksen johtaminen, osallistavan
muutoksen johtaminen, avoin muutosviestintd ja tyontekijan asennoituminen
muuttuvaan organisaatioon. Jupon (2011, 172) tutkimus yliopistouudistuksen joh-
tamisesta osoittaa, ettéd henkildston mukaan ottaminen jo suunnitteluvaiheessa
seka aktiivinen muutoksesta tiedottaminen ovat ensiarvoisen tarkeitd muutoksen
onnistumisen kannalta. Osallistaminen ja viestinta nousivat myos tutkimukses-

samme kahdeksi keskeisimmaksi asiaksi.

Analyysimme perusteella yhdeksi keskeisimméksi tulokseksi aineistostamme
nousi osallistava muutoksen johtaminen. Naiden merkitys korostui aineistossa
toistuvasti ja niiden koetaan vaikuttavan muutoskokemuksiin voimakkaimmin.
Osallistamisessa koettiin tarkeéksi kuulluksi tuleminen, mielipiteiden huomioiden
ja muutokseen vaikuttamismahdollisuudet. Osallistaminen nahdaan merkittavasti
helpottavan muutokseen sopeutumista. Muutosjohtamiseen liittyvien tutkimusten
tuloksissa tyontekijoiden osallistaminen muutokseen nayttaisi olevan yksi merkit-
tavimmista asioista ajatellen muutosten onnistumista. Esimerkiksi Nyberg ym.
(2014, 417, 420) tuovat tutkimuksessaan esille hoitotytntekijoiden kokemuksia
tydssa tapahtuneista muutoksista. Tutkimuksen tuloksissa nousee esille, etta
tyontekijat odottavat muutoksessa mahdollisuutta vaikuttaa omaan asemaansa
ja tyon sisaltoon. Muutoksen vastustus ei tutkimustulosten mukaan nayta liittyvan
itse muutokseen vaan tapaan, jolla muutosta johdetaan seka vaikeuteen mieltaa
muutoksen tarvetta ja padmaaraa. Tutkimustulosten mukaan osallisuus vaikuttaa
olevan yksi tarkeimmista menestystekijoistd muutoksen toteuttamisessa. Se voi

vahentdd muutosvastaisuutta, tyduupumusta ja muutoksesta traumatisoitumista.
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My0s Pardo-del-Val ym. (2012, 1843) tutkimuksen tulokset osallistavan johtami-
sen vaikutuksista organisaatiomuutoksessa tuovat esiin, etta osallistava johtami-
nen on valttdmaton tyokalu muutoksen toteutuksen onnistumiseksi. Osallistami-

nen lisaa tietoisuutta ja antaa suunnan muutokselle 1api muutosprosessin.

Avoimen viestinndn merkitys muutosten ja niiden johtamisen onnistumisessa
nousi esille taman tutkimuksen yhtené keskeisena tuloksena. Vuorovaikutteisen,
avoimen viestinnan katsotaan vaikuttavan positiivisesti onnistuneisiin muutosko-
kemukseen ja epatietoisuuden lisd&van negatiivista suhtautumista muutokseen.
Tassa tutkimuksessa viestintdan liitetaan erityisen vahvasti tiedottaminen, mutta
my0ds vuorovaikutteisuus viestinnassa seké kuunteleminen ja kuulluksi tuleminen
tulevat esille tarkeina tekijoina viestintaan liittyen. Myés muutoksen toteutumisen
onnistumisista ja kehittamista vaativista asioista keskusteleminen ja palautteen
kerddminen muutoksen sujumisesta koetaan tarkeana koko muutosprosessin on-
nistumisen kannalta. Tutkimuksemme tulokset tukevat aikaisempien tutkimusten
tuloksia siitd, etta viestinndn merkitys organisaatiomuutoksissa on erittain suuri.
Muun muassa Kumpulaisen (2016, 60) tutkimustulokset kertovat, ettd muutok-
sista tulisi viestid avoimesti ja rehellisesti jo muutosta suunnitellessa. Nain voi-
daan ehkaista spekulaatioita ja huhupuheita. Muutosviestinnan avoimuus koettiin

niin tarkeaksi, ettd sen nahtiin voivan ehkéaista monta konfliktia.

