(

'D Tampereen ammattikorkeakoulu

Esimiesten johtamisen osaami-
nen organisaatiomuutoksessa

Vilma Hirvonen

lida Vaharautio

OPINNAYTETYO
21.11.2019

Sosiaali- ja terveysalan johtaminen (ylempi AMK)



TIVISTELMA

Tampereen ammattikorkeakoulu
Sosiaali- ja terveysalan johtaminen (ylempi AMK)

HIRVONEN VILMA & VAHARAUTIO IIDA:
Esimiesten johtamisen osaaminen organisaatiomuutoksessa

Opinnaytety0 85 sivua, joista liitteita 13 sivua
Marraskuu 2019

Opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittaa organisaatio x:n esimiesten johtamisen
osaamista organisaatiomuutoksessa henkiloston nakokulmasta. Opinnaytetyon
tavoitteena oli tuottaa tietoa organisaation esimiesten johtamisen toteutumisesta
organisaatiomuutoksen aikana ja muutosjohtamisen osaamisen kehittamistar-
peista. Opinnaytetyon tutkimusongelmat olivat 1) Miten esimiehet osasivat toteut-
taa muutosjohtamista henkiloston arvioimana? 2) Miten esimiesten johtamisen
osaaminen organisaatiomuutoksessa nayttaytyi henkilostolle? Aineisto (N= 229)
kerattiin sahkdisella kyselylomakkeella ja kasiteltin SPSS-ohjelmalla. Vastaus-
prosentti oli 30,5% (n=70).

Tulosten perusteella henkilostd kaipasi lisaa informaatiota muutoksen aikatau-
luista ja siita, miten muutos vaikuttaa konkreettisesti heidan tydohonsa. Vastaajista
46 % oli sita mielta, etta esimies oli perustellut muutoksen tarpeellisuuden. Hen-
kiloston toiveena oli, ettd heidat osallistettaisiin mukaan muutokseen, silla vas-
taajista 59 % koki, ettei saanut osallistua muutoksen toteutukseen. Henkilosto
toivoi johtamiskulttuurin muutosta siten, ettd se tuotaisiin nykypaivan tasolle.
Henkilosto piti tarkeana, etta heidat otettaisiin mukaan muutoksen suunnitteluun,
jotta organisaatio voi tulevaisuudessa menestya.

Tulosten pohjalta esitettiin organisaation esimiehille kehittamisehdotukset, minka
pohjalta he voivat kehittaa omaa johtamisen osaamistaan muutoksessa. Esimies-
ten muutosjohtamisen kehittamistarpeiksi nousivat vision kirkastaminen, kaksi-
suuntaisen viestinnan tehostaminen, henkiloston palkitseminen seka osallistami-
nen toiminnan suunnitteluun ja toteutukseen. Jatkotutkimusehdotuksena on, etta
kysely toteutettaisiin uudelleen kevaalla 2020, kun yhtidittaminen on toteutunut
kokonaisuudessaan organisaatiossa. Kevaalla 2019 muutos oli vasta valmistelu-
vaiheessa, ja se on siten voinut vaikuttaa saatuun aineistoon. Luottamuksellinen
aineisto on poistettu julkisesta raportista.
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Organizational changes have created a need to observe managers’ leadership
competencies. Changes induce anxiety for the staff even though the working
principles are the same. The purpose was to investigate managers’ leadership
competencies in an organizational change from a staff’s point view. The aim was
to develop managers’ leadership competencies in the change.

An e-survey was conducted in March 2019. There were 70 nurses and
supervisors who responded to the survey. The response rate was 30, 5 %. The
data were analyzed using statistical methods SPSS counting frequencies and
making nonparametric tests.

As a result, managers have basic knowledge of change management. The staff
hoped to be involved in the planning so that the organization can succeed. The
staff wanted to bring the leadership culture of the first to today's level.
Development needs included clarifying the vision, enhancing two-way
communication, rewarding staff and engaging in the planning and implementation
of operations.

As a conclusion, it seems that majority change efforts in organizations fail due to
the lack of communication. Further studies on the subject, involving the staff,
could give better information after change in a year and provide a better
understanding of the change management in organization x.

Key words: change management, organizational change
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1 JOHDANTO

Sosiaali- ja terveysala on jatkuvassa myllerryksessa erilaisten muutoksien, kuten
uudistuksien ja saastotoimien vuoksi. Ennen kaikkea sosiaali- ja terveydenhuol-
lon muutokset tarvitsevat osaavaa johtamista, mika on esimiehen yksi keskeisim-
mista tehtavista organisaatiossa. Muutoksia ei tulisi kokea kielteisena, silla niihin
sisaltyy paljon hyodynnettavissa olevia uusia mahdollisuuksia. Kun muutoksen
kohteena on organisaatiossa tyoskenteleva henkilostd, esimies joutuu kohta-
maan muutoshaluttomuutta, motivaation heikkenemista ja pelkoa. Nama ovat
vaikeita tilanteita, joiden johtaminen vaatii esimiehelta erityista taitoa. Onnistu-
neella muutosjohtamisella voidaan kuitenkin helpottaa henkiloston sopeutumista
muutokseen. (Salminen 2017, 303—-304; Pirinen 2014, 16.)

Laurilan (2017) tutkimuksen mukaan esimiehelta odotetaan muutosprosessissa
selkeita toimintaohjeita seka jamakkaa tehtavien organisointia ja muutosproses-
sin hallintaa. Henkil0std kokee tarkeana, etta esimies luo toiminnalle selkeat ta-
voitteet ja huolehtii resursseista. Nakemys pohjautuu siihen, etta henkilostod ha-
luaa tulla johdetuksi ylhaaltapain kaaoksen ja epajarjestyksen keskella. Esimie-
het vastaavasti kokevat tarvitsevansa ylimmalta johdolta selkean strategian ja vi-
sion, jonka avulla he voivat suunnata yksikkonsa ja henkilostonsa toimintaa kohti
tulevaisuutta. Yleensa ylin johto maarittelee suuntalinjat muutokselle, mutta vas-
tuu konkreettisten suunnitelmien laatimisesta ja toteuttamisesta jaa usein lahi- ja
keskijohdon vastuulle. (Laurila 2017, 138-139.)

Opinnaytetyon kohdeorganisaatiossa valmisteltiin organisaatiomuutosta toimin-
nan uudelleen jarjestelyn vuoksi. Yhtidittamisen oli maara tapahtua vuoden 2019
alusta, kun henkilostolle tiedotettiin muutoksesta edeltdvan vuoden 2018 syys-
kuussa. Esimiehet arvelivat yhtidittamisen aiheuttavan epavarmuutta ja huolta tu-
levaisuudesta eri yksikdiden henkilostossa. Esimiesten mukaan henkildstore-
sursseihin ei ollut suunnitteilla muutoksia, koska toiminta tulisi pysymaan ennal-

laan. (Ty6elamapalaveri 2018.)

Esimiehella on haastava tehtava saada jokainen henkilostosta ymmartamaan ja

hyvaksymaan tuleva muutos. Keskustelemalla muutoksen tarpeellisuudesta ja
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positiivisista vaikutuksista henkiloston tyonkuvaan, voidaan lisata motivaatiota ja
turvallisuuden tunnetta. Yksikin positiivinen syy tai odotus voi aikaansaada sen,
ettd henkilostd hyvaksyy muutoksen ja on valmis tekemaan toita sen eteen. (Pi-
rinen 2014, 16-17.)

Tarkasteltaessa EU-maissa tehtyja suuria organisaatiomuutoksia eniten muutok-
sia tehdaan Suomessa. Tehokkuudestaan kuuluisassa Saksassa organisaa-
tiomuutosten maara on 20 % alhaisempi verrattuna Suomeen. Kokkisen (2013)
tutkimuksessa arviointiin henkildston vaikuttamismahdollisuuksia sairaaloiden ra-
kennemuutoksiin viimeisen kahden vuoden aikana. Vastaajista (n=1659) vain
18 % koki organisaation rakennemuutokset ymmarrettaviksi. Vastaajista 90 %
arvioi vaikutusmahdollisuutensa puutteelliseksi organisaation rakennemuutok-
sessa. (Kokkinen 2012, 63.) Suomessa muutosjohtamisen painopiste on edel-
leen asioiden johtamisessa, vaikka esimiesten tulisi hallita ja osata myds ihmisten
johtaminen. Onnistuakseen muutosjohtamisessa esimies tarvitsee naita molem-
pia johtamistaitoja. (Salminen 2017, 312-314.)

Opinnaytetyon tarkoituksena on selvittaa organisaatio x:n esimiesten johtamisen
osaamista organisaatiomuutoksessa henkiloston nakokulmasta. Opinnaytetyon
tavoitteena on tuottaa tietoa esimiesten johtamisen toteutumisesta organisaa-
tiomuutoksen aikana ja muutosjohtamisen kehittamistarpeista. Tulosten pohjalta
esitetaan kehittamisehdotukset organisaation esimiehille, minka pohjalta he voi-

vat kehittdd omaa johtamisen osaamistaan muutoksessa.



2 OPINNAYTETYON TARKOITUS, TUTKIMUSONGELMAT JA TAVOITE

Opinnaytetyon tarkoituksena on selvittaa organisaatio x:n esimiesten johtamisen

osaamista organisaatiomuutoksessa henkiloston nakokulmasta.

Opinnaytetyon tutkimusongelmat:

1. Miten esimiehet osaavat toteuttaa muutosjohtamista henkiléston arvioimana?
2. Miten esimiesten johtamisen osaaminen organisaatiomuutoksessa nayttaytyy
henkilostolle?

Opinnaytetyon tavoitteena on tuottaa tietoa organisaation esimiesten johtamisen
toteutumisesta organisaatiomuutoksen aikana ja muutosjohtamisen osaamisen
kehittamistarpeista. Tulosten pohjalta esitetaan kehittamisehdotukset organisaa-
tion esimiehille, minka pohjalta he voivat kehittaa omaa johtamisen osaamistaan

muutoksessa.



3 ESIMIESTEN JOHTAMISEN OSAAMINEN ORGANISAATIOMUUTOK-
SESSA

3.1 Kirjallisuuskatsaus

Opinnaytetyota varten tehtiin kirjallisuuskatsaus. Tiedonhaku suoritettiin syste-
maattisen katsauksen periaatteita mukaillen ennen opinnaytetyon tutkimussuun-
nitelman hyvaksymista ja tutkimusluvan anomista. Kirjallisuuskatsauksen tarkoi-
tuksena oli saada kasitys siitd, mita tutkimuksellista tietoa on olemassa organi-
saatiomuutoksista ja muutosjohtamisesta. Kirjallisuuskatsauksen tavoitteena oli
luoda opinnaytetyolle vahvat teoreettiset Iahtokohdat, ja auttaa kyselylomakkeen

rakentamisessa mittaamaan niita asioita mita opinnaytetyossa tutkitaan.

Kirjallisuuskatsauksen toteutus eli tiedonhaku suoritettiin marras-joulukuussa
2018 tietokannoista TAMK Finna, Medic, Arto, Cinahl sekda EBSCO kayttamalla
hakusanoja ja niiden yhdistelmia (taulukko 1). Tietokantojen haun lisaksi kirjalli-
suuskatsauksessa tietoa haettiin Hoitotiede -lehdista. Tiedonhaku tehtiin vaiheit-
tain yksi tietokanta kerrallaan. Tietokantahakuun palattiin viela syksylla 2019 tay-
dentaen kirjallisuuskatsausta kansainvalisilla tutkimuksilla. Kirjallisuuskatsauk-

sessa kaytetyt sisdanotto- ja poissulkukriteerit ovat esitelty erikseen (liite 1).

TAULUKKO 1. Kirjallisuuskatsauksessa kaytetyt hakusanat
Tietokanta Hakusanat

TAMK Finna muutosjohtaminen AND organisaatiomuutos AND viestinta

Medic sote-uudistus AND johtaminen
muutosjohtaminen AND organisaatiomuutos
muutosjohtaminen AND hoitoty6

hoitotyd AND johtaminen AND muutos
hoitotyd AND johtaminen OR muutos

Arto muutosjohtaminen OR organisaatiomuutos OR organisaatio

Cinahl change management AND healthcare AND organizational change

leading change AND healthcare AND organizational change

ESBCO change management in organizations AND healthcare or health care

change management AND nursing AND change
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Kirjallisuuskatsaukseen valitut keskeiset tutkimukset ovat koottuna taulukoksi
(liite 2). Taulukossa koottuna tutkimuksen tekijat, julkaisuvuosi, tutkimuksen nimi,
tutkimusmenetelmat, kohderyhma, aineiston keruumenetelma ja aineiston ana-
lyysimenetelmat seka keskeiset tulokset. Opinnaytetyohon tehnyt sisallolliset va-
linnat eli teoreettiset |ahtokohdat (kuvio 1), pohjautuvat tehtyyn kirjallisuuskat-
saukseen. Opinnaytetyon teoreettisia lahtokohtia ovat organisaatiomuutos ja
muutosjohtaminen. Kirjallisuuskatsauksen avulla muodostettiin kasitys siita, mita

tutkimuksellista tietoa on aiheesta olemassa.

- - Muutosjohtaminen Ve
eQOrganisaatio x:n ¢Esimiesten
toiminnan uudelleen- johtamisen osaaminen
jarjestaminen ja *Muutoksen toteutus organisaatiomuutoksessa
yhtidittaminen henkildston arvioimana henkiléstén
ja miten se ndyttaytyy ndkdkulmasta
henkilstélle

‘- Organisaatiomuutos - Kehittamisehdotukset

organisaatioon

KUVIO 1. Teoreettiset lahtokohdat

Organisaatio x:n tulevat muutokset tahtaavat toiminnan uudelleen jarjestelyyn ja
yhtidittamiseen (Organisaation toiminta 2018). Kokkisen (2012, 5-6) ja Laurilan
(2017, 203) tutkimuksien mukaan muutosjohtaminen on onnistunutta, jos esimies
ja ylin johto panostavat ennen kaikkea ihmisten johtamiseen seka riittavaan oi-
kea-aikaiseen seka selkeaan viestintaan. Esimies on organisaatiossa avainhen-
kilo muutoksen johtamisessa. Myos Bernstrem & Kjekshus (2012) osoittivat tut-
kimuksessaan, etta muutoksen aikana esimiehen johtamiskayttaytymisen ja hen-
kiloston sairauspoissaolojen valilla on yhteys. Tyotehtavien seuranta ja ongel-
mien kohtaaminen olivat yhteydessa sairauspoissaolojen vahenemiseen. (Bern-
stram & Kjekshus 2012, 1.)
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3.2 Organisaatiomuutos

Organisaatiomuutoksella tarkoitetaan suunniteltua tai suunnittelematonta organi-
saatiossa tapahtuvaa muutosta. Organisaatiomuutos voi olla esimerkiksi henki-
|0ston tyoskentelytapojen muuttamista, tuotteiden parantamista tai organisaation
rakenteellista uudistamista. Muutokset voivat olla suuria tai pienia, nopeita tai hi-
taita. (Juuti & Virtanen 2009, 30.) Yksinkertaistettuna voidaan ajatella, ettd on
olemassa kahdenlaisia organisaatiomuutoksia. Yleisimpia ovat alituiseen kayn-
nissa olevat muutokset, joissa muutos tapahtuu vahitellen. Harvinaisempia ovat
akilliset tapahtumat, jonka vuoksi organisaatio ajautuu muutokseen. (Burke 2008,
21, 69.)

Organisaatiomuutokset ovat yleistyneet viime vuosina ja muutostahti pysyy edel-
leen vauhdikkaana. Ulkoiset ymparistotekijat, jotka vaikuttavat organisaatioiden
toimintaan, muuttuvat nopeasti ja organisaatioiden on vaikea pysya muutosten
tahdin mukana. Kansantaloudelliset voimat pakottavat organisaatioita alenta-
maan kustannuksiaan, parantamaan palveluidensa laatua ja tuottavuutta seka
etsimaan uusia kasvumahdollisuuksia. Organisaatioiden luomisen ja kehittami-
sen taustalla on ajatus jatkuvuudesta ja kestavyydesta, kun taas organisaatioihin
vaikuttavat ulkoiset ymparistotekijat muuttuvat herkasti eika niita voida luotetta-
vasti ennustaa. (Kotter & Tillmann 1996, 3; Burke 2008, 1.)

Talouden globalisoituminen ja teknologian kehitys tuovat organisaatioille joko uh-
kia tai mahdollisuuksia kehittya, riippuen asian tarkastelunakokulmasta. Organi-
saatiorakenteet, jarjestelmat, toimintatavat seka organisaatiokulttuuri ovat pikem-
minkin jarruttaneet kuin helpottaneet muutoksia. Tulevaisuudessa organisaatioi-
den suuret muutokset eivat koskaan onnistu, jos organisaatiot ovat taysin tyyty-
vaisia nykyiseen tilanteeseen. Menestyakseen organisaation tarvitsisi kokea
muutokset tarkeiksi, silla vanhentunut malli rauhallisista jaksoista ja kiivaista ly-
hyista muutosprojekteista on ohitse. Muutos pitaisi nahda organisaation luonnol-
lisena tilana, koska organisaatiot joutuvat jatkuvasti muuttumaan kehityksen ja
kilpailun vuoksi. (Kotter & Tillmann 1996, 141-142; Salminen 2014, 304.)



11

Organisaatiota koskevat muutokset ovat aina seka yksildllisia etta kollektiivisia.
On vaarin ajatella, etta olisi olemassa pelkkia organisaatiomuutoksia sellaise-
naan. Organisaatiomuutokset koskevat aina henkilostoa ja kokemukset liittyvat
aina organisaatioissa tapahtuviin muutoksiin. Sosiaali- ja terveyshuollossa kes-
keinen ajatus on ihmisten auttaminen eri tavoin, eika ole yhdentekevaa, miten
henkilosto ajattelee tai toimii. (Stenvall & Virtanen 2012, 209.) Organisaatiomuu-
tokset voivat vaikuttaa henkilostoon negatiivisesti ja esimerkiksi lisaten sairaus-
poissaoloja muutosvaiheen ollessa kaynnissa. Bernstregmin ja Kjekshusin (2012,
1) tutkimuksessa esimiesten johtamisen osaamisella oli yhteys sairauspoissa-

oloihin organisaatiomuutoksen aikana.

Joskus organisaation muutoksena voi olla yhtidittaminen. Yhtidittamisella tarkoi-
tetaan julkisten palveluiden tuottamista yhtiomuodossa. Organisaation yhtioitta-
misen taustalla saattaa olla tilanne, jossa organisaatio harjoittaa sellaista palve-
lutoimintaa, jonka jarjestamisen arvioidaan olevan tarkoituksenmukaisempaa yh-
tiomuodossa. Yhtioittamisella tavoitellaan merkittavaa hyotya eika yhtioittamista
pida tehda kevyin perustein. Yhtidittamisen tavoitteet ja perusteet voivat olla ta-
loudellisia, toiminnallisia, laadullisia tai ne voivat liittya esimerkiksi lainsaadannon
muutoksiin. Pyrkimyksena voi olla kustannusten alennus tai julkisten varojen kay-
ton tehostaminen. Tavoiteltavien hyotyjen lisaksi yhtidittamisesta seuraa organi-
saation toimintaan riskeja ja muutoksia. (Hallipelto, Hietanen, Narikka, Saltevo &
Soikkanen 2013, 19.)