Tutkimuksemme tuloksissa korostuu myos ennakoinnin merkitys muutosjohtami-
sessa. Tyontekijat kokevat muutokseen valmistautumisen organisaatiossa seka
muutoksen selkean eteenpain viemisen ja maaratietoisen johtamisen vaikuttavan
muutoskokemuksien muodostumiseen. Aikaisempien tutkimusten perusteella
tama asia tiedetdaan puhuttaessa muutosjohtamisesta esimiesnakdkulmasta.
Tyontekijoiden nakdkulmasta tehdyisséa tutkimuksissa aihe ei ole niin selkeasti
noussut esille. Taman tutkimuksen perusteella nayttaisi kuitenkin olevan niin, en-
nakoiva johtaminen ndhdaan myods tyontekijdiden nékdkulmasta vaikuttavan
muutoksen onnistumiseen. Jupon (2004, 13) kvalitatiivinen tutkimus muutospro-
sessien johtamisen vertailusta kertoo tuloksenaan, ettd muutoksen johtaminen
on systemaattista, prosessimaista, valmisteluun ja toteutukseen painottuvaa toi-
mintaa. Se on suunnitelmallinen ja vaiheittain eteneva prosessi. Organisaation
rakenteeseen, ymparistoon ja henkilostoon liittyvat asiat vaikuttavat kaikki toi-
siinsa seka tavoiteltavaan lopputulokseen ja ne tulisi ottaa huomioon muutoksen

johtamisessa.
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Tyontekijan muutosvalmiuksia on kasitelty paljon kirjallisuudessa ja tiedetaan,
ettd tyontekijdiden muutosvalmiudet vaikuttavat muutosten onnistumisiin tai epa-
onnistumisiin. Taman tutkimuksen ehka hieman yllattava tuloksena ilmeni, etta
my0s tyontekijoiden keskuudessa oma asennoituminen muutokseen nostettiin
esille merkittdvana muutoksen onnistumiseen vaikuttavana tekijana. Johtopaa-
toksena voidaan nahda, etté inmiset tiedostavat positiivisen suhtautumisen mer-
kityksen muutokseen sopeutumisessa, mutta lahtokohtaisesti ennakkoasenteet
muutosta kohtaan ovat siita huolimatta usein negatiivisia. Matalan (2012, 77) tut-
kimuksen tuloksissa tuodaan esille, ettd jos muutokseen liitetyt positiiviset omi-
naisuudet, esimerkiksi vaikutus, muutoskyky ja yhteisty6 vaikuttavat muutoksen
kokemiseen. Jos tyontekijan muutoskokemuksessa ei esiinny riittavasti yksilon
muutoskykyd, ei muutosta siséistetd yksilotasolla. Empirian mukaan muutospu-
heen lisdksi muutokseen vaikuttavat organisaation ja sen jasenten muutoskyky.
Muutokset kaipaavat taakseen yksilon oikeanlaista asennetta esimerkiksi uuden
oppimista kohtaan. Lisaksi tunteiden esiintyminen luonnollisista reaktioista hallit-
semattomiin ja kuormittaviin tunteisiin liitetddn organisaation muutoskykyyn seka

muutokseen ilmidna.

6.2 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Pyrimme noudattamaan eettisyytta tutkimusta tehtaessa eri tavoin. Jo aiheen va-
linnassa eettiseen pohdintaan kuuluu miettid, kenen ehdoilla tutkimusaihe on va-
littu ja miksi tutkimus tehdaan (Tuomi & Sarajarvi 2018, 154). Aihe on yhteiskun-
nallisesti ajankohtainen, johtuen nykyisen tyéelaman trendista, jossa organisaa-
tiot elavat jatkuvassa muutoksessa. Tutkimuksen ndkdkulma nousee tyontekijoi-
den kokemuksista muutoksessa. Kaikki tutkimus aineisto havitetaan tutkimuksen
valmistuttua ja vastauksien analyysivaiheessa havitetdan tunnistettavuus haas-
tatteluvastauksista. Haimme tutkimuksellemme tutkimusluvan (Liite 2) ja haastat-
teluihin suostumukset (Liite 4) asiaan kuuluvasti, jotta tutkimukselle olisi eettinen

perusta.

Muutos on aina tyéntekijan kokema, henkilékohtainen asia, joka saattaa olla sen-
sitiivinenkin. Tutkimuksessamme haastattelutilanne pyrittin luomaan rauhal-
liseksi ja turvalliseksi, jotta haastateltavat voisivat luottavaisesti ja vapaasti kertoa

kokemuksistaan. Tutkimusaineiston tarkentamiseksi seka ymmarryksen lisaa-
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miseksi aineistoamme ja aihettamme kohtaan tutkimuksemme luotettavuutta li-
saad kahden haastattelijan lasnaolo haastattelutilanteessa. Toisaalta kahden
haastattelijan lasndolo voi aiheuttaa joissakin haastateltavissa varautuneisuutta
tai jannittyneisyytta, mik& voi vaikuttaa kysymyksiin vastaamisen avoimuuteen.
Tutkimuksemme luotettavuuden lisdamiseksi suoritimme my0s koehaastattelun
ennen varsinaisia tutkimushaastatteluita. Tutkimuksemme tulokset vastaavat hy-
vin paljon aiheen aikaisempien tutkimusten tuloksia, mika lisda tutkimustulosten

luotettavuutta.

Tutkijoina toimimme koko tutkimusprosessin ajan rehellisesti ja objektiivisesti.
Objektiivista nakemystéa tutkimuskohteeseen lisda se, etta tulemme tutkittavan
tyoyhteison ulkopuolelta. Raportoimme tutkimuksen kulun mahdollisimman tar-
kasti, jotta tulokset ovat mahdollisimman luotettavia. Peilaamme esiin nousevia
tuloksia aiempaan teoriapohjaan aiheesta. Laadullisen tutkimuksen luotetta-
vuutta parantaa tutkijan tarkka selostus tutkimuksen vaiheista. Kaikki tutkimuk-
sen vaiheet taytyy tehda samaa tarkkuutta noudattaen. Kaikki aineiston tuottami-
seen liittyvat seikat on kerrottava tarkasti; tutkimuksen toteuttamisen paikat ja
olosuhteet, hairidtekijat, kaytetty aika seka tutkijan oma itsearviointi tilanteen ete-
nemisesta ja omasta toiminnasta. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 232.) Laa-
dullisessa tutkimuksessa tutkijan tulee analyysi vaiheessa jatkuvasti suhteuttaa
teoriasta luomiaan oletuksia seka kasitteita ja tutkimusaineistosta esiin nousevia
kasitteita toisiinsa. Teorian ja tutkimusaineistosta esiin tulevien kasitteiden vali-
nen suhde tulee olla looginen, samoin kuin teoreettisen viitekehyksen ja empiiri-

sen aineiston valinen suhde. (Anttila 1996, 408.)

6.3 Kehittdmisehdotukset organisaatiomuutosten johtamiseksi

Taman tutkimuksellisen opinnaytetyon perusteella voidaan esittéda seuraavia ke-
hittdmisehdotuksia tydntekijoiden nakékulman huomioon ottavalle organisaa-

tiomuutoksen johtamiselle:

1. Esimiestydssa tulisi muutoksien mukanaan tuomia vaikutuksia tyoyhtei-
s6on seka tydohon tulisi ennalta huomioida ja valmistautua niihin riittavan
huolellisesti siten, etta toiminta sujuisi mahdollisimman hyvin muutoksesta
huolimatta. Esimies voi ennakoida muutosta esimerkiksi ennalta arvioi-

malla, huomioimalla ja valmistautumalla riittdvin resurssein (esimerkiksi
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tyotilat, henkilostoresurssit ja tyovélineet). Tallbin tydntekijoiden arki

tydssa sujuu, mika lisaa tyotyytyvaisyyttd muutoksessa.