Yhtioittamisen perusteet voivat liittya kiinteasti verotuksellisiin nakokonhtiin tai
aiempiin organisaatiomuotoon liittyviin rajoitteisiin. Esimerkiksi yhdistys tai saatio
voivat harjoittaa vain sellaista toimintaa mika on sallittu niiden saannaissa, ja liit-
tyy valittomasti yrityksen tai saation tarkoituksen toteuttamiseen. Yhdistysta tai
saantoja ei voida pitaa verotuksellisesti yleishyodyllising, jos liiketoiminnasta
muodostuu merkittdva osa toimintaa tai jopa toiminnan paapiste. Nain ollen yh-
distysten ja saatididen harjoittaman liiketoiminnan yhtidittdmisen perusteena voi-
kin olla sen varmistaminen, etta yhdistys tai saatio sailyy verotuksellisesti yleis-
hyodyllisena erottamalla liiketoiminta varsinaisesta yleishyodyllisesta toimin-
nasta. (Hallipelto ym. 2013, 20.)
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3.3 Muutosjohtaminen

Juutin & Virtasen (2009) mukaan muutosjohtaminen on esimiehen jatkuvaa vuo-
rovaikutusta henkiloston kanssa. Pahinta, mitd esimies voi muutostilanteessa
tehda, on olla viestimattd muutoksesta henkilostolle. Silloin, kun esimies ei edes
tieda mita seuraavaksi tapahtuu, on parasta kertoa se avoimesti henkilostolle.
(Juuti & Virtanen 2009, 151.) Haastavaa muutostilanteissa voi olla se, etta kes-
keneraisesta tilanteesta, ei ole antaa lisainformaatiota. Talloin joudutaan vain

toistamaan henkilostolle viestia, ettei uutta kerrottavaa ole (Valpola 2015, 130).

Vastaavasti Hiltunen (2012) maarittaa, etta kaiken johtamisen voidaan ajatella
olevan muutosjohtamista, silla esimiehen johtaminen tahtaa siihen, etta johdetta-
vana oleva muuttaa toimintaansa. Rauhallisina aikoina esimies tekee hallittua ke-
hittamista ja muutosta, intensiivisempaan muutosaikaan voi sisaltya esimerkiksi
organisaatiomuutos ja kriittisessa muutosvaiheessa voidaan joutua tekemaan ra-
dikaaleja muutoksia esimerkiksi taloudellisista paineista johtuen. (Hiltunen 2012,
65.)

Johtamista on maaritelty monin eri tavoin. Perinteisesti johtamisen teoriat ovat
luokiteltu kahteen luokkaan, asioiden johtaminen eli management ja ihmisten
johtaminen, eli leadership. Asioiden johtaminen on joukko prosesseja, joilla py-
ritadn pitamaan organisaation monimutkainen jarjestelma kaynnissa. Esimiehen
tarkeimpia asioiden johtamisen osa-alueita ovat vuosittainen suunnittelu, budje-
tointi, organisointi, henkilostoresurssit, valvonta ja ongelmanratkaisu. Vuorostaan
ihmisten johtamisessa esimies maarittda yhteisen vision (miltéd organisaation tu-
levaisuus nayttaa). Esimies viestii talloin sanoin ja teoin suuntaviivoista, inspiroi
ja kannustaa henkilostoa tekemaan tulevaisuudesta totta esteista huolimatta.
(Kotter & Tillmann 1996, 22-23.)

Muutoksissa onnistuminen edellyttaa esimiehelta 70—90 % ihmisten johtamista ja
vain 10-30 % asioiden johtamista. Monessa organisaatiossa on se ongelma, etta
muutoksien ongelmallisuus ratkaistaan vain asioita johtamalla. Ihmisten johtami-
sella voidaan paasta eroon muutoshaluttomuudesta, ja sen myo6ta juurruttaa

muutos osaksi organisaation kulttuuria. (Kotter & Tillmann 1996, 22-23.)
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Bernstramin ja Kjekshusin (2012) tutkimuksessa havaittiin, ettd esimiesten on-
gelmanratkaisutaidot yhdistettyna sosiaaliseen tukeen ja esimiesten tekemaan
valvontaan lisasivat henkiloston tydmotivaatiota organisaatiomuutoksen aikana.
Yksikoissa, joissa esimieheltad |10ytyi naita ihmisten johtamisen taitoja, sairaus-
poissaolot olivat muutoksen aikana vahaisempia. (Bernstram & Kjekshus 2012,

1.)

Koska muutosjohtamisessa on kyse monista vaiheista ja pienemmista projek-
teista, muutoksen lopputulos on usein monimutkainen ja hamara. Esimiehet,
jotka yrittavat johtaa muutosta liilan yksinkertaisesti ja suoraviivaisesti, useimmi-
ten epaonnistuvat, koska ihminen on opetettu johtamaan enemman asioita kuin
ihmisia. (Kotter & Tillmann 1996, 22.) Moen & Coren (2012) tutkimuksessa mer-
kittavin havainto oli, ettd kukaan haastatelluista osastohoitajana toimivista esi-
miehista ei ollut tietoinen muutoksen strategian nayttoperustasta eivatka he kayt-
taneet muutosmalleja muutoksen toteuttamiseksi. Heidan muutosjohtamisensa
perustui aikaisempaan kokemukseen siita, mika oli kaytdnnossa toiminut. Esi-
miesten muutosjohtamiseen vaikutti enimmakseen heidan omat intuitionsa seka
aikaisemmat reflektiot. Tutkimus osoitti, ettd valtaosalla esimiehina toimivista
osastonhoitajista ei ollut muutoskoulutusta seka kokemukset muutoksen johtami-
sesta olivat heikkoja. (Moen & Core 2012, 256.)

Jotta muutos otettaisiin henkildston keskuudessa paremmin vastaan, esimies voi
henkisesti valmistaa henkilostoa muutokseen ottamalla heidat mukaan muutok-
sen suunnitteluun. Ensiarvoisen tarkeaa muutoksen alkuvaiheessa on, etta esi-
mies kysyy henkilostolta mielipidetta, kuten esimerkiksi mika merkitys muutok-
sella on heille tai mika tulevassa muutoksessa olisi vaikeaa. Kun henkilost6a on
ensin kuultu, on heidan helpompi hyvaksya muutos. Henkilostd kokee, etta heita
on kuunneltu ja he ovat saaneet tilaisuuden vaikuttaa asioihin. (Pirinen 2014, 15.)

Organisaatiomuutoksissa tavoitellaan henkiloston kayttaytymisen, asenteiden ja
toimintatapojen muutosta. Nain merkittdva muutos vaatii esimiehelta pitkajantei-
syytta ja johdonmukaisuutta johtamisessa. Muutosjohtaminen on onnistunutta,
jos koko henkildstd on mukana muutoksessa motivoituneena ja sitoutuneena vie-

maan tavoitteet maaliin asti. Jos esimies haluaa parjata muutoksessa, on hanen
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hankittava taitoja muutoksen johtamiseen ja siina selviytymiseen. Esimiehen kan-
nattaa hakea tukea myOs omalta esimieheltaan. Esimies tarvitsee muutoksessa
erilaista osaamista, rippuen muutoksen vaiheesta, henkilostosta, tiimin dynamii-
kasta ja organisaation elinkaaresta. Esimiehen johtamistaidolla on ratkaiseva
merkitys, miten tehokkaasti jatkuvia muutoksia pystytaan viemaan lavitse ja saa-
maan niista erilaisia hyotyja. (Pirinen 2014, 14.)

Nykyaan muutosjohtamisessa ei enaa keskustella muutosvastarinnan voittami-
sesta. Nykypaivana kaikki ovat jo hyvaksyneet, ettd muutokset ovat vaistamatto-
mia. Muutoksiin suhtaudutaan silti epaillen, ja niita pitaisi lykata mahdollisimman
kauas. Mieluisampaa olisi, ettei muutoksia tapahtuisi lainkaan. Muutokset saat-
tavat olla tuskallisia ja vaativat paljon kovaa tyota seka henkilostolta etta esimie-
helta. Jos organisaatio ei ota tehtavakseen uudistua ja muuttua, se ei voi sailya
hengissa, olipa kyse sitten yrityksesta, yliopistosta tai sosiaali- ja terveydenhuol-
lon palveluista. (Drucker & Tillman 2000, 89.)

Nopeiden organisaation rakennemuutosten aikana hengissa sailyvat vain muu-
tosjohtajat. Muutosjohtaja voi sosiaali- ja terveysalalla olla esimerkiksi vahvan
tyokokemuksen omaava henkild, jolla on halua kehittdd maakuntien sosiaali- ja
terveyspalveluita tai organisaation toimintaa. Muutosjohtaja néakee muutokset
mahdollisuuksina, etsii muutoksia ja |0ytaa oikeita ratkaisuja seka saa muutokset
toimimaan tehokkaasti. Muutosjohtajana toimiminen vaatii halukkuutta ja kykya
muuttaa nykyisia toimintatapoja seka mielenkiintoa tehda erilaisia uusia asioita.
Ensimmainen asia, joka muutosjohtajan on tehtava, on hylata eilinen. (Drucker &
Tillman 2000, 89-90; Sarkkinen 2018.)

3.3.1 Muutoksen vaiheet

Muutoksen vaiheiden kuvaamiseen on olemassa useita erilaisia teorioita. Histo-
riasta tunnettu Kurt Lewin (1890-1947) kehitti teorian suunnitellusta muutok-
sesta, mika teki organisaatiomuutoksista johdonmukaisia, teoriapohjaisia seka
hallittuja. Viela tanakin paivana organisaatiomuutosteorioiden pohjalla nakyy jal-
kia Lewinin uraauurtavista ajatuksista (Boje, Burnes & Hassard 2012, 24-25, 27).
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Kuitenkin yksi tunnetuin seka kaytetyin muutoksen teoria on yhdysvaltalaisen
muutosjohtamisen asiantuntijan John P. Kotterin suurten muutosten aikaansaa-
misen kahdeksan vaiheen malli, jota hyodynnetaan myos tassa opinnaytetyossa.
Nelja ensimmaista vaihetta auttavat nykytilanteen selvittelyssa ja muutoksen
kaynnistamisessa. Seuraavat kolme vaihetta auttavat uusien toimintatapojen
kayttoonotossa ja viimeisessa vaiheessa muutokset juurrutetaan organisaation
kulttuuriin (kuvio 2). Suurten muutosten lapiviennissa tarvitaan Kotterin mukaan
naita kaikkia vaiheita, silla henkildsto kokee muutoshaluttomuutta, jos esimies on
ohittanut joitakin vaiheita. (Kotter & Tillmann 1996, 18-19.)

1. Muutosten kiireellisyyden ja valttamattomyyden tahdentaminen

2. Ohjaavan tiimin perustaminen

3. Vision ja strategian laatiminen

4, Muutosvisiosta viestiminen

5. Henkil6stdn valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan

6. Lyhyen aikavalin onnistumisen varmistaminen

7. Parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten toteuttaminen

8. Uusien toimintatapojen juurruttaminen organisaation kulttuuriin

KUVIO 2. Suurten muutosten kahdeksan vaihetta (Kotter & Tillmann 1996, 18

muokattu)

Vaiheissa 1-2 henkiloston tarvitsee kokea muutoksen valttamattomyys. Henki-
I0ston tulee tietad, ketka ovat muutoksen avainhenkiloita, jotka kuuluvat muu-

tosta ohjaavaan tiimiin. Muutosten onnistumisen kannalta erityistd huomiota tulisi
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suunnata siihen kuka tai ketka valitaan johtamaan muutosta, silla muutos vaatii
osaavaa ja asiantuntevaa johtamista. Osaava muutosjohtaja omistaa vahvan
aseman organisaatiossa, hanella on myo0s asiantuntemusta ja uskottavuutta.
(Kotter & Tillmann 1996, 19-23; Burke 2008, 226.) Ei riita, ettd muutosjohtaja
maalailee houkuttavia visioita tai tavoitteita, vaan henkilostolla oltava itsellaan
tunne siita, ettd muutokset ovat valttamattomia (Kasslin-Pottier 2009, 130).

Seuraavissa vaiheissa 3-4 muutosjohtajan tulee luoda vakuuttava nakemys
muutoksesta ja tulevaisuudesta seka luoda strategiset keinot, joilla muutokseen
paastaan (Kotter & Tillmann 1996, 19). Muutosjohtaja, joka ymmartaa organisaa-
tiota ja ymparoivia taloudellisia seka poliittisia realiteetteja, edesauttaa muutosta.
(Kokkinen 2012, 76). Esimies vie muutosvisiota henkildston tietoisuuteen muu-
tosviestinnalla erilaisin keinoin. Tama neljas vaihe on usein liian lyhyt, tai viestinta

on epajohdonmukaista muutosvaiheessa. (Kotter & Tillmann 1996, 73.)

Vuorisen (2008) tutkimuksessa osastonhoitajien johtamisessa nousi harvoin
esille muutokseen tahtaavia toimintoja, visiointia tai toimintatapojen kyseenalais-
tamista. Vuorinen arvioi osastonhoitajien maltillisen riskinoton ja muutosten kayt-
toonoton johtuvan realistisista ja ammatillisesta suhtautumisesta johtamiseen.
(Vuorinen 2008, 116.) Myos Kantasen (2017, 50) tutkimuksessa viestinta ja vuo-
rovaikutustaidot itsearvioitiin yleisen johtamisosaamisen heikoimmaksi osa-alu-

eeksi seka hoitotyon johtajilla, etta keski- ja ylemman tason johtajilla.

Muutosviestintaan liittyy tietynlaisia periaatteita. Annetun viestin tulee olla selkea
ja ristiriidaton ja sita tulee toistaa useilla foorumeilla, kuten palavereissa, muisti-
oissa ja tiedotteissa. Kielikuvien, vertauksien ja esimerkkien kaytto helpottavat
viestin ymmartamista. Muutosviestinta vaatii toistoa ja avainhenkildiden johta-
mista esimerkin avulla. Jos muutoksen avainhenkilot toimivat vision vastaisesti,
talloin viestinnalta on viety pohja. Viestinnan uskottavuus myos karsii, jos ristirii-
toja tai liilkkeella olevia huhupuheita ei kasitella avoimesti. Kaksisuuntainen vies-
tinta on tehokasta, ja silla kyetaan vastaanottamaan myos palautetta. (Kotter &
Tillmann 1996, 76.) Laurilan (2017) tutkimus vahvistaa aiempien tutkimusten ta-
paan kasitysta siita, ettd hyvan muutosjohtajuuden edellytys on hyvat esimiehen
vuorovaikutustaidot. Muutosjohtajuus rakentuu nimenomaan esimiehen ja henki-

|0ston valisessa kommunikaatiossa. (Laurila 2017, 203.)
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Kotterin mallin vaiheissa 5-7 otetaan kayttoon uusia toimintatapoja (kuvio 2).
Henkiloston sitoutumista muutokseen voidaan lisata valtuuttamisella ja osallista-
misella henkilostod mukaan muutokseen. Talla tarkoitetaan henkilon valtuutta-
mista eli empowerment -pyrkimyksia vision mukaiseen toimintaan. Toisin sa-
noen henkilostda kannustetaan ottamaan riskeja seka luomaan uudenlaisia ide-

oita ja tekemaan toimenpiteita. (Kotter & Tillmann 1996, 18-19, 87.)

Kokkisen (2013) tutkimuksessa sairaalan henkilosto koki, ettei heilla ollut mah-
dollisuuksia osallistua muutosten toteutukseen. Rakennemuutosten myo6ta hen-
kilostd koki tyokykynsa puutteelliseksi. Muutosten ymmarrys ja muutoksiin osal-
listumismahdollisuudet olivat sitd heikommat, mita alempana ammattihierarki-
assa oltiin. (Kokkinen 2012, 73.) Khanin, Manzoorin ja Rashidin (2018) tutkimuk-
sessa henkilosto koki jadvansd muutoksessa ulkopuolelle. Heidan osallistami-
sensa puute heratti vihan, turhautumisen ja epaoikeudenmukaisuuden tunteita.
Tama aiheutti sen, etta henkilostd hermostuessaan ryhtyi lakkoon ja asiaa kasi-
teltiin jopa oikeusteitse. (Khan, Manzoor & Rashid 2018, 431.)

MyoOskaan jos esimies ei laadi visiota selkeaksi, on vaikea maarittda uskottavia
lyhyen aikavalin onnistumisia. Talléin on myos mahdotonta suunnitella parannuk-
sia tai palkita henkilostoa (Kotter & Tillmann 1996, 18.) Vuorisen (2018) tutkimuk-
sen mukaan yliopistosairaaloissa tyontekijoiden palkitseminen on rajallista. Raha
muodostaa palkitsemisessa merkittavan osan, eika yksittainen lahiesimiehena
toimiva osastonhoitaja voi palkita henkilostoansa rahallisesti. Mikali henkiloston
ylimaaraista panostusta pidetaan itsestaanselvyytena, motivointi uusiin hankkei-
siin ja projekteihin saattaa olla ongelmallista. Rahan tilalle voitaisiin innovoida
erilaisia palkitsemiskeinoja, joilla voidaan nostaa tyon merkitysta. (Vuorinen
2008, 116.)

Mikali parannukset saadaan vakiinnutettua organisaatioon, voidaan toteuttaa uu-
sia muutoksia rekrytoimalla tai ylentamalla muutosvision toteuttamiseen kykene-
via henkiloita. Toimintaa voidaan myos kehittaa esimerkiksi muutosjohtajana toi-
mivien agenttien avulla. (Kotter & Tillmann 1996, 18.) Muutosagenttina voi toimia
organisaation sisainen tai ulkopuolinen ammattilainen, jolla on kokemusta ja

osaamista muutoksista seka ymmarrysta kyseisen organisaation toiminnasta.
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Muutosagentin tehtavana on muun muassa motivoida eri sidosryhmia ja suunni-

tella resurssien kayttoa muutoksen lapiviemiseksi. (Ha 2014, 47-53.)

Viimeisessa kahdeksannessa Kotterin muutoksen vaiheessa (kuvio 2) esimiehen
tavoitteena on juurruttaa muutokset organisaation kulttuuriin ja auttaa tekemaan
niista pysyvia. Talloin on valttamatonta, etta esimies seuraa muutoksia ja arvioi
niiden vaikutuksia. (Kotter & Tillmann 1996, 19-20.) Khanin ym. (2018) tutkimuk-
sessa muutoksen juurruttamista ei koettu onnistuneeksi, sillda uusien toimintata-
pojen ohjeistus ei ollut selkeaa. Informaation vahyys johti ohjeiden monitulkintai-
suuteen, silla yksilot yrittivat itsekseen tulkita uudistusta. Tama synnytti henkilos-
tossa ahdistuneisuutta, epavarmuutta ja hermostuneisuutta, minka vuoksi henki-

I0st6 kaantyi uudistusta vastaan. (Khan ym. 2018, 432.)

Onnistuneessa suuressa muutoksessa on kaikki kahdeksan muutosvaihetta,
jotka edetaan jarjestyksessa lavitse vaihe vaiheelta. Vaikka organisaatiossa saat-
taisi olla useita suuria muutosprojekteja paallekkain, yhdenkin vaiheen ohittami-
nen tai liian nopea siirtyminen myohempiin vaiheisiin aiheuttaa lahestulkoon aina
ongelmia. (Kotter & Tillmann 1996, 19-20.) Sanotaan, ettd suuri muutos vaatii
tuhat vuorokautta toteutuakseen. Talloin ei ole yhdentekevaa, jos henkilosto ei
ole motivoinut tai sitoutunut muutoksen toteuttamiseen (Pirinen 2014, 14).