2. Muutosviestinnan tulisi olla avointa muutoksen kaikissa vaiheissa ja sita
pitaisi olla riittdvan paljon. Esimiesten tulisi tiedottaa kaikista muutoksen
asioista oikea-aikaisesti, myos epavarmoista asioista. Erityisesti muutok-
sen suunnitteluvaiheessa jatkuva tyontekijoiden ajan tasalla pitaminen
olisi tarkedd, jotta tyontekijat ehtivat valmistautua muutokseen. Muutos-
viestinnan tulisi myds olla vuorovaikutteista. Esimiehen tulisi tuoda aktiivi-
sesti viestid ylemmalta taholta tyontekijoille ja my6s vieda tyontekijoiden
viestia ylemmalle johdolle.

3. Muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen tulisi osallistaa tyontekijoita. Esi-
miesten tulisi kuunnella seka ottaa huomioon tyontekijoéiden mielipiteita ja
ehdotuksia muutokseen liittyen sekd suunnitella muutosta myods yhdessa
tyontekijoiden kanssa. Muutokseen osallistamisen ja vaikuttamismahdolli-
suuksien ndhdaan merkittavasti helpottavan muutokseen sopeutumista.
Esimiehen tulisi olla kiinnostunut tyéntekijdiden tyéhyvinvoinnista, kerata

palautetta tydn sujumisesta muutoksessa seké reagoida palautteisiin.

4. Tyontekijoiden asennoitumiseen muutokseen voi esimies vaikuttaa omalla
esimerkillaan. Tyontekijoiden ennakkoasenteita ja tunteita muutosta koh-
taan tulisi voida esimiestydn menetelmin kasitella seka vahvistaa yksikon
muutoskykyd. Muutoksen aikana esimiehen saavutettavuus ja lasnaolo
tydyhteisdssa on tarkeaa ja lisda tyontekijoiden luottamusta seka muutok-
seen etta esimieheen. Tyodntekijoiden asennetta muutokseen ja muutos-
valmiutta voi myds parantaa huomioilla edella mainitut kehittamisehdotuk-

set muutoksen johtamisessa ja esimiestydssa.

Tutkimuksemme tuloksia voi hyddyntaa myds esimiesten muutosjohtamisen
osaamisen kehittdmiseen huomioimalla muutosjohtamisen koulutuksissa aiem-
paa enemman tuloksissa esille nousseita tekijoita, jotta esimiesten osaamisen
kehittaminen vastaisi tyontekijoilta nousseita kehittamistarpeita muutosjohtami-
seen liittyen. Koulutuksia voisi esimerkiksi kohdentaa tarkemmin kyseisiin aihe-

alueisiin.
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Opinnaytetyoprosessi on ollut erittdin antoisa ja kehittava. Olemme kehittaneet
osaamistamme esimiestybhdon ja muutosjohtamiseen liittyen. Koemme muutos-
johtamisen osaamisen kehittamisen tarkeana tyoelamassamme, koska nykypai-
vana muutosjohtaminen on yksi tarkeimmista johtamisen osa-alueista seka suuri
haaste esimiestydlle. Opinnaytetydbmme aihe soveltui myos hyvin koulutusohjel-
man osaamisen kehittymisen tavoitteisiin seka tydelaman kehittamistarpeisiin. Li-
séksi olemme kehittdneet osaamistamme tutkimuksellisen kehittamistyon teke-
misessa seka tieteellisen tekstin tuottamisessa ja lahdeaineistojen kriittisessa tar-

kastelussa.

Jatkossa olisi tarke&a lisatéa tutkimusten avulla tietoutta siitd, miten juuri ihmisten
asenteisiin ja muutosvalmiuteen pysyttaisiin vaikuttamaan muutoksen keskella.
Nama tekijat nayttavat olevan isossa roolissa muutoksen kokemisen ja sité kautta
onnistumisen kannalta. Toisena jatkotutkimusaiheena esitamme tutkia muutos-
johtamisen toteuttamista esimiesten ndkokulmasta. Miten esimiehet kokevat
konkreettisesti huomioivansa muutoksien onnistumiseen vaikuttavia tekijoita joh-
taessaan muutoksia organisaatioissa? Tyoelaman kehittdmisen nakokulmasta
olisi eduksi tietda myos, mité tyontekijat sisallyttavat esimerkiksi osallistamisen ja
viestinnan Kkasitteisiin kaytannén muutosjohtamisessa verrattuna siihen, miten

esimiehet ymmartavat samojen kasitteiden sisallén kaytannossa.
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Liite 2 Tutkimuslupahakemus
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Liite 3 Teemahaastattelurunko

TAUSTATIEDOT

e tyokokemus alalta vuosina
e syntymavuosi

MUUTOSKOKEMUKSET

e Miten olet kokenut organisaatiossasi tapahtuneen muutoksen? Kuvaile omin
sanoin.

e Mikd muutoksessa oli mielestasi onnistunutta? Enta parannettavaa?

e Miten koit esimiehen roolin ja toiminnan muutosprosessissa?

ONNISTUNUT MUUTOS ORGANISAATIOSSA

e Mitkd tekijat vaikuttavat mielestasi organisaatiomuutoksen onnistumiseen
muutoksen eri vaiheissa?

e Miten esimies voi mielestasi toiminnallaan edesauttaa tyéntekijéiden onnistu-
neita muutoskokemuksia muutoksen eri vaiheissa?

MUUTA AIHEESTA

e Onko jotain muuta mita haluaisit sanoa tasta aiheesta?
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Liite 4 Tutkimuksen info ja osallistumislomake
Hei,

olet osallistumassa YAMK opinnaytetybhomme liittyvdan haastattelututkimukseen.
Opinnaytetydomme aiheena on organisaatiomuutosten johtaminen. Toimeksiantajana

tydssa toimii Lapin Sairaanhoitopiiri Ky:n Radiologian yksikko.

Paatimme lahted tutkimaan yksikéssa tapahtunutta organisaatiomuutosta tyontekijoiden
nakokulmasta. Ylemman ammattikorkeakoulun opinnoissa keskeista on tyéelaman ke-
hittAmistoiminta. Tyéssdmme osallistamme yksikon tydntekijoité kertomaan omia tydela-
mastéa saatuja kokemuksia ja nakemyksia aiheesta. Tavoitteena on kehittdd muutosjoh-
tamista, jolloin kokemustieto ja tutkimuksellinen tieto yhdesséa antavat esimiehille evaita
onnistuneiden muutosten johtamiseen organisaatioissa.

OPINNAYTETYON TAVOITE, TARKOITUS JA TUTKIMUSTEHTAVAT

Opinnaytetyon tarkoitus

Opinnaytetydmme tarkoitus on kuvata tyontekijoiden nakemyksia siitd, mitka muutosjoh-
tamiseen liittyva asiat tekevat organisaatiomuutoksesta onnistuneen.

Opinnaytetydn tavoite

Opinnaytetydn tavoitteena on kehittdd esimiesten muutosjohtamisen osaamista siten,
ettd esimiehet voisivat tunnistaa muutosprosessin onnistumiseen vaikuttavia tekijoita
tyontekijoiden nakdkulmasta ja huomioida naita johtaessaan muutosprosesseja.

Tutkimustehtavat
Pyrimme opinnaytetydssdmme saamaan vastauksia seuraaviin paakysymyksiin:
1. Mitka asiat tekevat organisaatiomuutoksesta onnistuneen tydntekijan nakokulmasta?

2. Millainen esimiesty0 tukee tyontekijdiden tyohyvinvointia organisaatiomuutoksissa?

Kiitos osallistumisestasi tutkimukseemme!
Ystavallisesti
Sari Ahlsved ja Paivi Kukkola

Sosiaali- terveys- ja liikunta-ala YAMK, Ty6eldmén kehittdminen ja esimiesty6
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Suostumus tutkimukseen osallistumisesta
Tutkimukseen osallistuminen perustuu vapaaehtoisuuteen.

Tutkimuksen kulku raportoidaan mahdollisimman tarkasti, jotta tulokset olisivat

mahdollisimman luotettavia.