3.3.2 Johtamisen osaaminen muutoksessa

Esimiehen on hyva tiedostaa omat vahvuutensa ja heikkoutensa pystyakseen
johtamaan muutosta tehokkaasti. Hanen on uskottava jatkuvaan oppimiseen ja
hankittava palautetta omasta toiminnastaan. Ennen muutosta esimiehen tulee
selvittaa, milla tasolla hanen johtamisen osaamisensa on nyt, mitda han haluaa
johtamisessaan kehittda ja kuinka han voi sen saavuttaa. Osaamistaan kehitta-
malla han voi mukautua muutokseen ja auttaa myds muita sopeutumaan siihen.
Puutteet johtamisen osaamisessa muutoksessa voivat johtaa muun muassa mo-
tivaation heikentymiseen ja ylimaaraiseen kustannusten kasvuun. (Kumar, Ku-
mar, Deshmukh & Adhish 2015, 87-89.)
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Johtaminen suurissa muutostilanteissa edellyttaa esimiehelta erityisesti ihmisten
johtamisen osaamista. Esimiehen tehokas tapa kasitella muutosta ja sen aiheut-
tamaa vastarintaa on kasitellda organisaatiomuutosta avoimesti henkiloston
kanssa. Muutoksen kohtaaminen yhdessa henkiloston kanssa helpottaa muutos-
ten tarpeellisuuden ymmartamista ja muutosten vaikutusten arviointia. (Salminen
2017, 313.) Uudistuksiin ja muutoksiin suhtaudutaan usein uhkana, mika aiheut-
taa henkilostossa ahdistusta, laskee motivaatiota ja heikentaa tyohyvinvointia.
Organisaatiomuutoksen herattamat pelot saattavat joidenkin kohdalla olla aiheel-
lisia, silla monet mieltavat muutokset irtisanomisina tai tyoolojen heikentymisena.
(Salminen 2017, 304-305.)

Esimiehen tyohon kuuluu hallita ja ymmartaa muutoksesta aiheutuvia reaktioita
yksildissa ja ryhmassa (Hiltunen 2014, 108). Muutos ei ole aina kielteinen ilmio,
mutta huonosti johdetut muutokset aiheuttavat organisaatiossa runsaasti reakti-
oita, kuten hammennysta, sahlaysta ja tehottomuutta. (Salminen 2017, 304—
305.) Turpeisen (2011) tutkimuksessa todetaan, ettei henkiléston muutosta koh-
taan esittama kritiikki ole aina merkki johdon epaonnistumisesta, vaan kritiikki
voidaan nahda henkildston rohkeana ja aktiivisena pyrkimyksena vaikuttaa muu-
tosprosessiin. (Turpeinen 2011, 198.) Muutokseen sopeutumista voidaan helpot-
taa kaksisuuntaisella muutosviestinnalla. Kun henkilostolle on annettu mahdolli-
suus esittaa kysymyksia, kyseenalaistaa muutoksen tarve ja keskustella siita, he
pystyvat paremmin hyvaksymaan muutoksen. (Kotter & Tillmann 1996, 84-85.)

Esimies on muutostilanteissa henkil0, jolta henkilosto kokee saavansa tukea. Yk-
sittainen henkild tyoyhteisossa voi mieltaa tukemisen eri tavalla. Toinen saattaa
tarvita muutoksessa paljon enemman tukea esimieheltaan kuin toinen. Esimie-
hen kannattaa sopia myds yhteistyo tyoterveyshuollon kanssa. Pelkastaan tietoi-
suus siita, etta voi halutessaan keskustella ammattilaisen kanssa, voi auttaa joi-

takin hankalissa muutostilanteissa. (Ponteva 2010, 68-69, 72.)

Esimiehelta odotetaan Laurilan (2017) tutkimuksen perusteella emotionaalista tu-
kea organisaatiomuutokseen liittyvien negatiivisten tunteiden kasittelyssa. Eman-
sipoivalla muutosjohtamisella, jossa esimies auttaa henkilostéa vapautumaan
muutoksen aiheuttamista negatiivisista tunteista, puretaan ja kasitellaan negatii-

visia tunnetiloja huomioimalla henkiloston tunneperaiset tarpeet. Taman rinnalle
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tarvitaan myos innostavaa muutosjohtamista, jossa luodaan muutosmyonteista

energiaa ja kohotetaan henkiloston motivaatiota. (Laurila 2017, 204.)

Myos Bernstrgmin ja Kjekshusin (2012) tutkimuksessa havaittiin, etta esimiehen
osoittama sosiaalinen tuki henkilostolle vaikutti alaisten sairauspoissaoloihin or-
ganisaatiomuutoksen aikana kahdella tavalla. Yksikoissa, joissa sosiaalisesti tu-
keva esimies ei uskaltanut nostaa "kissaa poydalle”, olivat sairauspoissaolot kor-
keammat kuin yksikoissa, jossa esimies oli sosiaalisesti tukeva ja valmis ratko-

maan ongelmia. (Bernstram & Kjekshus 2012, 10.)

Usein henkildsto kysyy esimieheltd miksi jonkin asian pitaa muuttua. Esimiehen
tulisi keskustella henkildston kanssa paivittain siita, miksi muutos on tarpeellinen
ja mihin silla tahdataan. (Pirinen 2014, 14.) Esimiehen sanoilla on suuri merkitys.
Esimiehen tulee pohtia etukateen, miten kertoa vaikeista asioista henkilostolle ja
korjata vaarinymmarryksia tai liikkkeella olevia vaaria huhupuheita tai uskomuksia.
(Ponteva 2010, 72-73.)

Monesti suurten muutosten keskella henkilostd on tyytyvainen pieniin asioihin,
silla useimmille riittaa tieto tyopaikan sailymisesta tai palaute tehdysta tyosta,
koska se palkitsee heita. Palkitseminen on yksi johtamisen tyokalu, ja se on siten
my0s tarkea johtamisen osaamisen valine. Jos organisaatiossa joudutaan teke-
maan supistuksia, niin usein saastetaan henkildston palkitsemisesta. Tuolloin su-
pistukset tulisi harkita tarkoin, ettei henkiloston motivaatio laske kohtuuttomasti

tai tyonteosta katoa mielekkyys. (Ponteva 2010, 72—73.)
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4 METODOLOGIA JA TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

4.1 Menetelmalliset lahtokohdat

Tutkimuksen metodologialla tarkoitetaan saantoja ja ohjeita, kuinka tieteellista
tutkimusta voidaan tehda. Niiden tuntemus on edellytys laadukkaalle tutkimuk-
selle. Kayttaytymistieteellisessa tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita siita, miten
ihmiset kayttaytyvat. Se on lahes aina luonteeltaan empiirista tutkimusta. Empii-
rinen tutkimus perustuu havaintoihin ja niista tehtyihin paatelmiin, joita voidaan
tehda esimerkiksi mittaamalla jotakin asiaa. Ihmisten kayttaytymisessa on paljon
yksildiden valisia ja tilannekohtaisia vaikutuksia. Jos tuloksista halutaan saada
yleistettdvampia, pelkastaan yhdelta inmiselta keratty tutkimustieto ei riita. Talldin
mitataan suurempaa joukkoa ihmisia. (Nummenmaa 2009, 23-24.)

Tutkimusmenetelmat voidaan jakaa karkeasti kvantitatiiviseen ja kvalitatiiviseen
tutkimukseen. Kvantitatiivinen tutkimus on menetelma, joka antaa yleisin kuvan
muuttujien eli mitattavien ominaisuuksien valisista eroista ja suhteista. Se vastaa
kysymykseen, kuinka paljon ja miten usein. Muuttuja, esimerkiksi toiminta tai
jokin ominaisuus on asia, josta kvantitatiivisessa tutkimuksessa halutaan tietoa.
Mittarin avulla saadaan maarallinen tieto tai maaralliseen muotoon muutettu sa-
nallinen tieto tutkittavasta asiasta. Naitd mittareita ovat esimerkiksi kysely- ha-
vainnointi-, tai haastattelulomake. Kvantitatiivisessa tutkimustavassa tarkastel-
laan tietoa numeraalisesti vastaten kysymyksiin, kuinka moni, kuinka paljon tai
kuinka usein. (Vilkka 2007, 13-14.)

Tutkimusmenetelman valintaan vaikuttavat tutkimusongelma, tutkimuskysymyk-
set ja tiedonintressi. Kvantitatiivisella tutkimusmenetelmalla on tarkoitus tuottaa
numeraalista tietoa. Kyseinen tutkimusmenetelma sopii tutkimuksiin, joissa halu-
taan kuvata numeraalisesti jotakin asiaa yleisesti, tai esimerkiksi halutaan ku-
vailla missa maarin jokin asia vaikuttaa johonkin toiseen ja tutkimusaineisto on
muutettavissa mitattavaan muotoon. Tavoitteena on 10ytad sddnnénmukaisuuk-
sia siihen, miten eri asiat liittyvat toisiinsa ja selittda miten tutkimusyksikot eroavat
muuttujien suhteen. (Vilkka 2015, 66—68.)
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Henkiloston tutkiminen kvantitatiivisella tutkimuksella on mahdollista siten, etta
tutkittavat asiat operationalisoidaan (muutetaan rakenteellisesti). Se tarkoittaa
teoreettisten ja kasitteellisten asioiden muuttamista sellaiseen muotoon, etta tut-
kittava ymmartaa asian arkikielen ilmaisulla. (Vilkka 2007, 13—14.) Vastaajan ika
ja koulutus ovat empiirisia kasitteita, jotka ovat melko vaivattomasti ja yksiselit-
teisesti todennettavissa, kun taas teoreettiset kasitteet, kuten johtaminen, muu-

tetaan havaintojen kielelle eli operationalisoidaan (Ketokivi 2015, 80).

Taman jalkeen toteutetaan strukturointi, jolla tarkoitetaan, etta asiat vakioidaan
kyselylomakkeeseen kysymyksiksi ja vaihtoehdoiksi niin selkeasti, etta kaikilta
tutkittavilta voidaan kysya kysymykset samalla tavalla ja ymmarrettavasti. Struk-
turoinnissa tutkittavat asiat vakioidaan esimerkiksi kysymyslomakkeeseen sellai-
siksi kysymyksiksi ja vaihtoehdoiksi, siten etta kaikki vastaajat ymmartavat ne
samalla tavalla. Jokaisella asialle eli muuttujalle annetaan arvo. Arvo voi olla kir-
jaimia tai numeroita. Operationalisointi ja strukturointi toteutetaan ennen aineis-
ton kerdamista. (Vilkka 2007, 13-14.)

Tutkimustulosten puolueettomuutta eli objektiivisuutta edesauttavat tutkittavan ja
tutkijoiden etainen suhde tutkimusprosessin aikana. Etaisyys tutkittavaan sailyy,
kun tutkittava esiintyy tutkijoille numeroina ennalta strukturoidussa lomakkeessa.
Yksittainen tutkittava ei vaikuta tutkijaan persoonana, aineiston ollessa suuri.
(Vilkka 2007, 16.) Myoskaan tulokset eivat saa olla riippuvaisia havainnoijasta tai

hanen tavastaan tulkita ilmiota (Nummenmaa 2009, 23).

4.2 Aineiston keruu

Kvantitatiivisessa tutkimusmenetelmassa laajan kirjallisuuskatsauksen rooli on
merkittavassa osassa. Kirjallisuuskatsauksen pohjalta luodaan tutkimuksessa
kaytettava mittausvaline, mika vaikuttaa tuloksiin oleellisesti. Onnistuminen mit-
tarin rakentamisessa ja esitestauksessa on tarkeaa, silla luodun mittarin avulla
kerataan tutkimukseen tarvittava aineisto. (Kankkunen & Vehvilainen-Julkunen
2013, 54.) Suurin osa hoitotieteellisista kvantitatiivisista tutkimuksista on poikit-
taistutkimuksia, joissa aineisto kerataan ainoastaan yhden kerran. Talloin ei ole
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tarkoitus tutkia samaa ilmiota myohemmin uudestaan ja verrata sita aiempiin tu-
loksiin. (Kankkunen & Vehvilainen-Julkunen 2013, 56.)

Tavallisin tutkimusaineiston keraamisen tapa kvantitatiivisessa tutkimuksessa on
kyselylomake. Vastaaja lukee ja vastaa itse kirjallisesti esitettyihin kysymyksiin
kirjallisesti. Tama aineistonkeruumenetelma sopii suurelle vastaajajoukolle. Suuri
vastaajajoukko tekee mahdolliseksi sen, etta asioita voidaan selittaa numeraali-
sesti ja tilastollisia menetelmia soveltaen otoksen perusteella voidaan tehda jopa
koko populaatiota (koko ihmisryhmaa) koskevia paatelmia harkinnanvaraisesti.
Otoksen koon maarittelemiseksi ei ole yksiselitteista menetelmaa, sopiva otos-
koko riippuu aina tutkittavan ilmion ominaisuudesta, kohdepopulaation suuruu-
desta seka kaytettavissa olevista resursseista. Mitd enemman on vastaajia, sita
paremmin vastaukset edustavat keskimaaraista mielipidetta tai kokemusta tutkit-
tavasta asiasta. (Nummenmaa 2009, 25, 29-30; Vilkka 2007, 17; Vilkka 2015,
95-96.)

Mikali aineisto kerataan verkkokyselyna, etuna on, etta aineisto tallentuu suoraan
sahkoiseen muotoon ja saastaa seka kohderyhman etta opinnaytetyon tekijoiden
aikaa ja nappailyvirheita, kun aineistoa ei tarvitse syottaa manuaalisesti. Sahkoi-
sen kyselylomakkeen kayttoon liittyy kuitenkin tutkimuseettisia ongelmia. Sahkoi-
nen kysely ei valttamatta tavoita kaikkia vastaajia, koska se vaatii nettiyhteyden
ja tietokoneen tai mobiililaitteen. Organisaatioissa tehtyihin kyselyihin voi liittya
myos anonymiteetin ongelma, silla sahkodisessa kyselyssa vastaaja voi paljastua
sahkopostiosoitteen tai tietokoneen IP-numeron perusteella. Myos tutkimuksen
vastausprosentit saattavat jaada alhaisiksi vastausvasymyksen vuoksi, koska eri-
laisten sahkoisten kyselyiden seka mielipidemittausten maara on voimakkaasti
yleistynyt. (Vehkalahti 2014, 48; Vilkka 2015, 95-96.)

Kaikessa aineiston keruussa on ehdotonta, etta tutkimukseen osallistuminen on
vapaaehtoista. Tutkittavilla tulee olla aito mahdollisuus osallistua vapaaehtoi-
sesti, ja osallistumisen voi keskeyttaa missa tahansa vaiheessa tutkimusta ilman
syyn kertomista. Tietoisella suostumuksella tarkoitetaan, etta tutkittava antaa lu-
van tutkimuksen tekijoille kayttaa aineistoa henkilokohtaisesti ja luottamukselli-
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sesti. Luottamuksellisuus edellyttaa tutkijoilta, etta aineistoa sailytetaan tietotur-
vallisesti ja aineisto havitetaan asianmukaisesti tutkimuksen valmistumisen jal-
keen. (Kuula 2011, 87, 89.)

Opinnaytetyon teossa kaytettiin kvantitatiivista tutkimusmenetelmaa. Ennen tut-
kimuksen toteuttamista ja aineiston keraamista jarjestettiin tydelamapalaveri pal-
velujohtajan kanssa syksylla 2018. OpinnaytetyOdlle haettiin kohdeorganisaatiosta
tutkimuslupa alkuvuodesta 2019 (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012, 6).
Luvan myontamisen jalkeen aineisto kerattiin kevaalla 2019 sahkoisen kyselylo-
makkeen avulla kayttden Tampereen ammattikorkeakoulun e-editori ohjelmaa.
Ennen kyselyn toteuttamista kohderyhmana olevalle henkilostolle 1ahetettiin pal-
velujohtajan kautta saatekirje (liite 3), jossa kerrottiin opinnaytetyosta ja vapaa-
ehtoisesta osallistumisesta sahkoiseen kyselyyn koskien organisaation esimies-

ten muutosjohtamisen osaamista.

Kyselylomakkeen (lite 4) suunnittelu aloitettiin joulukuussa 2018. Kyselylomak-
keen rakentaminen aloitettiin taustakysymysten muodostamisesta, joita oli seit-
seman kappaletta. Taustamuuttujat sijoitettiin kyselylomakkeen alkuosaan, aja-
tellen, ettd helpottaisi kyselyyn vastaamisen aloittamista. Taustamuuttujissa ja-
tettiin pois ammattinimike, koska organisaatiossa on muun muassa vahan fy-

sioterapeutteja ja heidat voitaisiin vastausten perusteella tunnistaa.

Kyselylomakkeen suunnitteluvaiheessa ajateltiin, etta opinnaytetydon kohdeorga-
nisaatio olisi julkista tietoa ja ammattinimikkeen poisjattamisella vastaaja ei olisi
siten tunnistettavissa julkisesta raportista. Sen sijaan kysyttiin vastaajan kor-
keinta koulutusastetta, jolla oli tarkoitus selvittda, onko koulutusasteen ja vas-
tausten valilla yhteytta. Myoskaan vastaajan sukupuolta ei kysytty kyselylomak-
keen anonyymiyden sailyttamiseksi, silla sosiaali- ja terveysalalla tyoskentelee
enemman naisia kuin miehia. Tasta syysta myos osa organisaation henkilostosta

pienemmista yksikoista sijoitettiin kyselylomakkeessa kategoriaan Muut palvelut.

Taustakysymyksissa kysyttiin tydbkokemusta sosiaali- ja terveysalalla seka tyos-
kentelyaikaa organisaatiossa. Naiden taustakysymyksen avulla haluttiin selvit-
taa, onko tyokokemuksella tai tydoskentelyajalla organisaatiossa vaikutusta saa-
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tuihin tuloksiin. Lisaksi haluttiin tarkastella henkiloston aiempia kokemuksia suu-
rista muutoksista, silla Khanin ym. (2018) tutkimuksessa ilmeni, etta aiemmat
huonot kokemukset muutoksista vaikuttavat siihen, kuinka nykyinen muutos koe-
taan (Khan ym. 2018, 419).

Taustakysymysten suunnittelun jalkeen kyselylomake jaettiin kahteen osaan: esi-
miesten muutosjohtamiseen (kysymykset 8-25) ja esimiesten johtamisen osaa-
minen organisaatiomuutoksessa (kysymykset 26-50). Esimiesten muutosjohta-
misen kysymykset (taulukko 2) muodostuivat Kotterin muutoksen vaiheita mu-
kaillen seka hyodyntamalla aikaisempien julkaisujen, kuten Pahkin, Mattila-Ho-
lappan & Leppasen (2013) Tyoterveyslaitoksen julkaisemaa Mielekas organisaa-
tiomuutos —kyselyn menetelmakasikirjan -kysymyspatteristoa OSA I: Organisaa-
tiomuutos, sen toteutus ja vaikutukset. Kyselylomakkeen teossa olisi voinut hyo-
dyntaa myos valmista testattua ja hyvaksi todettua lomaketta, mutta opinnayte-
tydssa haluttiin muodostaa teoriatiedon perusteella kohdeorganisaatioon sopiva

lomake.

TAULUKKO 2. Kysymyslomakkeen muodostuminen (Kotter & Tillmann 1996, 18,

muokattu)

Muutoksen vaihe | KYSYMYKSET 8-25
ESIMIESTEN MUUTOSJOHTAMINEN

8. Esiemieheni on perustellut muutoksen tarpeellisuuden

9. Esimieheni on kertonut muutoksen toteutuksen aikataulun

10. Esimieheni on tiedottanut ketka johtavat muutosta

11. Esimieheni on perustellut muutoksen tavoitteet

12. Esimieheni on kertonut muutokseen paasemisen keinot

AW WOWN ==

13. Esimieheni on antanut riittavasti tietoa muutoksesta kirjallisesti
(séhkoposti, tiedotteet, jne.)

H

14. Esimieheni on antanut riittavasti tietoa muutoksesta suullisesti
(palaverit, keskustelut jne.)

15. Esimies on antanut selkeda ja ymmarrettavaa tietoa muutoksesta

16. Esimies on antanut ajantasaista tietoa muutoksen etenemisesta

17. Esimieheni on antanut osallistua muutoksen suunnitteluun

18. Esimieheni on antanut osallistua muutoksen toteutukseen

19. Esimieheni on arvioinut muutoksen vaikutuksia tydnkuvaani

20. Esimieheni on arvioinut muutoksen vaikutuksia motivaatiooni

21. Esimieheni on jarjestanyt muutokseen liittyvaa lisdkoulutusta

22. Esimieheni on seurannut muutoksen edistymista

23. Esimieheni on ottanut kdyttéon paranneltuja toimintatapoja muutoksen myoéta

24. Esimieheni on pitanyt kiinni uusista toimintatavoista

oINS

25. Uudet toimintatavat on otettu pysyvasti kayttéon organisaatiossa
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Toisessa kysymysosiossa Esimiesten johtamisen osaamiseen organisaatiomuu-
toksessa hyodynnettin myds Kotterin suurten muutoksen kahdeksan vaiheen
mallia (taulukko 3), mutta tahan osioon otettiin lisaksi kysymyksia, jotka kasitte-
levat ihmisten johtamista. Kirjallisuuskatsauksen perusteella tallaisia asioita ovat
muutosvisiosta viestiminen, esimiehen vuorovaikutustaidot muutoksen eri vai-

heissa seka henkiloston huomioiminen muutoksen keskella.