Muutos on aina ty6ntekijan kokema, henkilokohtainen asia, joka saattaa olla sen-
sitiivinenkin. Opinnaytetydmme tutkimuksen nakokulma nousee tyontekijoiden
kokemuksista muutoksessa. Kaikki tutkimus aineisto havitetaan tutkimuksen val-
mistuttua ja vastauksien analyysivaiheessa havitetaan tunnistettavuus kaikista

haastatteluvastauksista.

Rovaniemella pvm:

Allekirjoitus ja nimenselvennys



Liite 5 Aineistoanalyysitaulukko
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Pelkistetyt ilmaukset

Alakéasitteet

Ylakasitteet

Yhdistavat luokat

Olla mukana suunnit-
telemassa

Ihmisten ndkemyksien
kuuleminen

Mielipiteiden kuuntele-
minen

Tyo6ntekijoiden vaikut-
taminen muutokseen

Asioiden kasittelemi-
nen yhdessa

Kaikki porukalla

Tekijoiden kuuntelemi-
nen

Kaytadnnon kokemus-
ten huomioon ottami-
nen

Esimiehen jalkautumi-
nen arkityéhon

Esimiehen aito kiin-
nostus tyoén sujumi-
seen

Osallistumisen
mahdollisuus

TyoOntekijoiden
osallistaminen

Esimiehen las-
naolo

TyoOntekijoiden
kuunteleminen

Osallistaminen

Muutokseen osallistu-
minen

OSALLISTAVA MUU-
TOKSEN JOHTAMI-
NEN

Enemman tiedotta-
mista

Ennakkoon riittava tie-
dottaminen

Jatkuva tiedottaminen

Ajantasainen tiedotta-
minen

Molemminpuolinen
viestinta

Tiedottamisen vastuu
esimiehella

Tiedottamisen tarkea
rooli

Muutoksen arvi-
ointi

Yhdistyvien or-
ganisaatioiden
valinen yhteis-
tyo

Keskustelemi-
nen kaikissa
muutoksen vai-
heissa

Tiedottaminen

Palaute

AVOIN MUUTOS-
VIESTINTA
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Avoimuus muutospro-
sessin aikana

Vapaa tiedottaminen

Kuulumisten kysely
tyontekijoilta muutos-
prosessissa

Positiivinen palaute
tyon sujumisesta

Muutoksen toteutumi-
sen arviointi

Palaute muutoksen
sujumisesta ja kehitta-
misty® arvion perus-
teella

Asioiden huomioinen
suunnittelutilanteessa

Selked padmaara mi-
hin ollaan menossa

Puitteet kunnossa

Laitteisiin perehdytta-
minen

Resurssien huomioi-
nen

Asioiden selvittaminen
etukateen

Huolellinen suunnittelu

Muutoksen vai-
kutukset tydhon

Muutokseen
valmistautumi-
nen

Maaréatietoinen
johtaminen

Muutoksen loo-
ginen etenemi-
nen

Muutokseen valmis-
tautuminen
organisaatiossa

Muutoksen selkea
eteenpdin vieminen
organisaatiossa

ENNAKOIVA MUU-
TOKSEN JOHTAMI-
NEN
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Muutoksen kokeminen
positiivisena

Muutos vaatii sopeutu-
mista

Asiakastyytyvaisyys
luo onnistumisen tun-
netta

Taloudellisesti jarkeva
ratkaisu

Samassa talossa
kaikki toiminta

Muutokset pitaa vir-
keéna

Negatiivinen suhtautu-
minen luo muutosvas-
tarintaa

Muutos tuo uutta

Osaamisen kehittymi-
nen

Oma asenne
muutosta koh-
taan

Muutos koke-
mukset toimin-
nan kannalta

Muutokseen si-
toutuminen

Muutoskoke-
mukset

Muutokseen suhtau-
tuminen

Muutokseen sopeutu-
minen

TYONTEKIJAN
ASENNOITUMINEN
MUUTTUVAAN OR-
GANISAATIOON