Johtaminen suurissa muutostilanteissa vaatii esimiehelta erityisesti ihmisten joh-
tamisen osaamista ja esimiehen tydhon kuuluu ymmartaa ja hallita muutoksesta
aiheutuvia reaktioita henkilostossa (Salminen 2017, 313; Hiltunen 2014, 108).
Kysymysosiossa huomioitiin henkiloston kokemuksia, silla muutos vaatii emansi-
poivaa johtamista, jossa esimies huomioi muutoksen aiheuttamien negatiivisten

tunteiden vaikutusta henkilostoon (Laurila 2017, 204).

TAULUKKO 3. Kysymyslomakkeen muodostuminen (Kotter & Tillmann 1996, 18,

muokattu)

Muutoksen vaihe KYSYMYKSET 26-50
ESIMIESTEN JOHTAMISEN OSAAMINEN ORGANISAATIOMUUTOKSESSA

26. Olen tietoinen organisaation visiosta

27. Organisaation visiosta on viestitty kirjallisesti

28. Organisaation visiosta on viestitty suullisesti

29. Minulla on mahdollisuus toimia organisaation vision mukaisesti

30. Olen sitoutunut organisaation visioon

31. Minulla on ollut mahdollisuus esittda mielipiteeni muutoksesta

32. Esimieheni on kuunnellut mielipiteeni muutoksesta

33. Esimieheni on osannut asettautua minun asemaani muutoksen aikana
34. Esimieheni on osannut kuunnella huolenaiheitani muutokseen liittyen

35. Esimieheni on tukenut minua muutoksessa

36. Esimieheni on innostanut minua muutoksessa

37. Esimieheni on auttanut minua sitoutumaan muutokseen

38. Esimieheni on palkinnut jaksamisesta muutoksen aikana (esim. kiitoksin)
39. Esimieheni on osannut ennakoida muutokseen liittyvid mahdollisia ongelmia
40. Esimieheni on osannut kasitella esiin tulleita ongelmia monipuolisesti

41. Esimieheni on pysynyt puolueettomana ratkaistessaan ongelmia

42. Esimieheni on osannut ratkaista ongelmia yhteisty6ssa henkiléstdén kanssa
43. Esimieheni on osannut tarkastella muutosta monesta eri ndkékulmasta
44. Esimieheni on osannut ottaa vastaan kritiikkid muutokseen liittyen

45. Esimieheni on osannut johtaa muutosta vastustuksesta huolimatta

46. Esimieheni on pysynyt maltillisena vastustuksesta huolimatta

47. Esimieheni on osannut johtaa muutosta odottamattomissa tilanteissa

48. Esimieheni on osannut ohjata minua muutoksen aikana

49. Esimieheni on osoittanut varmuutta johtaessaan muutosta

50. Esimieheni on onnistunut muutoksen johtamisessa

OO N(NN(NNIN(NNNNoaaaaaaaaa b|AW

Kyselylomakkeessa kaytettiin jarjestysasteikollista Likertin asteikkoa, jossa vas-
taajalle esitetaan vaittamia tutkittavasta asiasta. Vastaaja valitsee asteikolta 1- 5
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sopivimman vaihtoehdon, joka kuvaa parhaiten hanen kasitystaan asiasta. Kyse-
lyn vastausvaihtoehdot olivat tdysin eri mielta (1), melko eri mielté (2), ei samaa
eika eri mielté (3), melko samaa mielté (4) ja tdysin samaa mielté (5). (Heikkila
2014, 39.) Likertin asteikkoa paadyttiin kayttamaan, koska se on yleisesti tunne-
tuimpia asteikkoja kyselylomakkeissa. Kyselylomakkeesta jatettiin pois en osaa
sanoa -vastausvaihtoehto, koska se houkuttaa vastaajaa herkasti antamaan ky-

seisen vaihtoehdon miettimatta sen tarkemmin kysymysta.

Kyselylomakkeen loppuosaan sijoitettiin avoin kysymys, jossa vastaajaa pyydet-
tiin kertomaan Mitd muuta haluaisit sanoa muutoksen toteuttamisesta ja esimie-
hen muutosjohtamisesta? Tarkoituksena oli avoimella kysymyksella antaa vas-
taajalle mahdollisuus kertoa vapaasti kokemuksistaan ja tuntemuksistaan muu-
tokseen liittyen. Avoin kysymys valittiin kyselylomakkeen loppuosaan myos siita
syysta, jos joitakin olennaisia kysymyksia oli jaanyt pois kyselylomakkeesta.

Kun opinnaytetyolle myonnettiin tutkimuslupa 21.2.2019, e-editorin toiminta ja ky-
selylomakkeen ymmarrettavyys ja selkokielisyys testattiin 22.2—10.3.2019 vali-
sena aikana luoden tutkimussuunnitelman mukainen kyselylomake ohjelmistoon.
Kuudelta esitestaajalta saadun palautteen perusteella tarkennettiin vastausoh-
jeita seka muotoiltiin kahta kysymysta selkedampaan muotoon (taulukko 4).

TAULUKKO 4. Esitestauksen perusteella tehdyt korjaukset kyselylomakkeeseen

1. Anna ikasi 1. Minka ikdinen olet?
kokonaisin numeroin Anna vastaus numeroin
___ Vuotta —
7. Kokemuksesi suurista tydpaikan muutok- 7. Kokemuksesi suurista muutoksista tyopai-
sista tyd urasi aikana? Valitse sopivin alla koilla urasi aikana? Suurilla muutoksilla tar-
olevista vaihtoehdoista: koitetaan esimerkiksi organisaatiorakenteen

tai johdon muutosta. Valitse sopivin alla ole-
a) en ole ollut koskaan suurissa muutoksissa | Vista vaihtoehdoista.

mukana

a) en ole ollut koskaan suuressa muutok-
b) olen ollut 1-2 suuressa muutoksissa mu- sessa mukana
kana

b) olen ollut 1-2 suuressa muutoksessa mu-

c) olen ollut yli kolmessa suurissa muutok- kana

sissa mukana _
c) olen ollut kolmessa tai useammassa suu-

ressa muutoksessa mukana




28

Vanhassa kysymyksessa 1. anna ikési kokonaisin numeroin oli tarkoituksena
saada kokonaisluku ilman desimaaleja, jotta analysointi onnistuu seka vastaajien
iasta voidaan tehda luokkia. Esitestaajat kokivat, etta kysymys on kankea, joten
se muutettin enemman puhekielisemmaksi. Lisaksi esitestaajien mukaan jotkin
kasitteet olivat epaselvia, kuten organisaatiomuutos ja suuri muutos. Naita tar-
kennettiin kysymyskohtaisesti vastausohjeisiin e-editoriohjelmaan. Kysymys 7:n
vastausvaihtoehtoa c tarkennettiin siten, etta vaihtoehtona oli kokemus kolmesta

suuresta muutoksesta, joka epahuomiossa oli jaanyt pois.

MyOs esimies kasitteena aiheutti epaselvyytta. E-editorissa johdanto-osiossa tar-
kennettiin, ettd esimiehella tarkoitetaan tassa kyselylomakkeessa organisaati-
onne lahiesimiesta ja ylinta johtoa. Kyselylomakkeessa ei olisi ollut tarkoituksen-
mukaista erotella esimiehia Iahiesimiehiin ja hallinnollisiin korkeampiin organi-
saation johtajiin, vaan yleisesti tarkoituksena oli tutkia kaikkien esimiesten muu-

tosjohtamista ja johtamisen osaamista yhtidittamisen aikana.

Esitestaajat toivoivat kyselylomakkeesta enemman arkikielisté ja kokivat kysy-
mysten maaran liian laajaksi. Kyselylomakkeessa oli yhteensa 51 kysymysta,
joista yksi oli avoin kysymys. Tama koettiin opinnaytetyon tekijoiden mielesta ra-
jaksi, johon jaksaisi tehokkaasti vastata 12—15 minuutissa. Esitestauksen perus-
teella saatiin myos selville, etta e-editorin kyselylomake ei ollut taysin aukoton.
Tuntemattomasta syysta osaan kysymyksista pystyi jattdamaan tyhjan vastauk-
sen, vaikka asetuksiin oli laitettu pakollinen vastaus -kentta. Tama huolestutti etu-
kateen, jos kaikkia vastauksia ei pystyta analysoimaan ja hydédyntdamaan mah-
dollisen kadon vuoksi.

Esitestauksen jalkeen korjattu kyselylomake ja vastauslinkki lahetettiin sahko-
postitse kohdeorganisaation henkilostolle (N=229) palvelujohtajan kautta. Sah-
kopostin yhteydessa oli saatekirje (lite 3), jossa kerrottiin opinnaytetyosta, tutki-
mukseen osallistumisen vapaaehtoisuudesta ja aineiston havittamisesta tutki-
muksen jalkeen seka opinnaytetyon julkaisusta Theseuksessa (Tutkimuseettinen
neuvottelukunta 2012, 6). Vastaajille lahetettiin kaksi muistutusta kyselyyn vas-
taamisesta. Kyselyn vastausaika oli kaksi viikkoa. Vastaajien maaran jaadessa
edelleen alhaiseksi, vastausaikaa jatkettiin viela viikolla. Kokonaisaika, jolloin ky-
selyyn vastattiin, oli 18.3.2019-7.4.2019.
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4.3 Aineiston analyysi

Kyselytutkimuksissa aineisto rakennetaan kyselylomakkeen pohjalta, ja aineis-
tonkeruun jalkeen siirrytaan tutkimusaineiston tarkasteluun. Kun aineisto on
saatu kerattya, siihen tutustutaan piirtamalla kuvia, tekemalla taulukoita ja tutki-
malla saatuja arvoja. Perusteellinen aineiston esikasittely luo pohjan varsinaiselle
analyysille auttaen samalla I6ytamaan virheita, joita tuskin juuri koskaan voidaan
valttya. Aineiston selailu on hyva tapa varmistaa, etta aineistossa on paallisin
puolin kaikki kunnossa. Selailu paljastaa nopeasti laajat tietojen puuttumiset tai
jarjettoman oloiset arvot tai muut outoudet. (Vehkalahti 2014, 49, 51-52.)

Tyypillisesti kyselytutkimuksessa aineiston muoto on havaintomatriisi, jossa vaa-
kariveja kutsutaan havainnoiksi. Yksi vaakarivi koostuu kyselyyn osallistuneen
henkilon kaikista vastauksista. Vastaavasti havaintomatriisin pystyriveja kutsu-
taan muuttujiksi. Kyselylomakkeen yhdessa osiossa voi olla yksi tai useampia
muuttujia, kuten esimerkiksi kokemus suurista muutoksista sisaltden useampia
vastausvaihtoehtoja. (Vehkalahti 2014, 51.) Kvantitatiivisessa tutkimuksessa
suositeltava havaintoyksikoiden eli vastaajien maara on vahintaan 100 kappa-

letta, jos tutkimuksessa kaytetaan tilastollisia menetelmia (Vilkka 2007, 17).

Analyysimenetelmaan valintaan kannattaa perehtya etukateen, jotta voidaan va-
lita oikeanlainen menetelma sopien tutkimusongelmiin. Analyysimenetelman va-
lintaan vaikuttaa myos se, tutkitaanko muuttujien valisia riippuvuuksia vai yhta
muuttujaa. Aineiston analysoinnissa kaytetaan usein tunnuslukuja, joiden avulla
saadaan numeraalista tietoa esimerkiksi henkiloston nakemyksista. Havaittujen
asioiden vaikutuksista toisiinsa saadaan tietoa esimerkiksi korrelaatiokertoimilla
ja ristiintaulukoinnilla. (Vilkka 2007, 119-120.)

Aineiston analysointiin on kaytettavissa muutamia ohjelmia, ja taman tutkimuk-
sen osalta kaytetaan IBM SPSS Statistics -ohjelmaa. SPSS on lyhenne sanoista
Statistical Package for Social Sciences, ja se on suunniteltu nimenomaan kayt-
taytymis- ja yhteiskuntatieteiden tarpeisiin. (Nummenmaa 2009, 21.) Tulosten
esittamiseen ja havainnollistamaan suositellaan Excel ja Word -ohjelmien avulla

muodostettuja taulukoita ja kuvioita. Analysoinnissa tiedot kuvataan kayttaen
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frekvensseja, prosentteja, keskiarvoja ja keskihajontoja. Lisaksi tulkitaan yhteyk-
sia muuttujien valilla esimerkiksi ei-parametrisilla testeilla, jos aineisto ei ole nor-

maalisti jakautunut.

Aineiston analysointi ei ole pelkastaan mekaanista kasittelya, vaan se edellyttaa
myds asioiden tulkintaa (Vehkalahti 2014, 13). Tulkinnalla tarkoitetaan sita, etta
tutkija pohtii analyysin tuloksia ja tekee niista omia johtopaatoksia. Tuloksia ei
pida jattaa lukijalle luettavaksi prosentteina tai erilaisina lukuina, vaan ne tulee
selittda ja tulkita raportissa mita ne todellisuudessa tarkoittavat. (Hirsjarvi, Re-
mes & Sajavaara 2014, 229.)

Saatu aineisto analysoitiin kesan ja syksyn 2019 aikana SPSS-ohjelmalla. Tam-
pereen ammattikorkeakoulun opiskelijoilla oli mahdollisuus ladata SPSS-ohjelma
veloituksetta kotikoneelle syksysta 2018 lahtien, ja tata mahdollisuutta haluttiin
hyodyntaa. Tilastollisen menetelmien kayttdo analysoinnin alkuvaiheessa osoit-
tautui haasteelliseksi, koska kyselylomakkeen taustakysymysten vastaukset oli-
vat tallentuneet analysoinnin kannalta ongelmallisella tavalla. Tahan vaikutti ko-
kemattomuus e-editoriohjelman kaytosta. Apua ongelmaan saatiin ammattikor-
keakoulun toiselta lehtorilta, joka neuvoi muuttamaan x -tallentuneita vastauksia
numeroiksi 1-5 yhteen sarakkeeseen useamman x -sarakkeen sijasta. Nain paa-

simme hyodyntamaan SPSS-ohjelmaa vastauksien osalta.

Chronbachin alpha

Mittarin, eli kyselylomakkeen luotettavuutta voidaan arvioida Chronbachin Alpha
-kertoimen avulla, joka kertoo kuinka hyvin muuttujat mittaavat samaa asiaa. Re-
liabiliteettia mittaava alpha -arvo ilmoitetaan 0-1 valilla. Mitad suurempi arvo on,
sita luotettavammin muodostetusta mittarista on kyse. Kertoimen ollessa yli 0,7
voidaan mittaria pitaa luotettavana. (Heikkila 2014, 1; Heikkila 2014, 178.)

Molempien kysymysosioiden luotettavuutta testattiin Chronbachin alpha -kertoi-
mella. Esimiesten muutosjohtamista mittaavan kysymysosion Chronbachin alpha
-kerroin oli 0,968. Esimiesten johtamisen osaamista organisaatiomuutoksen ai-
kana mittaavan kysymysosion Chronbachin alpha -kerroin oli puolestaan 0,971.
Nain ollen molempia muodostettuja kysymysosioita voidaan pitaa luotettavina
mittareina (taulukko 5).



31

TAULUKKO 5. Kysymysosioiden Cronbachin alpha -kertoimet

Kysymysosio Chronbachin alpha
Esimiesten muutosjohtaminen 968

18 muuttujaa ’

Esimiesten johtamisen osaaminen organisaa- 971
tiomuutoksessa ’

25 muuttujaa

Frekvenssijakaumat

Frekvensseilla (suorat jakaumat) saadaan tietoa aineiston eri luokkien yleisyy-
desta. Tutkimustulosten esitystavan mukaan tulokset voidaan ilmoittaa prosent-
teina tai lukumaarina. (Heikkila 2014, 144.) Frekvenssi- ja prosenttijakaumien
etuna on, etta niita voidaan kayttaa mittaustasosta riippumatta. Jos muuttuja on
kuitenkin jatkuva, on tulkinnan kannalta mukavampaa siirtyd luokiteltuun ja-
kaumaan, esimerkiksi luokittelemalla ian vaikkapa viiden vuoden valein tai alle ja
yli 30 -vuotiaisiin. Luokittelulla pyritaan tiivistamaan tarkasteluja ja tekemaan
niista ymmarrettavampia. (Vehkalahti 2014, 53.) Saadusta aineistosta otettiin
suorat jakaumat seka niistd muodostettiin tilastollisia kuvaajia (diagrammeja),
joita on kaytetty paaosin tuloksien esitykseen Tutkimustulokset -kappaleessa.
Diagrammit hahmoteltiin Excel -taulukossa ja lopullinen kuvan muokkaus tehtiin

Word -ohjelmassa.

Tunnusluvut

Jakaumien lisaksi muuttujia voidaan tarkastella tiivistamalla niita tilastollisiksi tun-
nusluvuiksi. Esimerkiksi syntymavuoden keskeisimmat tunnusluvut ovat minimi
(min) eli pienin arvo ja maksimi (max) suurin arvo seka keskiarvo (mean), keski-
hajonta (standard deviation, lyhennettyna stddev) ja havaintojen lukumééré (N).
Minimi ja maksimi ovat jarjestystunnuslukuja, joihin kuuluvat myods mediaani
(median) eli keskimmainen arvo seka ala- ja ylakvartiilit eli jarjestetyn aineiston
neljannekset. (Vehkalahti 2014, 54.)

Tarkein kahden muuttujan yhteyden tai riippuvuuden voimakkuutta kertova tun-
nusluku on korrelaatiokerroin. Keskiarvon ja keskihajonnan tavoin se edellyttaa
myo0s numeraalista mittaustasoa. Arkikielessa saatetaan mainita, etta jotkin asiat
korreloivat, mutta tilastotieteessa korrelaatiolla tarkoitetaan lineaarista (suoravii-
vaista) riippuvuutta. Korrelaatiokertoimet ovat valilla -1 ja +1. Arvon etumerkki
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osoittaa kahden muuttujan valisen riippuvuuden suunnan, eli pieneneekd vai suu-
reneeko toisen muuttujan arvo toisen kasvaessa. Jos korrelaatiokertoimen arvo
on positiivinen, se tarkoittaa, etta muuttujan arvot ovat samansuuntaisia. Vastaa-
vasti jos arvo on negatiivinen se tarkoittaa, etta toisen muuttujan arvojen kasva-
essa toisen arvot pienenevat. Korrelaatiokerroin 0 ilmoittaa ettei lineaarista riip-
puvuutta esiinny. Riippuvuuden luonnetta voidaan arvioida hajontakuvista. (Heik-
kila 2014, 7; Vehkalahti 2014, 77-78.)

Spearmanin jérjestyskorrelaatiokerroin (rs) pohjautuu havaintoarvojen jarjestyk-
seen, jossa muuttujien arvojen etaisyyksia ei oteta huomioon. Jarjestyskorrelaa-
tio mittaa kahden eri muuttujan arvojen jarjestysten samanlaisuutta. Muuttujien
arvojen jarjestyksen ollessa taysin sama, kertoimen arvo on +1. Taysin painvas-
tainen jarjestys antaa kertoimelle arvon —1. Adrimmaiset arvot ilmenevat silloin,
kun muuttujien valilla vallitsee taydellinen monotoninen riippuvuus. (Heikkila
2014, 92, 182-184).

Merkitsevyydesta kertoo Sig. -arvo (significance). Tama on tarkein arvo tuloksia
tulkittaessa. (Heikkila 2014, 92, 182—-184.) Muuttujien valilld voidaan sanoa ole-
van riippuvuutta vain, jos tulos on tilastollisesti riittavan merkitseva. Merkitsevyys-
tasosta (Sig.) kaytetaan raportoinnissa lyhennetta p (propability). Merkitsevyyk-
sien tasot on kuvattu taulukossa 6 (Heikkila 2014, 7).

TAULUKKO 6. Merkitsevyystasot (Heikkila 2014, 7)

Merkitsevyystaso

Tilastollisesti erittain merkitseva p <0,001 ***
Tilastollisesti merkitseva 0,001 <p<0,01**
Tilastollisesti melkein merkitseva 0,01<p=<0,05*

Taustamuuttujien vaikutusta muutosjohtamiseen ja johtamisen osaamiseen muu-
toksessa voitiin testata Spearmanin korrelaatiokertoimen avulla, silla muuttujat
luokiteltiin jarjestysasteikollisiksi tutkimuksessa. Taustamuuttujia luokiteltiin uu-
delleen, jolloin korrelointi voitiin toteuttaa. 1an arvot koodattiin, eli luokiteltiin uu-
delleen niin, etta kaikki alle kolmekymmenta vuotiaat yhdistettiin alle kolmekym-

ment§ -luokkaan ja kolmekymmenta tai yli kolmekymmenta vuotiaat yhdistettiin



33

kolmekymmenté tai yli -luokkaan. Tyoskentelyaika organisaatiossa ja tyokoke-
mus sosiaali- ja terveysalalla uudelleen koodattiin vaihtoehdoiksi alle kymmenen
vuotta ja kymmenen vuotta tai enemmé&n kuin kymmenen vuotta. Kokemus suu-
rista muutoksista uudelleen luokiteltiin ei kokemusta suurista muutoksista ja ko-

kemusta suurista muutoksista -luokkiin.

Avoin kysymys

Koska tutkimuksessa oli yksi avoin kysymys, on olennaista kasitella myos laadul-
lisen aineiston perusanalyysimenetelmaa eli sisallonanalyysia. Laadullisesta tut-
kimusaineistosta saattaa 10ytya monia uusia kiinnostavia asioita. Tarkeinta on
olla kuitenkin kiinnostunut siitd, mika on tutkimuksen tarkoitus seka mitka ovat
tutkimusongelmat, ja pyrkia vastaamaan niihin. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 103—
105.) Jos mielenkiinto kohdistuu liian moniin kohteisiin, voi tutkimuksesta tulla
hajanainen. Laadullisessa tutkimuksessa on olennaista rajata aihealue ja koros-

taa tutkimusasetelmaa. (Valli 2018, 76.)

Ennen sisallonanalyysia saatu aineisto litteroidaan (kirjoitetaan puhtaaksi), jonka
jalkeen tehdaan luokittelu. Luokittelua pidetaan yksinkertaisen aineiston jarjesta-
misen muotona. Asiat voidaan luokitella esimerkiksi teemojen mukaan. Aineis-
tosta maaritellaan luokkia, laskemalla montako kertaa niita esiintyy aineistossa.
Luokittelu voidaan esittada taulukon muodossa. Taman jalkeen tehdaan teemoit-
telu. Lisaksi aineisto voidaan tyypitella, esimerkiksi tiettyjen teemojen sisalta et-
sitaan nakemyksille yhteisia ominaisuuksia ja muodostetaan naille nakemyksille
yhteinen kuvaava kasite. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 104-107.)

Aineistolahtoisen laadullisen eli induktiivisen aineiston analyysia voidaan kuvata
karkeasti kolmen vaiheen prosessiksi. Ensimmaisessa vaiheessa aineisto
redusoidaan (pelkistetaan), toisessa vaiheessa aineisto klusteroidaan (ryhmitel-
laan) ja viimeisessa kolmannessa vaiheessa tehdaan abstrahointi (luodaan teo-
reettiset kasitteet). Redusoinnissa karsitaan aineistosta tutkimukselle epaolen-
nainen pois. Pelkistamista voidaan tehda siten, etta kirjoitetusta aineistosta etsi-
taan tutkimustehtavaa kuvaavia ilmaisuja. Samaa asiaa tarkoittavat pelkistetyt il-
maukset yhdistetaan omiksi ryhmiksi. Lopuksi tehdaan abstrahointi (kasitteellis-
taminen), jossa erotetaan tutkimuksen kannalta olennainen tieto, edetaan teo-

reettisiin kasitteisiin ja johtopaatoksiin. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 122-125.)



34

Avoimen kysymyksen sisallonanalyysi aloitettiin perehtymalla aineistoon. Aineis-
tosta etsittin kommentteja liittyen esimiesten muutosjohtamiseen ja esimiesten
johtamisen osaamiseen organisaatiomuutoksessa. Aineistolahtdisen sisal-
I6nanalyysin ensimmaisen vaiheen mukaan aineisto pelkistettiin ilmaisuiksi kar-
simalla tutkimusongelmien asettelulle epaolennainen pois. Pelkistamisella haet-
tiin ilmaisuja, jotka vastaisivat opinnaytetyon tutkimusongelmiin. Avoimen kysy-
myksen sisallonanalyysissa muodostui pelkistettyja ilmauksia yhteensa 58 kap-
paletta.

Sisallonanalyysin toisessa vaiheessa aineisto ryhmiteltiin joukoiksi. Samaa tar-
koittavat pelkistykset ryhmiteltiin ja nimettiin alaluokiksi. Alaluokkia muodostui
kuusi kappaletta, joita olivat

1) Yleinen tiedon puute tulevasta muutoksesta koko organisaatiossa

2) Muutokseen liittyvan ajantasaisen tiedon puutteellisuus ja virheellisyys

3) Esimiesten suullisen ja kirjallisen viestinnan heikkous muutosviestinnassa
4) Henkiloston kokemukset ja odotukset organisaation yhtidittamisessa

5) Esimiehen ja johdon johtamistaidot muutoksen aikana henkiloston kokemana

6) Esimiesten muutosjohtamisen aikana ilmenneet puutteet

Ylaluokkia muodostui kolme kappaletta, joita olivat Esimiesten organisaatiomuu-
tosten aikainen viestinta, Henkiloston kokemukset yhtidittamisesta ja sen johta-
misesta ja Suorat kehitysehdotukset esimiehille muutoksen johtamisesta. Paa-
luokaksi muodostui Esimiesten muutosjohtamisen kehittamisalueet henkildston

nakokulmasta (liite 5).
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5 TUTKIMUSTULOKSET

Luvussa esitetaan tutkimukseen osallistuvien taustatiedot, jonka jalkeen syven-
nytaan vastaamaan alaluvussa 5.2 tutkimusongelmaan Miten esimiehet osaavat
toteuttaa muutosjohtamista henkiléstén arvioimana? Toisessa alaluvussa 5.3
tuodaan esille vastauksia toiseen tutkimusongelmaan, Miten esimiesten johtami-

sen osaaminen organisaatiomuutoksessa néyttéytyy henkildstélle?

5.1 Taustatiedot

Vastaajien keski-ika oli 42,3 vuotta. Nuorin vastaajista oli 22 vuotias, vanhin 62
vuotias. Organisaation henkilostolla yli puolella 54 % korkein pohjakoulutus oli
ammatillinen koulutus. Vajaalla kolmasosalla oli ammattikorkeakoulututkinto ja
7 % yliopisto tai muu ylempi korkeakoulututkinto. Taustatietojen perusteella or-
ganisaatiossa tyosuhteet ovat paaosin vakinaisia. Kyselyyn vastanneista jopa
94,3 % oli vakinaisessa tyosuhteessa vastaushetkella (taulukko 7).

TAULUKKO 7. Pohjakoulutus

Pohjakoulutus % Tyosuhde %
Ammatillinen koulutus 54 Vakinainen 94
Lukio 9 Maaraaikainen 6
Ammattikorkeakoulu 30

Yliopisto tai muu ylempi tutkinto 7

Organisaatiossa tyoskentelee sitoutunutta henkilokuntaa. Yli kuusi vuotta organi-
saatiossa tyoskennelleita on hieman yli puolet eli 53 % vastaajista. Vastaavasti
alle 2 vuotta tyoskentelevia on 16 % henkilostosta (kuvio 3). Vastaajista 42 % oli
tyoskennellyt sosiaali- ja terveysalalla 2—10 vuotta, ja jopa 54 % vastaajista oli
tyoskennellyt alalla yli kymmenen vuotta. Tama on melko oletettavaa vastaajien
keski-ian perusteella. Vain 4 % vastaajista oli tydskennellyt sosiaali- ja terveys-

alalla alle kaksi vuotta.
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Tydskentelyaika organisaatiossa TyOkokemus sosiaali- ja terveysalalla

55%

31% 30%
0,
019 - 23%
16%
4%
alle 2 vuotta 2-5 vuotta 6-10 vuotta yli 10 vuotta

KUVIO 3. Tydskentelyaika sosiaali- ja terveysalalla seka organisaatiossa

Vastauksia saatiin kaikista yksikoista (kuvio 4). Suurin vastausprosentti 30% oli

Yksikosta D, jossa tyoskentelee noin kolmasosa koko kohdeorganisaation hen-

kilostosta. Muilla palveluilla kysymyslomakkeessa tarkoitetaan organisaation pie-

nia yksikoita, jotka anonymiteetin sailyttamiseksi yhdistettiin yhdeksi kokonaisuu-

deksi Muut Palvelut. Heista kyselyyn vastasi 14 %.

Yksikoiden vastausprosentit

149
% 24 %

30 %
20 %

12 %

Yksikko A
Yksikko B
Yksikko C
Yksikko D
Muut Palvelut

KUVIO 4. YksikkOkohtaiset vastausprosentit
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Taustakysymyksissa selvitettin myos henkiloston kokemuksia aiemmista suu-
rista muutoksista tyoyhteisossa. Suurella muutoksella tarkoitettiin kyselylomak-
keessa esimerkiksi organisaatiorakenteen muutosta tai johdon vaihtumista. Ky-
selyyn vastanneista 21 % ei ollut koskaan tyduransa aikana kokenut tamankal-
taista suurta muutosta. Vastaajista 56 % kertoi, etta on ollut 1-2 suuressa muu-
toksessa mukana ja vastaavasti 23 % oli ollut mukana kolmessa tai useammassa

suuressa muutoksessa.
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5.2 Esimiesten muutosjohtaminen

Esimiesten muutosjohtamisen osaamista kartoitettiin 18 kysymyksella (liite 4).
Kyselylomakkeessa esimiehelld tarkoitettiin kohdeorganisaation yksikon Ia-
hiesimiesta ja ylinta johtoa. Aineistossa esiintyi katoa, jotka ovat eriteltyna tauluk-
koon kysymyskohtaisesti (liite 6).

Tulokset esitetdan paaosin diagrammeina, jossa kuvioiden varisavyt noudattavat
likennevaloja. Punainen vari korostaa erimielisyytta, keltainen puolueettomuutta
ja vihrea etta asiasta on samaa mielta. Varisavyt valittiin, jotta lukija saa diagram-

meista helpommin kokonaiskuvan vastaajien nakemyksista.

Tulokset

Kyselyyn vastanneista 46 % oli taysin tai melko samaa mielta siita, etta esimies
on perustellut henkildstolle muutoksen tarpeellisuuden (kuvio 5). Taysin eri mielta
asiasta oli 21 % henkilostosta. Kysymyksen osalta vastaukset olivat hajaantuneet
melko tasaisesti eri vaihtoehtojen kesken.

W Taysin eri mielta

m Melko eri mielta
Ei samaa eika eri mielta
Melko samaa mielta

B Taysin samaa mielta

KUVIO 5. Esimies on perustellut muutoksen tarpeellisuuden
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Muutoksen toteutuksen aikataulun informointi ei ollut taysin onnistunutta, silla
melkein puolet henkilostosta koki, ettei esimies ollut kertonut heille muutoksen

toteutumisen aikataulusta (kuvio 6).

B Tdysin eri mielta

m Melko eri mielta
Ei samaa eika eri mielta
Melko samaa mielta

M Tdysin samaa mielta

KUVIO 6. Esimieheni on kertonut muutoksen toteutuksen aikataulun

Mydskaan muutoksen johtajista henkildstolla ei ollut varmuutta, silla 41 % oli tay-
sin tai melko eri mielta siita, oliko esimies tiedottanut ketka johtavat muutosta. Ei
samaa eika eri mieltad asiasta oli 26 % vastaajista. Yli kolmasosa vastaajista ol
taysin tai melko eri mielta siita, etta esimies on perustellut muutoksen tavoitteet
henkildstolle (kuvio 7). Vastaukset olivat jakaantuneet melko tasaisesti kysymyk-
sen osalta, silla vajaa kolmasosa eli 31 % vastaajista oli melko samaa tai taysin

samaa mielta siita, etta esimies on perustellut henkildstolle muutoksen tavoitteet.

B Tdysin eri mielta

B Melko eri mielta
Ei samaa eika eri mielta
Melko samaa mielta

B Tdysin samaa mielta

KUVIO 7. Esimieheni on perustellut muutoksen tavoitteet
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Muutokseen paasemisen keinoista oli henkildstéa informoitu heikosti, silla yh-
teensa 56 % oli taysin tai melko eri mielta siita, ettd esimies on kertonut henkilds-
télle muutokseen paasemisen keinot (kuvio 8). Vastaajista 23 % oli taysin tai

melko samaa mielta, etta esimies on informoinut asiasta.

W Tdysin eri mielta

m Melko eri mielta
Ei samaa eika eri mielta
Melko samaa mielta

B Tdysin samaa mielta

KUVIO 8. Esimieheni on kertonut muutokseen paasemisen keinot

Vastaajista 29 % oli taysin tai melko samaa mielta siita, etta oli saanut riittavasti
tietoa muutoksesta kirjallisesti esimieheltdan. Vastaavasti 28 % koki saaneensa
riittvasti suullista tietoa muutoksesta. Myos naissa kysymyksissa vastaukset oli-
vat jakaantuneet melko selkeasti kolmeen eri kategoriaan. Viestinnan osalta
43 % vastaajista koki, ettei esimies ollut antanut selkeda ja ymmarrettavaa tietoa

muutoksesta (kuvio 9.)

B Taysin eri mielta

m Melko eri mielta
Ei samaa eika eri mielta
Melko samaa mielta

B Taysin samaa mielta

KUVIO 9. Esimieheni on antanut selkeaa ja ymmarrettavaa tietoa muutoksesta
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Ajantasaisen tiedottamisen suhteen vajaa kolmasosa eli 30 % vastaajista oli tay-
sin tai melko samaa mielta siita, etta oli saanut esimieheltaan ajantasaista tietoa
muutoksen etenemisesta. Kuitenkin 46 % vastaajista koki, ettei tiedotus ollut
ajantasaista esimiehen osalta. Tama on jo varsin korkea luku, jota tarkastellaan

opinnaytetyon pohdintaosuudessa.

Halyttavaa tuloksissa oli, etta 59 % vastaajista koki, ettei esimies ei ole antanut
lainkaan osallistua muutoksen suunnitteluun (kuvio 10). Lisaksi 9 % vastaajista
oli melko samaa mielta sen suhteen, ettei saanut osallistua. Ainoastaan 12 %

vastaajista koki saaneensa osallistua muutoksen suunnitteluun.

W Tadysin eri mielta

m Melko eri mielta
Ei samaa eika eri mieltad
Melko samaa mielta

M Tdysin samaa mielta

KUVIO 10. Esimieheni on antanut osallistua muutoksen suunnitteluun

Muutoksen toteutuksen suhteen tulokset olivat saman suuntaisia. Jopa 59 % vas-
taajista koki, ettei ollut saanut osallistua muutoksen toteutukseen lainkaan. Yhta
heikosti esimies oli arvioinut muutoksen vaikutuksia henkiloston tydnkuvaan, silla
yli puolet vastaajista eli 54 % koki, ettei esimies ollut arvioinut lainkaan muutok-
sen vaikutuksia heidan tyonkuvaansa. Vain 1 % oli taysin samaa mielta siita, etta

vaikutuksia henkiloston tyonkuvaan oli arvioitu.

Vastaajista 63 % oli taysin eri mielta siita, etta esimies on arvioinut muutoksen
vaikutuksia heidan motivaatioonsa. Tama on tuloksien osalta myos merkittava

I0ydds, ja sille on pohdittava kehittdamisehdotuksia organisaatioon. Muutokseen
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liittyvaa lisakoulutusta henkilostolle esimiehen toimesta oli vastauksien perus-
teella jarjestetty vahan, silla vain 14 % koki saaneensa sita tarpeeksi. Vastaajista

53 % kaipasi selkeasti enemman muutokseen liittyvaa lisakoulutusta.

Henkilostosta 25 % koki, ettéd esimies on jo seurannut muutoksen edistymista
organisaatiossa (kuvio 11). Vastaajista 19 % oli sitd mielta, etta esimies on otta-
nut paranneltuja toimintatapoja kayttoon muutoksen myota, ottaen huomioon
sen, etta muutos ei ollut kyselyn tekohetkella viela kokonaisuudessaan toteutu-
nut. Huolimatta siita, ettda muutoksen valmisteluvaihe oli kesken, 20 % vastaajista
koki, ettd esimies on jo pitanyt kiinni uusista toimintatavoista. Vastaajista 4 %
koki, etta uudet toimintatavat on otettu pysyvasti kayttoon organisaatiossa muu-
toksen myota, vaikka muutosta ei ollut viela toteutettu.

W Tadysin eri mielta
m Melko eri mielta
Ei samaa eika eri mielta

Melko samaa mielta

B Tdysin samaa mielta

KUVIO 11. Esimieheni on seurannut muutoksen edistymista
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Esimiesten muutosjohtamisen kysymysosion vastausten keskiarvot olivat 1,75 ja

3,06 valilla (taulukko 8). Nama luvut sijoittuvat vastausta vaihtoehtoihin kyselylo-

makkeessa melko eri mieltd (2) tai ei samaa eik& eri mieltd (3). Keskiarvoista

voidaan todeta samankaltaisuutta kuin edella esitetyista diagrammeista. Valta-

osa vastauksista sijoittuu vastausvaihtoehtojen valille 2—3 tarkoittaen, etta vas-

taajat olivat vaittamista melko eri mielté tai ei samaa eiké eri mieltd. Yhdenkaan

kysymyksen keskiarvo ei yltanyt lahelle melko samaa mielté (4) tai samaa mielta

(5).

TAULUKKO 8. Esimiesten muutosjohtaminen kysymysosion keskiarvot

ESIMIESTEN MUUTOSJOHTAMINEN keskiarvo
8. Esimieheni on perustellut muutoksen tarpeellisuuden 3,06
9. Esimieheni on kertonut muutoksen toteutuksen aikataulun 2,81

10. Esimieheni on tiedottanut ketka johtavat muutosta 2,76

11. Esimieheni on perustellut muutoksen tavoitteet 2,70

12. Esimieheni on kertonut muutokseen paasemisen keinot 2,31

13. Esimieheni on antanut riittavasti tietoa muutoksesta kirjallisesti 2,58

14. Esimieheni on antanut riittavasti tietoa muutoksesta suullisesti 2,71

15. Esimies on antanut selkeda ja ymmarrettavaa tietoa muutoksesta 2,81

16. Esimies on antanut ajantasaista tietoa muutoksen etenemisesta 2,63

17. Esimieheni on antanut osallistua muutoksen suunnitteluun 1,87

18. Esimieheni on antanut osallistua muutoksen toteutukseen 1.84

19. Esimieheni on arvioinut muutoksen vaikutuksia tydnkuvaani 1,99

20. Esimieheni on arvioinut muutoksen vaikutuksia motivaatiooni 1,75

21. Esimieheni on jarjestanyt muutokseen liittyvaa lisdkoulutusta 2,10

22. Esimieheni on seurannut muutoksen edistymista 2,68

23. Esimieheni on ottanut kdyttéon paranneltuja toimintatapoja muutoksen myoéta 2,21

24. Esimieheni on pitényt kiinni uusista toimintatavoista 2,59

25. Uudet toimintatavat on otettu pysyvasti kayttéon organisaatiossa 2,32
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Tilastolliset riippuvuudet

Taustamuuttujien ja esimiesten muutosjohtamista mittaavan kysymysosion vali-
sia suhteita selvitettiin Spearmanin korrelaatiokertoimen (rs) avulla. Tilastollisesti
melkein merkitsevia riippuvuuksia (0,01 < p < 0,05)* esitellaan kuvioissa 13 ja 14,
joita loytyi aineistosta vain muutamia. Merkitsevia tai erittain merkitsevia tilastol-
lisia rippuvuuksia ei esiintynyt aineistossa lainkaan. Vastaajat, joilla oli aikaisem-
pia kokemuksia suurista muutoksista, arvioivat positiivisemmin esimiehen muu-
tosjohtamista kysymyksissa Esimieheni on antanut osallistua muutoksen toteu-
tukseen, Esimieheni on arvioinut muutoksen vaikutuksia tybnkuvaani ja Esimies

on arvioinut muutoksen vaikutuksia motivaatiooni (kuvio 12).

Esimieheni on

antanut
osallistua
N muutoksen
0= 0 toteutukseen
. _ 260
Vastaajan (Ca
aiemmat _ .
kokemukset p =,046 ES|m|(.eh‘en|ton
arvioinu
suurista rs =,246 muutoksen
muutoksista vaikutuksia
0 - tyénkuvaani
\)04
s, 3 Esimies on
/244

arvioinut
muutoksen
vaikutuksia
motivaatiooni

KUVIO 12. Henkildston aiempien muutoskokemusten vaikutus esimiesten muu-

tosjohtamisen arviointiin (n=69)
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Lisaksi, henkiloston tyokokemuksella sosiaali- ja terveysalalla oli tilastollisesti
melkein merkitseva riippuvuus kysymykseen, Esimies on antanut ajantasaista
tietoa muutoksen etenemisesta. Tasta voidaan tulkita, etta tyokokemuksen kas-
vaessa ajantasaisen tiedon antaminen muutoksen etenemisen suhteen arvioitiin

positiivisemmaksi (kuvio 13).

Henkil6ston -
. - 042 Esimies on antanut
tydkokemus P=, ajantasaista tietoa
sosiaali- ja rs =,248 muutoksen
terveysalalla etenemisesta

KUVIO 13. Henkiloston sosiaali- ja terveysalan tyokokemuksen vaikutus esi-

miesten muutosjohtamisen arviointiin (n=68)
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5.3 Esimiesten johtamisen osaaminen organisaatiomuutoksessa

Esimiesten johtamisen osaamista organisaatiomuutoksessa kartoitettiin 25 kysy-
myksella (liite 4). Kyselylomakkeessa esimiehella tarkoitetaan tutkimuskohteena
olevan organisaatio lahiesimiesta ja ylinta johtoa seka organisaatiomuutoksella
organisaation tulevaa yhtidittamista. Aineistossa esiintyi katoa, joka on eritelty

erikseen kysymyskohtaisesti (liite 6).

Tulokset

Ennen esimiesten johtamisen osaamisen ydinkysymyksia tassa kysymysosiossa
kartoitettiin henkilokunnan tietoisuutta organisaation visiosta eli sita, mihin orga-
nisaatio tahtaa tulevaisuudessa. Vastaajista 32 % oli taysin tai melko tietoisia or-
ganisaation visiosta (kuvio 14).

B Taysin eri mielta

m Melko eri mielta
Ei samaa eika eri mielta
Melko samaa mielta

B Taysin samaa mielta

KUVIO 14. Olen tietoinen organisaation visiosta

Vastaajista 26 % oli sita mielta, etta organisaation visiosta oli viestitty henkil0s-
tolle kirjallisesti esimerkiksi sahkopostitse ja tiedottein. Suullisen viestinnan
osalta vastaajista vajaa kolmasosa eli 29 % koki, ettd organisaation visiosta on

viestitty suullisesti esimiehen toimesta.
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Vaikka visio oli tiedossa noin kolmasosalla henkiléstésta, ainoastaan vain 18 %
vastaajista oli sita mielta, etta pystyi itse toimimaan organisaation vision mukai-

sesti (kuvio 15).

W Taysin eri mielta
()
13% ® Melko eri mielta

Ei samaa eika eri mielta

Melko samaa mielta

50 %
W Tdysin samaa mielta

KUVIO 15. Minulla on mahdollisuus toimia organisaation vision mukaisesti

Sitoutumisen osalta noin kolmasosa vastaajista koki olevansa sitoutunut organi-
saation visioon, mutta 20 % koki, ettei voi sitoutua organisaation visioon
(kuvio 17). Vastaajista 45 % ei osannut sanoa onko samaa vai eri mielta visioon

sitoutumisesta.

W Taysin eri mielta

m Melko eri mielta

Ei samaa eika eri mielta

Melko samaa mielta

45 %

B Tdysin samaa mielta

KUVIO 16. Olen sitoutunut organisaation visioon
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Henkilostosta 44 % oli sita mielta, ettei ole saanut mahdollisuutta esittaa lainkaan
mielipidettaan esimiehelleen liittyen muutokseen (kuvio 17). Vastaajista 27 % ei
ollut samaa eika eri mielta asiasta. Mielipiteiden kuuntelun suhteen, vastaajista
jopa 40% oli sitéa mielta, etta esimies ei ole kuunnellut lainkaan heidan mielipitei-
taan muutoksesta. Kuitenkin osa vastaajista eli 29 % koki, etta esimies on kuun-
nellut heidan mielipiteensa. Tulokset ovat kuuntelemisen suhteen jakaantuneet

aaripaihin, silla osa henkilostosta kokee, etta esimies kuuntelee ja osa ei.

B Taysin eri mielta

m Melko eri mielta
Ei samaa eika eri mielta
Melko samaa mielta

M Taysin samaa mielta

KUVIO 17. Minulla on ollut mahdollisuus esittaa mielipiteeni muutoksesta

Vain 16 % vastaajista oli taysin tai melko samaa mielta siita, etta esimies on
osannut asettua heidan asemaansa muutoksen aikana. Eri mielta asiasta olivat
lahes puolet henkilostosta eli 46 % vastaajista. Henkiloston huolenaiheiden kuun-
telemisen suhteen vastaajista 11 % oli taysin samaa mielta, etta esimies on osan-
nut kuunnella heidan huolenaiheitaan liittyen muutokseen. Taysin eri mielta asi-
asta olivat 31 % vastaajista. Naissakin kysymyksissa vastaukset olivat jakaantu-

neet melko karkeasti kolmeen eri osaan vastausvaihtoehtojen mukaan.
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Vastaajista 19 % koki saavansa jonkinlaista tukea muutoksessa esimieheltaan.
Vastaajista 38 % oli sitd mielta, ettei ole saanut minkaanlaista tukea esimiehel-
taan muutoksen aikana (kuvio 18). Tama on myds tuloksien perusteella nouseva

kehittamiskohde, johon esitetaan vastauksia seka ratkaisuja pohdintaosuudessa.

W Tadysin eri mielta

m Melko eri mielta
Ei samaa eika eri mielta
Melko samaa mielta

B Tdysin samaa mielta

KUVIO 18. Esimieheni on tukenut minua muutoksessa

Vastaajista 17 % oli sitd mielta, ettd esimies on innostanut heita muutoksessa
jollakin tapaa ja vastaavasti 46 % koki, ettei nain ei ole tapahtunut. Henkil0stosta
11 % oli saanut kokemuksen, ettd esimies on auttanut heita sitoutumaan muu-
tokseen. Lisaksi 19 % vastaajista oli sita mielta, etta esimies on palkinnut henki-
|0stoa jaksamisesta muutoksen aikana esimerkiksi kiitoksin. Taysin eri mielta asi-
asta oli kuitenkin 41 % vastaajista.

Melkein puolet vastaajista ei ollut samaa eika eri mielta siita, onko esimies osan-
nut ennakoida muutokseen liittyvia mahdollisia ongelmia. 16 % vastaajista oli sita
mielta, etta esimies oli jo osannut ennakoida tulevia mahdollisia ongelmia. 47 %

vastaajista ei ollut kuitenkaan samaa eika eri mieltd asian suhteen.

Muutokseen liittyvien ongelmien kasittelyssa vastaajista 17 % oli sita mielta, etta
esimies on osannut kasitella eteen tulleita ongelmia monipuolisesti. Kuitenkin
41 % vastaajista ei ollut samaa eika eri mielta asiasta eikd myoskaan 41 % vas-
taajista kokenut, ettd esimies osaisi kasitella ongelmia muutosprosessissa.
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Vastaajista 36 % ajatteli, etta esimies ei ole osannut pysya puolueettomana rat-
kaistessaan muutokseen liittyvia ongelmia (kuvio 19). Kuitenkin 19 % vastaajista
koki, etta esimies osaa toimia nain. Melkein puolella vastaajista ei ollut varsinaista

mielipidetta asiaan.

W Taysin eri mielta
13%
m Melko eri mielta
Ei samaa eika eri mielta

Melko samaa mielta

B Tdysin samaa mielta

KUVIO 19. Esimieheni on pysynyt puolueettomana ratkaistessaan ongelmia

Esimies osaa ratkaista ongelmia yhdessé henkiléstén kanssa -kysymyksessa
vastaajista 33 % koki, ettei esimies hallitse tata taitoa. Jopa 54 % vastaajista ei
ollut samaa eika eri mielta asiasta ja vain 13 % vastaajista oli sitd mielta, etta
esimies on ottanut heidat mukaan yhteistydhon ongelmien ratkaisussa (kuvio 20).

W Taysin eri mielta
m Melko eri mielta
Ei samaa eika eri mielta

Melko samaa mielta

M Tdysin samaa mielta

KUVIO 20. Esimieheni on osannut ratkaista ongelmia yhteistydssa henkiloston
kanssa
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Muutoksen tarkastelussa vastaajista 34 % oli sita mielta, ettd esimies ei osaa
tarkastella muutosta monesta nakokulmasta, ja vastaavasti 19 % oli sita mielta,
etta esimies osaa tarkastella muutosta monipuolisesti. 47 % vastaajista ei ollut

kuitenkaan samaa eika eri mielta asiasta.

Kritiikin vastaanottamisessa vastaajista vajaa kolmasosa eli 29 % oli sita mielta,
etta esimies ei osaa ottaa vastaan kritiikkia muutokseen liittyen. Vastaavasti
21 % oli sita mielta, etta esimies kuitenkin osaa ottaa vastaan kritiikkia henkilos-

tolta. Kuitenkin puolet henkilostosta ei ollut samaa eika eri mielta asiasta.

Vajaa viidesosa oli sita mielta, etta esimies on osannut johtaa muutosta vastus-
tuksesta huolimatta (kuvio 21). Jopa 62 % vastaajista ei osannut ottaa tahan sel-
vaa kantaa. Taman kysymyksen osalta taytyy huomioida tulkinnassa, etta muu-
tos oli vasta valmisteluvaiheessa kyselyn tekohetkella.

B Taysin eri mielta

m Melko eri mielta

Ei samaa eika eri mielta

Melko samaa mielta

62 %

B Tdysin samaa mielta

KUVIO 21. Esimieheni on osannut johtaa muutosta vastustuksesta huolimatta

lImeisesti muutoksen vastustusta on kuitenkin jossain maarin, silla vastaajista
20 % oli eri mielta siita, etta esimies on pysynyt maltillisena vastustuksesta huo-
limatta. Ei samaa eika eri mielta -vastauksien prosenttiosuudet lisdantyvat kyse-
lyn loppua kohden, josta voidaan paatella, ettei henkilostolla ole ollut selvaa kan-

taa naihin kysymyksiin.
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Vastaajista 17 % oli sita mielta, etta esimies on osannut johtaa muutosta odotta-
mattomissa tilanteissa. Kuitenkin ei samaa eika eri mielta olivat 63 % henkilos-
tosta, mika on jo varsin suuri osuus vastanneista. Noin puolella henkilostosta ei
myoskaan ollut nakemysta siita, onko esimies osannut ohjata henkilost6a muu-
toksen aikana. Melkein kolmasosa eli 31 % vastaajista koki, etta esimiehella on
taitoa ohjata henkilostod muutostilanteessa. Tuloksien perusteella vastaajista
24 % oli kuitenkin sitad mielta, ettd esimies on osoittanut varmuutta johtaessaan
muutosta (kuvio 22). Edelleen 51 % vastaajista ei ollut samaa eika eri mielta asi-
asta.

B Taysin eri mielta

B Melko eri mielta

Ei samaa eika eri mielta

Melko samaa mielta

51%

B Tdysin samaa mielta

KUVIO 22. Esimieheni on osoittanut varmuutta johtaessaan muutosta

Ainoastaan vastaajista 17 % koki, etta esimies on onnistunut muutoksen johta-
misessa eli organisaation yhtidittamisessa. Tata on syyta tarkastella pohdin-
nassa, silla jalleen 56 % vastaajista ei ollut samaa eika eri mielta asiasta. Erity-
sesti, kyselyn loppuosion tuloksissa korostuu se, ettd muutos ei ollut kyselyn te-
kohetkella kunnolla toteutunut organisaatiossa. Tulosten merkitysten analysoin-

tiin seka pohdintaan palataan kappaleessa 6. Pohdinta.
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Esimiesten johtamisen osaaminen organisaatiomuutoksessa kysymysosion vas-

tausten keskiarvot olivat 2,34 ja 3,20 valilla (taulukko 9). Nama luvut sijoittuvat

vastausvaihtoehtoihin kyselylomakkeessa melko eri mielté (2) tai ei samaa eiké&

eri mielté (3). Kysymysosiossa ilmenee, etta valtaosa keskiarvoista on sijoittunut

vastausvaihtoehdon melko eri mieltéd (2) ymparille. Ainoastaan Olen sitoutunut

organisaation visioon ylsi 3,20 keskiarvoon. Yhdenkaan kysymyksen keskiarvo

ei ylla 1ahelle vastausvaihtoehtoa melkein samaa mielté (4).

TAULUKKO 9. Esimiesten johtamisen osaaminen organisaatiomuutoksessa ky-

symysten keskiarvot

ESIMIESTEN JOHTAMISEN OSAAMINEN

Keskiarvo

ORGANISAATIOMUUTOKSESSA

26. Olen tietoinen organisaation visiosta 2,67
27. Organisaation visiosta on viestitty kirjallisesti 2,48
28. Organisaation visiosta on viestitty suullisesti 2,59
29. Minulla on mahdollisuus toimia organisaation vision mukaisesti 2,71
30. Olen sitoutunut organisaation visioon 3,20
31. Minulla on ollut mahdollisuus esittdad mielipiteeni muutoksesta 2,40
32. Esimieheni on kuunnellut mielipiteeni muutoksesta 2,49
33. Esimieheni on osannut asettautua minun asemaani muutoksen aikana 2,39
34. Esimieheni on osannut kuunnella huolenaiheitani muutokseen liittyen 2,70
35. Esimieheni on tukenut minua muutoksessa 2,43
36. Esimieheni on innostanut minua muutoksessa 2,37
37. Esimieheni on auttanut minua sitoutumaan muutokseen 2,35
38. Esimieheni on palkinnut jaksamisesta muutoksen aikana (esim. kiitoksin) 2,34
39. Esimieheni on osannut ennakoida muutokseen liittyvid mahdollisia ongelmia 2,54
40. Esimieheni on osannut kasitella esiin tulleita ongelmia monipuolisesti 2,53
41. Esimieheni on pysynyt puolueettomana ratkaisessaan ongelmia 2,65
42. Esimieheni on osannut ratkaista ongelmia yhteistydssa henkildston kanssa 2,58
43. Esimieheni on osannut tarkastella muutosta monesta eri nakdkulmasta 2,66
44. Esimieheni on osannut ottaa vastaan kritiikkia muutokseen liittyen 2,76
45. Esimieheni on osannut johtaa muutosta vastustuksesta huolimatta 2,90
46. Esimieheni on pysynyt maltillisena vastustuksesta huolimatta 2,88
47. Esimieheni on osannut johtaa muutosta odottamattomissa tilanteissa 2,86
48. Esimieheni on osannut ohjata minua muutoksen aikana 2,61
49. Esimieheni on osoittanut varmuutta johtaessaan muutosta 2,91
50. Esimieheni on onnistunut muutoksen johtamisessa 2,71
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Tilastolliset riippuvuudet

Taustamuuttujien ja esimiesten johtamisen osaamista organisaatiomuutoksessa
mittaavan kysymysosion valisia suhteita selvitettiin Spearmanin korrelaatiokertoi-
men (rs) ja tilastollisen merkitsevyyden (p) avulla. Ainoastaan kyselyyn vastan-
neiden aiemmilla kokemuksilla suurista muutoksista oli tilastollisesti melkein mer-
kitsevéa p= 0,026* yhteys kysymykseen Minulla on mahdollisuus toimia organi-
saation vision mukaisesti. Tama tarkoittaa sita, etta vastaaja arvioi positiivisem-
min mahdollisuutensa toimia vision mukaisesti, jos hanelld oli aiempaa koke-

musta suurista muutoksista (kuvio 23).

Vastaajan

Minulla on

aiemmat mahdollisuus
kokemukset p= '222 to!miat_
o =27 nisaation
suurista rs=, it

: vision mukaisesti
muutoksista

KUVIO 23. Henkil6ston aiempien muutoskokemusten vaikutus organisaation vi-

sion mukaiseen toimintaan (n=68)

5.4 Avoin kysymys: henkiloston aani kuuluviin

Avoimeen kysymykseen vastasi 38 henkiloa eli 54 % kaikista kyselyyn vastan-
neista. Yleisesti avoimen kysymyksen vastauksien perusteella henkilostd koki,
etta kysely oli liian aikaisin toteutettu, ja siihen oli siten vaikea vastata. Esimiesten
muutosjohtamistaitoja oli vaikea arvioida, koska konkreettista muutosjohtamista
ei ollut vield tapahtunut. Sisallonanalyysista muodostui seuraavia alaluokkia:
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Yleinen tiedon puute tulevasta muutoksesta koko organisaatiossa

Yleisesti henkilosto koki, etta esimiehella seka ylimmalla johdolla ei ole riittavasti
tietoa tulevasta muutoksesta. Taman takia henkilostolla ei ole tietoa missa men-
naan. Toisaalta taas ymmarrettiin, ettd muutoksen valmistelu viela on kesken ja

taten muutoksen ennakointi pitkalle eteenpain on hankalaa.

Kukaan ei tiedé mistd&n mitéén, vaikka sité ole koittanut kysyéa eli

odotellaan vielékin tietoa mité tuleman pitaa.

Tieto on siis, ettd muutosta luvassa mutta ei se ole t&éllé meilld mi-
tenk&én ndkynyt. — — ehké& meille sitten kerrotaan, kun tulee tietoa

yms.

Muutokseen liittyvan ajantasaisen tiedon puutteellisuus ja virheellisyys

Henkilosto koki olevansa pimennossa muutoksen suhteen, silla mistaan heidan
mukaansa ei ole tiedotettu kunnolla. Henkilosto koki, etta tieto mita on saatu, on
ollut virheellista tai se on tullut myohassa. Yksi vastaajista koki jopa, etta henki-

|6stolle ei puhuta mitaan.

Mistéén ei ole talon sisélléa johtajan puolesta tiedotettu kunnolla ja jos
on niin tiedot eivét ole pitdneet paikkaansa tai ovat tulleet aina liian

my06héén.

Esimiesten suullisen ja kirjallisen viestinnan heikkous muutosviestinnassa
Henkiloston nakokulma oli, etta he osallistuvat kuukausikokouksiin, mutta muu-
toksen kasittely sivuutetaan kokouksissa. Muutoksesta on annettu kirjallinen tie-
dote, mutta asiasta ei ole juurikaan suullisesti keskusteltu esimiehen kanssa. Toi-
set vastaajat olivat sita mielta, etta joistakin muutokseen liittyvistd asioista on
keskusteltu esimiehensa kanssa. Kuitenkin tietoa on hyvin vahan, mita esimies

osaisi kertoa.

Olen osallistunut kaikkiin kuukausikokouksiin, mutta sielldkaan ei ole

asiaa ké&sitelty lainkaan.
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Tietoa yhtibittdmisesta on ollut liian véhén l&hiesimiesten ja tydnteki-
Jbiden saatavilla.

Meilla tydntekijbilld on varsin véhén tietoa yhtibittdmisesta. — — Tuli
sdhkdposti, jossa kerrottiin, ettd muutos tulee vuoden aikana.

Henkiloston kokemukset ja odotukset organisaation yhtidittamisesta

Osa henkilostosta koki, ettd muutosjohtaminen on melko hierarkkista, ylhdéalta
péin tapahtuvaa johtamista. Yksi vastaajista jopa koki, etta esimies kaantaa sel-
kansa, jos asioista on eri mielta. Huonoksi asiaksi koettiin se, etta henkildsto on
jatetty suunnittelun ja toiminnan ulkopuolelle muutoksen aikana. Muutos ei ole
nakynyt kaytannossa viela mitenkaan henkilostolle. Toisaalta henkilosto ei ole

peloissaan muutoksesta, talla hetkella vain odotetaan muutoksen tapahtumista.

— — /muutosjohtaminen ] ylh&élté pain tulevana henkil6stélla jo valmis
vastarinta, vaikka idea olisi hyvakin. — — Johtaminen tapahtuu luutor-

neissa, muurahaiset murrettu hiljaisiksi.

Toki muutos aina mietityttaéa ja téllg hetkelld odotetaan tietoa. Joista-
kin asioista olemme keskustelleet.

Esimiehen ja johdon johtamistaidot muutoksen aikana henkiloston koke-
mana

Henkiloston mukaan esimiehen rooli on pieni muutoksessa, ja sita on vaikea ar-
vioida, koska muutosprosessi ei ole viela toteutunut. Osa oli sita mielta, etta hen-
kilokuntaa ei ole kuultu eikd kommentointi mahdollisuuksia ole ollut. Henkilosto
korosti, etta heidan mielestaan johtamistaidon pohja on vuorovaikutustaidoissa.
Useat vastaajat ilmaisivat, ettd muutos on tehty ilmoitusperiaatteella tiedoksian-

nolla infotilaisuudessa.

Kommentointimahdollisuuksia ei ole ollut silloin, kun muutosta on ar-
vioitu, eikd henkilbkunnan mielipidetté ole kuultu. P44tés on kuiten-
kin perusteltu kattavasti tiedoksiannoissa.
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Esimiesten muutosjohtamisen aikana ilmenneet puutteet

Henkilostd halusi tuoda esille toiveen siita, ettd johtamiskulttuuri tuodaan nyky-
paivan tasolle. Toivottiin, etta yksikoiden johtajat informoisivat hankkeen etene-
misesta tyopaikoilla ja tuleva muutos nahtiin myos tiedon jakamisena asukkaille.
Henkilosto piti tarkeana, ettd heidat otetaan mukaan muutoksen suunnitteluun,

jotta yritys voi tulevaisuudessa menestya.

Johtamiskulttuuri tuotava nykypéivén tasolle!

Ehdotuksena, ettd yksikdiden johtajat informoisivat hankkeen etene-
mist& aktiivisesti tyépaikoilla.

Suunnitteluun ja oman panoksen antamiseen ei ole kannustettu.
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6 POHDINTA

6.1 Eettinen tarkastelu

Tieteellinen tutkimus on eettisesti hyvaksyttavaa seka luotettavaa ja tulokset us-
kottavia, jos tutkimus on suoritettu hyvan tieteellisen kaytannon edellyttamalla ta-
valla. Tieteellisessa tutkimuksessa tulee noudattaa rehellisyytta ja tarkkuutta
seka viitata asianmukaisesti muiden tutkijoiden julkaisuihin. Tutkimukselle hae-
taan tutkimuslupa ja mahdolliset rahoituslahteet ilmoitetaan tutkimukseen osallis-

tuville ja raportoidaan. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012, 6.)

Opinnaytetyon aiheena esimiesten muutosjohtamisen osaaminen on tyoelama-
lahtdinen ja ajankohtainen, silla tydelamassa tapahtuu paljon muutoksia. Aiheva-
lintaan vaikuttivat kiinnostuksemme ihmisten johtamiseen, oma johtamistaitojen
kehittaminen ja tydelaman tarve tutkimukselle. Ennen tutkimuksen toteuttamista
tutkimussuunnitelma hyvaksyttiin ohjaavalla lehtorilla ja tutkimuslupa anottiin
kohdeorganisaatiosta. Tutkimuslupa myonnettiin 21.2.2019. Tutkimukseen ei
saatu eika haettu mitaan ulkopuolista rahoitusta eli opinnaytetyon tekijat vastasi-

vat syntyvista kustannuksista itse.

Tutkimukseen osallistuville lahetettiin saatekirje (lite 3) sahkodpostitse. Sahko-
postiviestin yhteydessa oli linkki kyselylomakkeeseen (liite 4). Saatekirjeessa esi-
teltiin tutkimuksen tarkoitus ja tavoite seka painotettiin, ettd saadut vastaukset
ovat luottamuksellisia ja ne ovat tarkoitettu vain opinnaytetyon tekijoiden henkilo-
kohtaiseen kayttoon. Saatu aineisto on tuhottu analysoinnin jalkeen varmistaen,
etta sen sisaltamat tiedot eivat vality ulkopuolisille. Kohdeorganisaation pyyn-
nosta luottamuksellinen aineisto on poistettu julkisesta raportista.

Saatekirjeessa mainittiin yhteystiedot. Saimme ensimmaisella vastausviikolla pu-
helinsoiton eraalta tyontekijalta, joka pelkasi tyopaikkansa menettamista, jos ha-
net tunnistetaan vastauksista. Kyseinen henkild koki vastaamisen kuitenkin tar-
keana, jotta saisi oman aanensa kuuluviin esimiehille. Anonymiteetin varmista-

minen huomioitiin jo kyselylomaketta muodostaessa ja tulosten esittamisessa,
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ettei yksittaista vastaajaa pystyta tunnistamaan. Toisaalta runsas taustatietojen
karsiminen hankaloitti tilastollisten merkitsevyyksien I0ytamista.

Saatekirjeessa painotettiin, etta kysymykset on muotoiltu niin, ettei vastaajaa voi
tunnistaa. Aineiston tulokset esitetaan niin, etta yksittainen henkild ei voi paljas-
tua edes avoimen kysymyksen perusteella. Avoimen kysymyksen osalta hyodyn-
nettiin pelkistyksia, joiden avulla saatiin vahvistettua anonymiteettia. Murteita tai
nimia ei vastauksissa esiintynyt, mutta jos niita olisi ollut, ne olisi muutettu kirja-
kielelle tai jatetty huomioimatta. Tutkimukseen osallistuminen on ollut kaikille tay-
sin vapaaehtoista, ja tutkimuksesta on voinut kieltaytya jattamalla vastaamatta

kyselyyn muistutusviestista huolimatta.

Opinnaytetyota toteutettaessa on noudatettu hyvan tieteellisen kaytannon peri-
aatteita muun muassa kiinnittdamalla huomiota eettisiin valintoihin ja luotettavuu-
teen opinnaytetyoprosessin ajan. Tutkimuksen tulee olla avointa, mika tarkoittaa,
etta esitetyt tulokset ovat sellaisia, etta niiden oikeellisuus voidaan tarkistaa esi-
merkiksi uudestaan samankaltaisella tutkimuksella (Nummenmaa 2009, 23). Tut-
kimustulosten esiintuomisessa haluttiin toteuttaa kohdeorganisaation esimiesten
toivetta organisaation nimen kaytosta. Tasta syysta kohdeorganisaation nimea ei
tydssa mainita. Tama on toisaalta helpottanut tulosten tuomista esiin sellaisena

kuin ne ovat ja asiat on voitu raportoida suoraan ja rehellisesti.

Opinnaytetyon tulokset on raportoitu huolellisesti tarkastaen ja korjaten nappai-
lyvirheet seka raportoiden tyoskentelyn vaiheet. Tutkimus on raportoitu Tampe-
reen ammattikorkeakoulun kirjallisen raportoinnin oppaan -ohjeiden mukaan.
Kaytettavien lahteiden valinnassa on kaytetty harkintaa, arvioiden lahteiden luo-
tettavuutta ja ajantasaisuutta. Muutamia vanhempia klassikkoteoksia on kaytetty,
koska ne ovat edelleen paikkansapitavia. Lisaksi lahteiden merkinnat on tarkas-
tettu kunnioittaen alkuperaisia lahteita ja tutkijoita.

Kyselyn vastaajat tai kohdeorganisaatio eivat olleet ennestaan tuttuja opinnayte-
tyon tekijoille. Pyrkimyksena on ollut pysya objektiivisina koko tutkimusprosessin
ajan. Objektiivisuudella tarkoitetaan, etta havaittu tulos ei saa olla riippuvainen
tutkijoiden tavasta tulkita ilmiéta (Nummenmaa 2009, 23). Etuna on ollut, etta
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kumpikaan opinnaytetyon tekijoista ei tydskentele organisaatiossa, ja siten asi-
oita on voitu tarkastella objektiivisesti. Objektiivisuutta on lisdnnyt myos se, etta
opinnaytetyon tekijat eivat olleet tietoisia tulevan muutoksen yksityiskohdista.
Opinnaytetyon tutkimusprosessi on onnistunut hyvin, ja yhteistyo koko konteks-

tiin kuuluvien ihmisten kanssa on ollut sujuvaa.

Kokonaisuudessaan opinnaytetyon tekemisesta on jaanyt vaikutelma, etta kyse-
lylomakkeessa kysyttiin arkaluontoisia asioita esimiehen johtamistaidoista, ja si-
ten se on voinut vaikuttaa aineiston katoon ja my0s annettuihin vastauksiin. Ar-
kaluontoisten asioiden kysyminen kyselylomaketta apuna kayttaen on kuitenkin
ollut parempi vaihtoehto kuin kasvotusten tehty haastattelu. Tall6in kysymyksiin
uskalletaan mahdollisesti vastata oikea rehellinen mielipide asiasta eika esimer-
kiksi vastaajan tarvitse jannittaa haastattelun nauhoittamista. Molemmilla opin-
naytetyon tekijoilla on kokemusta siita, etta osa haastateltavista jannittaa nauhu-

ria.

Pyrkimyksena on saada opinnaytetyon avulla henkiléston aani kuuluviin esimie-
hille, ja sita kautta kehittda esimiesten johtamisen osaamista organisaatiossa
keskittymalla erityisesti ihmisten johtamiseen. Yhteistydo kohdeorganisaation
kanssa on sujunut erittain hyvin. Viestinta on ollut kaksisuuntaista ja toimivaa yh-
teyshenkilon eli palvelujohtajan kanssa. Yhteisten tapaamisten ajankohtien jar-
jestaminen on onnistunut moitteetta. Saadut tulokset otettiin vastaan hyvin ja

suhtautuminen opinnaytetyon tekijoihin on ollut positiivinen yllatys.

6.2 Luotettavuuden kriteerit

Tutkimuksen luotettavuutta kuvaa sen validiteetti ja reliabiliteetti. Validiteetilla
tarkoitetaan sita, etta tutkimus mittaa sitd mita oli tarkoitus ja tulokset antavat
keskimaarin oikeita tuloksia. Validius tulee varmistaa jo etukateen tarkalla suun-
nittelulla ja harkitulla tiedonkeruulla. Mittarin kysymysten tulee olla yksiselitteisia,
oikeita asioita mittaavia ja niiden tulee kattaa koko tutkimusongelma. Tutkimuk-
sen ollessa reliaabeli, se antaa tarkkoja tuloksia ja tutkimus tulee voida toistaa
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samoin tuloksin. Jotta tulokset ovat luotettavia, on varmistettava, etta otos on riit-
tavan suuri ja tiedonkeruu seka tulosten kasittely tehdaan huolellisesti ja virheet-
tomasti. (Heikkila 2014, 12.)

Opinnaytetyon eri vaiheissa olemme pyrkineet mittaustulosten virheettomyyteen.
Kaytannossa se on kuitenkin lahes mahdotonta, silla mittaustulokseen jaa aina
esimerkiksi mittalaitteistosta, mittaustilanteesta tai tutkijoista aiheutuvia satun-
naisvirheita. Keskeisimpina tarkastelun kohteita ovat mittausvirheet, nilden maa-
ran estimointi sekd mittausvirheiden vaikutusten arviointi. (Nummenmaa 2009,
346.) Mittauslaitteiston e-editorin kyselylomakkeen muodostamisessa tapahtui
virheita, jotka johtuivat kokemattomuudesta tehda kvantitatiivista tutkimusta. Jal-
kikateen olisimme saaneet merkitsevyyksien tutkimisesta enemman irti, jos taus-
tatietoja olisi kysytty monipuolisemmin. Toisaalta tyd0ssa on haluttu noudattaa
anonymiteettia ja suunnitella sita, etta vastaajat uskaltaisivat vastata kyselylo-

makkeeseen, jossa ei kovin tarkasti kysyta sukupuolta tai ammattinimiketta.

Haasteellista on kehittaa sellaisia mittareita, jotka mittaavat juuri niitd muuttujia,
mita tutkijat olettavat niiden mittaavan. Validiteetti kuvaa mittarin ja mitattavan
ominaisuuden valista suhdetta. Vaikka kysymyslomakkeen muodostamiseen so-
velletaan teoriaa, kyselylomake ei aina mittaa tutkittavaa ilmiota oikein. (Num-
menmaa 2009, 346.) Mittarin muodostaminen koettiin vaikeana, silla eniten mie-
titytti kysymysten riittava maara. Myoskaan useat kysymykset ja aikaa vieva ky-
selylomake ei houkuta henkilostoa vastaamaan, ja siten vastausprosentti voi
jaada alhaiseksi. Testasimme mittarin (kyselylomakkeen reliabiliteettia) Chron-
bachin alpha -kertoimella, joka tutkii kuinka luotettavasti muuttujat mittaavat sa-
maa asiaa (Heikkila 2014, 1). Kysymysosioiden alpha -arvot olivat 0,968 ja 0,971,

eli muodostettua mittaria voidaan siten pitaa luotettavana.

Lopullisessa kyselylomakkeessa kysymyksia oli 50 kappaletta ja yksi avoin kysy-
mys. Aluksi kysymyksia oli alle 20, mutta ohjaavalta lehtorilta saadun palautteen
myota havaittiin, ettd suppealla kyselylomakkeella ei saada riittavaa tulkintaa
muuttujien valille. Vastausprosentti oli 30,5 % mika tarkoittaa, etta se katsotaan
tilastollisesti jo melko luotettavaksi. Ottaen huomioon, ettd muutoksessa oltiin
vasta valmisteluvaiheessa, tama on jo kohtalaisen hyva vastausprosentti, johon

voidaan olla tyytyvaisia.
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Tutkimuksessa esiintyi katoa huolimatta siita, etta kyselylomakkeeseen e-edito-
riohjelmaan oli laitettu pakollinen vastaus -kentta. Katoa esiintyi, vaikka kyselylo-
makkeen alkuosan ohjeessa kehotettiin kohteliaasti vastaamaan jokaiseen koh-
taan analysoinnin onnistumiseksi. Mielestamme kato oli niin pieni, ettei se vaikut-

tanut tulosten analysointiin merkittavasti (liite 6).

Kyselylomakkeessa kysyimme yleisella tasolla organisaation visiosta. Jalkika-
teen pohdimme, olisiko kysymyksessa pitanyt tarkentaa viela sita, etta kyse on
nimenomaan muutoksen visiosta. Tasta on voinut syntya vastaajille kahdenlaisia
kasityksia kysymyksesta. Osa on voinut ymmartaa kysymyksen tarkoittamaan or-
ganisaation visiota. My0s tulosten analysoinnissa muodostetuissa kuvioissa l0y-
dettiin muutamia lyOntivirheita, minka takia tuloksien prosenttiosuudet tarkastet-
tiin kahdesti ja joissakin tapauksissa jopa kolmasti.

Kyselylomaketta laatiessa osattiin ottaa huomioon joitakin tulosten analysointiin
vaikuttavia tekijoita, kuten kaytetty asteikko ja eettisyyteen vaikuttavia tekijat vas-
taajien anonymiteetin sailyttamiseksi. Toisaalta opinnaytetyon tekijoiden koke-
mattomuus mittaria muodostaessa on saattanut heikentaa validiteettia. Mittarin
muodostamisessa onnistuttiin kysymaan yhta asiaa yhdella kysymyksella ja ylei-
sella tasolla kohdeorganisaation henkilostolta.

Kyselylomake saatiin muodostettua helposti e-editoriin, ja sen kayttdoa testattiin
my0s esitestauksella. Analysointivaiheessa taustakysymyksien vastauksia lajitel-
tiin kaytettavampaan muotoon Excel-taulukossa ennen siirtamista SPSS-ohjel-
mistoon. MyoOs toisen lehtorin neuvoja hyodynnettiin aineiston kasittelyssa ja
SPSS-ohjelmiston kaytossa. SPSS-ohjelman kaytossa oli aluksi vaikeuksia, joh-
tuen lisenssin vanhentumisesta ja taustakysymysten vaarasta asettelutavasta
e-editoriohjelmaan. Tama johtui mahdollisesti kokemattomuudesta, ja siita etta
sahkdista kyselylomaketta muodostettiin ensimmaista kertaa.

Vastauksista nousi esiin se, ettd kysely on toteutettu henkilostolle liian aikaisin
muutokseen nahden. Useammassa kysymyksessa noin kolmasosa henkil0stosta
valitsi vastausvaihtoehdon ei samaa eikd eri mieltd, mika mahdollisesti johtui
siita, etta kyseinen asia ei ole viela ajankohtainen tai muutos ei ole viela tapahtu-
nut. Myos useammassa kysymyksessa, vastaajista taysin eri mielta oli yli puolet,
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kuten Esimieheni on antanut osallistua muutoksen suunnittelun —kysymyksessa,
vastaajista taysin eri mielta oli 59 %. Tama voidaan tulkita joko niin, ettd muutosta
ei ole viela edes suunniteltu tai esimies ei ole antanut osallistua muutoksen suun-
nitteluun. Analysointia vaikeuttaa selvasti se, ettd muutos ei ole toteutunut, ja si-

ten kyselylomakkeen kysymykset ovat kahdella tavalla tulkittavissa.

Opinnaytetyon alkuvaiheessa tehtiin opinnaytetyohon liittyva kirjallisuuskatsaus
(liite 2). Luotettavuutta lisaa se, etta tiedonhaussa kaytettiin Tampereen ammat-
tikorkeakoulun tiedonhaun asiantuntijan suosittelemia tietokantoja ja hakusanoja.
Tietokantahakuja tehtiin kayttaen erilaisia hakusanoja ja niiden yhdistelmia. Kir-
jallisuuskatsauksen tuloksia kaytettiin tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen

pohjana seka kyselylomakkeen muodostamisessa.

Opinnaytetyon uskottavuutta lisaa se, etta olemme tehneet tutkimuspaivakirjaa
opinnaytetyon aihevalinnan jalkeen. Olemme kirjoittaneet tutkimuspaivakirjaan
tekemiamme valintoja, ongelmia ja niiden ratkaisuvaihtoehtoja, palautteita, aika-
tauluja seka tuntemuksiamme opinnaytetyon edetessa. Tulokset ovat esitetty,
silla tarkkuudella ja taidolla mika opinnaytetyon tekijoilla on ollut tutkimusta teh-
dessa. Olemme tyOstaneet opinnaytetyota lokakuusta 2018 seuraavan vuoden

lokakuuhun 2019 kokoaikaisen tyon ohessa.

6.3 Keskeiset tulokset ja johtopaatokset

Miten esimiehet osasivat toteuttaa muutosjohtamisesta henkiloston arvioimana?
Tulosten perusteella eniten puutteita koettiin viestinnan kulussa. Kaksisuuntainen
viestinta esimiehen kanssa puuttui kaytannossa kokonaan. Kotterin & Tillmannin
(1996, 76) ja Laurilan (2017, 203) mukaan muutosjohtamisessa onnistumisen
kannalta on tarkedaa muutoksesta viestiminen ja viestin toistaminen seka muutos-
johtajuuden edellytyksena on esimiehen hyvat vuorovaikutustaidot. Kyselylomak-
keen tulosten mukaan vastaajat kaipasivat lisda informaatiota aikatauluista ja
siitd, miten muutos vaikuttaa konkreettisesti heidan tyohonsa.

Ensimmaisen tutkimusongelman tuloksista ilmeni lisaksi, ettd henkilosto koki jaa-

vansa muutoksen ulkopuolelle. Uuden yhtion nimikilpailuun osallistumisen lisaksi
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kaivattiin muuta osallistavaa toimintaa. Khanin, Manzoorin ja Rashidin tutkimuk-
sen (2018, 431) perusteella osallistumatta jattaminen voi herattaa esimerkiksi vi-
han tai turhautumisen tunteita, mika voi johtaa siihen, ettda muutosta vastuste-
taan. Lisaksi osallistamisen puute voi johtaa siihen, etta henkilostd kokee tyoky-
kynsa alentuneeksi (Kokkinen 2012, 73).

Vastaajista 63 % oli taysin eri mielta siita, etta esimies on arvioinut muutoksen
vaikutuksia heidan motivaatioonsa. Muutokset aiheuttavat usein motivaation las-
kua ja tyohyvinvoinnin heikentymista, silla uudistukset voidaan kokea uhkana.
Lisaksi puutteellinen muutosjohtamisen osaaminen voi viela lisata motivaation
laskua ja aiheuttaa siten ylimaaraista kustannusten kasvua esimerkiksi sairas-
poissaolojen lisaantymisena. (Kumar ym. 2015, 87-89; Salminen 2017, 304—
305.)

Miten esimiesten johtamisen osaaminen organisaatiomuutoksessa nayttaytyy
henkilostolle? Tulosten perusteella muutoksen visio oli vain kolmasosalla henki-
|Ostosta tiedossa. Muutosvisiosta viestinta jaa usein liian lyhyeksi tai viestinta on
epajohdonmukaista muutosvaiheessa, jolloin ei saada luotua vakuuttavaa nake-
mysta tulevaisuuden visiosta (Kotter & Tillmann 1996, 73). Kyselylomakkeen tu-
losten perusteella myos henkiloston palkitseminen esimerkiksi kiitoksin on ollut
muutoksen aikana niukkaa. Kotterin & Tillmannin (1996, 18) mukaan tahan voi
vaikuttaa muutosvision puutteellisuus, silla jos esimies ei laadi visiota selkeaksi,

on mahdotonta palkita henkilostoa.

Vastaajista 38 % oli sitd mielta, ettei ole saanut minkaanlaista tukea esimiehel-
tadn muutoksen aikana. Laurilan (2017) tutkimuksen perusteella esimiehelta
odotetaan tukea organisaatiomuutokseen liittyvien negatiivisten tunteiden kasit-
telyssa. Talldin esimies ottaa huomioon henkildston tunneperaiset tarpeet muu-
toksen aikana. (Laurila 2017, 204.) Tydyhteison keskuudessa esimiehen tuki voi-
daan mieltaa eri tavalla, ja toinen voi tarvita tukea paljon enemman kuin toinen.
Taman vuoksi esimiehen on hyva sopia yhteistyosta tyoterveyshuollon kanssa.
Jo tietoisuus siita, etta voi keskustella ammattilaisen kanssa muutoksen aiheut-
tamista tuntemuksista voi lisata tuetuksi tulemisen tunnetta. (Ponteva 2010, 68—
69, 72.)
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Esimiehen muutosjohtamisen organisaatiomuutoksen aikana arvioi onnistu-
neeksi ainoastaan 17 % henkildstosta. Onnistuakseen muutoksen johtamisessa
esimiehen on tiedostettava omat heikkoutensa ja vahvuutensa. Omaa osaamis-
taan kehittamalla hanen on helpompi johtaa muutosta ja auttaa muita sopeutu-
maan muutokseen. (Kumar, Kumar, Deshmukh & Adhish 2015, 87-89.)

Avoimen kysymyksen tulokset olivat saman suuntaisia. Lisaksi koettiin, ettd muu-
tosjohtaminen on melko hierarkkista, ylhdéalta péin tapahtuvaa johtamista. Vas-
tausten perusteella ilmeni, etta henkiloston mielesta koko organisaatiossa velloi
tiedottomuuden ilmapiiri organisaatiomuutoksen suhteen. Osa henkilostosta ol
luottavaisin mielin, mutta valtaosaa henkilostoa arsytti tiedottomuus, ja kokemus

siita, etta vanha hyva toiminta muutetaan.

Kinnusen (2019) tutkimus viestinnallisista rooleista osoittaa, etta jos esimiehet
kokevat epaonnistuvansa muutosjohtamisessa, niin syyna on puutteellinen vies-
tinta johdolta, joka tapahtuu yksisuuntaisena ylhaalta alaspain tiedottamisena il-
man vuorovaikutusta ja aitoa henkiloston osallistamista. Tama pohjautuu hierark-
kiseen johtamiskulttuuriin. Muutostilanteessa korostuvat erityisesti luottamus,
henkilokohtainen vuorovaikutus ja osallistamiseen pohjautuva viestinnan tarve.
(Kinnunen 2019, 5-6.)

Kokonaisuutena tuloksiin vaikutti huomattavasti kyselyn toteutuksen aikataulu,
mika ei riippunut opinnaytetyon tekijoista. Muutoksen oli maara tapahtua alku-
vuonna 2019, mutta kyseisen vuoden maalis-huhtikuussa kyselyn toteuttamisen
aikaan ei organisaatiomuutosta ollut viela tapahtunut, joten kyselyn toteutuksen
ajankohta oli vaara. Kyselyn ajankohtaa ei olisi voinut muuttaa myéhemmaksi,
koska opinnot olisivat siten pitkittyneet kohtuuttomasti. Muutosta ei edelleenkaan
syksylla 2019 ole tapahtunut. Talla hetkellda muutoksen ajankohdaksi arvioidaan
alkuvuotta 2020.

6.4 Kehittamisehdotukset ja jatkotutkimusaiheet

Tutkimusten tulosten perusteella organisaatiossa tulisi panostaa erityisesti vies-

tintdan seka jaksaa toistaa samaakin viestia "uutta kerrottavaa muutoksesta ei
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talla hetkella ole”, kun muutosprosessi on viivastynyt. On tarkeaa, etta viestintaa
tapahtuu eri kanavilla, kuten sisaisella sivustolla, sahkopostitse ja palavereissa.
Tulosten perusteella henkilosto vaikuttaa janoavan lisaa tietoa, koska sita ei ole
riittdvasti saatavilla. Organisaatiossa ei talla hetkella ole kaytossa sisaista sivus-
toa, kuten Intranettia. Sen avulla voisi tiedottaa saman viestin koko henkilostolle
esimerkiksi jarjestetyista palavereista ja muutokseen liittyvista tehdyista paatok-
sista. Palavereiden suhteen esimiesten on tarkea jarjestaa henkilostolle mahdol-
lisuus osallistua niin, etta henkilosto ei koe tdiden jaavan tekematta palavereiden
takia.

Organisaation ja muutoksen visio oli tutkimustulosten perusteella henkilostolle
epaselva ja visioon oli siten vaikea sitoutua. Visiota voisi kdyda lavitse yhdessa
henkiloston kanssa esimerkiksi kehityskeskusteluissa, jossa esimies voi jokaisen
kanssa pohtia miten voisi toimia organisaation vision mukaisesti. Vision kirkasta-
mista voitaisiin edistaa myos silla, etta henkilostd otetaan mukaan organisaation

toimintastrategian ja vision suunnitteluun.

Henkiloston palkitseminen voi helpottua vision kirkastamisen myo6ta. Tavoitteiden
ollessa selkeat, myos palkitseminen tavoitteiden saavuttamisesta on helpompaa.
Palkitsemista voisi olla esimerkiksi tyohyvinvointipaivan jarjestaminen, kahvitar-
joilu tai kiittaminen. Palkitseminen kulkee usein kasi kadessa motivaation nousun
kanssa, joten palkitsemisella voitaisiin lisdtd myos motivaatiota ja positiivista
muutosenergiaa. Lisaksi esimies voisi kysymalla ja keskustelemalla ottaa selvaa

henkiloston motivaation tilasta muutoksen myo6ta.

Esimies voisi tarjota tukeaan henkilostolle kertomalla, etta henkildston on mah-
dollista keskustella hanen kanssaan muutoksesta ja sen mahdollisista vaikutuk-
sista henkiloston tydnkuvaan. Vaikka muutos ei vaikuttaisi henkildston paivittai-
seen tyohon, on silti tarkea tarjota tukea esimerkiksi keskustelun avulla. Lisaksi
mahdollisuudesta kayttaa tyoterveyshuollon palveluita olisi hyva sopia ja infor-

moida.

Henkiloston osallistamista muutokseen voisi lisata pienilla arkisilla asioilla. Hen-
kiloston kanssa kayty keskustelu muutoksesta ja mielipiteiden kuuntelu voisi li-

sata osallisuuden tunnetta. Organisaatiossa voidaan jarjestaa esimerkiksi juhlat
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yhtioittamisen kunniaksi, mika tarjoaa tilaisuuden henkiloston osallistamiseen, jos
heille annetaan mahdollisuus osallistua juhlien suunnitteluun ja jarjestamiseen.

Tarkeaa olisi luoda positiivista tunnetta pelottavastakin muutoksesta.

Esimiesten johtamisen osaamista voisi kehittaa tarjoamalla esimiehille muutos-
johtamiskoulutusta. Lisaksi voisi hyodyntaa jo olemassa olevaa osaamista selvit-
tamalla esimiesten aiempia kokemuksia muutosjohtamisesta. Kokeneiden muu-
tosjohtajien osaamista voisi hyodyntaa antamalla heille enemman vastuuta seka

jakamalla heidan osaamistaan myods muille esimiehille.

Kyselyn tulosten mukaan 53 % henkil0stosta kaipasi selkeasti enemman muu-
tokseen liittyvaa lisakoulutusta. Organisaation esimiesten mukaan uutta varsi-
naista koulutettavaa ei ole yhtidittamisen liittyen, koska muutos ei muuta henki-
I0ston arkea lainkaan. Mikali tydnkuvat myohemmin muuttuvat, olisi tarkeaa jar-
jestaa lisakoulutusta. Henkiloston kokema koulutustarve voi liittya myos siihen,
etta he kaipaavat ylipaataan lisaa koulutuksia. Tutkimustulosten perusteella esiin
tulleet kehitysehdotukset on koottu seuraavasti (taulukko 10).

TAULUKKO 10. Yhteenveto kehittamisehdotuksista organisaation esimiehille
Kehityskohteet: Kehitysehdotukset:

Viestinta - Eri viestintdkanavien hyédyntaminen

- Palaverikdytantdjen uudistaminen

- "Ei uutta kerrottavaa” -viestin toistaminen

Visio - Vision lapikaynti kehityskeskusteluissa

- Henkilstdon osallistaminen organisaation toimintastrategian
ja vision suunnitteluun

Palkitseminen - Henkildston kiittdminen

- Tyobhyvinvointiin panostaminen, tydhyvinvointipaivat

Motivaatio - Keskustelu
- Lisadantyy palkitsemisen myo6ta

Esimiehen tuki - Tarjotaan mahdollisuus keskustella esimiehen kanssa
- Tyoterveyshuollon hyédyntaminen

Osallistaminen - Keskustelu ja mielipiteiden kuuntelu
- Mahdollisuus osallistua yhti6ittdmisjuhlan suunnitteluun

Muutosjohtamisen - Muutosjohtamiskoulutus
. - Kokemuksen hyddyntaminen
oerl = - Osaamisen jakaminen organisaation sisalla
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Opinnaytetyon aineiston tulokset ja kehittamisehdotukset esitettiin suullisesti
kohdeorganisaation edustajille 16.9.2019. Tilaisuudessa olivat lasna organisaa-
tion toiminnanjohtaja, palvelujohtaja ja ravintolapaallikko seka tutkimuksen teki-
jat. Organisaatiossa koettiin, ettd henkiloston osallistaminen muutokseen ja pal-
kitseminen on haastavaa, silla muutoksella ei ole kdytannossa lainkaan vaikutuk-
sia henkiloston arkeen ja tyontekoon. Organisaatiossa oli jarjestetty elokuussa
2019 infotilaisuus koko organisaation yli kaksisataapaiselle henkilokunnalle,
mutta paikalle oli saapunut vain parikymmenta henkil6a. Vision kirkastaminen
nahtiin tarpeelliseksi, ja tietoa organisaation arvoista on jo vahvistettu. Organi-
saatiossa on jarjestetty syksyn 2019 aikana muutosjohtamiskoulutusta esimie-
hille.

Tulosten esittelytilaisuudessa organisaation edustajat olivat jopa positiivisesti yl-
lattyneita tuloksista. Heidan tiedossaan oli, etta kyselyn ajankohta on vaikuttanut
saatuihin tuloksiin, mutta he kokivat, ettéd henkilosto on tasta huolimatta pystynyt
antamaan yllattavan paljon tietoa organisaation esimiesten muutosjohtamistai-
doista. Keskustelussa nousi esille se, ettd vastauksiin on voinut vaikuttaa henki-

16ston aiemmat kokemukset esimiesten toiminnasta muissa muutostilanteissa.

Kyselylomakkeesta saataisiin vielda validimpaa aineistoa muutoksen johtami-
sesta, jos kysely uusittaisiin kevaalla 2020, kun organisaatiomuutos on toteutu-
nut. Esimiehet paasevat kuitenkin hyddyntamaan taman opinnaytetyon tutkimus-
tuloksia ja kehittamisehdotuksia jo vuodenvaihteessa, kun organisaatiomuutos
viimein tapahtuu. Organisaation esimiehet ovat osallistuneet muutosjohtamis-
koulutukseen syksylla 2019, joten uudelleen tehdyn kyselyn vertaaminen taman

tyon tuloksiin olisi mielenkiintoista.

Opinnaytetyon tekeminen muutosjohtamisesta on kehittanyt opinnaytetyon teki-
joiden esimiestaitoja. Ristikankaan ja Grinbaumin (2016, 162) mukaan pienilla
muutoksilla saadaan aikaan suuria vaikutuksia, ja muutos on siten luonnollista ja
jatkuvaa. Hiltunen (2012, 65) puolestaan maarittaa, etta kaiken johtamisen voi-
daan ajatella olevan muutosjohtamista. Tama ajatus on vahvistunut opinnayte-

tyoprojektin aikana, ja omassa tyossa sairaanhoitajana ja fysioterapeuttina on
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havaittu arjen tilanteissa useita pienia muutostilanteita, joita tulisi johtaa. Koko-
naisuudessaan muutoksiin on osattu suhtautua positiivisemmin sietaen epavar-

muutta ja keskeneraisyytta.

Yksilon kyky reagoida muutoksiin elamassa on vahvasti yhteydessa ammatilli-
seen menestykseen. Charles Anfieldien tutki 500 huippusuorittajaa eri aloilla. Yk-
silot eivat olleet valttamatta lahjakkaimpia tai osaavimpia, vaan heita yhdisti hei-
dan kykynsa reagoida muutoksiin elamassa. (Kumar, Kumar, Deshmukh &
Adhish 2015, 87.) Tama on lisannyt tekijoiden intoa tyon aiheeseen, muutosjoh-
tamisen osaamisen harjoittamiseen seka muutosten hyvaksymiseen. Muutoksen
asiantuntijan Kotterin sanoihin nojaten, tulevaisuuden organisaatiossa byrokraat-
tisuus on vahentynyt siten, etta esimiehet ja ylin johto huolehtivat ihmisten johta-
misesta ja henkilosto asioiden johtamisesta (Kotter & Tillmann 1996, 151).
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Tutkimuksen Tutkimus- Kohde- Aineiston keruu- Keskeiset tulo1ks(gt)
tekijat, menetelma ryhma menetelma ja

julkaisuvuosi, aineiston analyy-
tutkimuksen nimi simenetelmit
Bernstram, V. H. & | Kvantitatiivinen Norjalainen Aineisto kerattiin | Tutkimustulokset osoittavat,
Kjekshus, L. E. suuri sai- | sdhkdiselld kysely- | ettd muutoksen aikana esimie-
2012. Leading raala, jossa | lomakkeella, sekd | hen johtamiskayttaytymisen ja
during change: tapahtui selvittdmalla sairas- | henkildéstdn sairauspoissaolo-
the effects muutto uusiin | poissaolotiedot ty6- | jen valillda on yhteys. Tyotehta-
of leader behavior tiloihin ja or- | terveyshuollosta. vien seuranta ja ongelmien
on sickness ganisaa- Aineistoanalyysissad | kohtaaminen olivat yhteydessa

absence in a

tiomuutos. 35

kaytettiin lineaarista

sairauspoissaolojen vahenemi-

Norwegian health eri  osaston | regressioanalyysia. | seen.
trust. henkil6sto

(n=1008).
Kantanen, K. 2017. | Kvantitatiivinen Kunnalli- Kirjallisuuskatsauk- | Hoitotydn johtamisosaaminen
Kuntasektorilla toi- sessa sosi- | sen pohjalta kehitel- | on melko hyvaa. Yleinen johta-
mivien hoitotyon aali- ja ter- | tiin hoitotydn johta- | minen on vahvempaa kuin eri-
johtajien  johtamis- veydenhuol- | jan johtamisosaa- | tyisosaaminen. Tietoa voidaan

osaaminen ja sen

muutos.

lossa toimivat
hoitotyon joh-
tajat,
(n=1025) en-
simmaisessa
kyselyssa,
(n=249)
sessa ja
(n=107) kol-

mannessa.

toi-

mista mittaava mit-
tari ja aineisto keréat-
tiin sen avulla kol-
mena vuonna pe-
rakkain. Aineisto
analysoitiin tilastolli-
sin menetelmin

SPSS-ohjelmalla.

hyddyntda sosiaali- ja tervey-
denhuollon uudistuksessa seka
kuntien julkisten sosiaali- ja ter-

veyspalveluiden johtamisessa.

jatkuu
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2 (9)

Tutkimuksen
tekijat,
julkaisuvuosi,

tutkimuksen nimi

Tutkimus-

menetelma

Kohderyhma

Aineiston
keruumenetelma ja
aineiston analyysi-

menetelmat

Keskeiset tulokset

Khan M., Kohat H.
& Rashid M. 2018.
Exploring the
Dynamic Emotive
Experience During
Transformational
Change in Health
Care Organization:
A Case of a Medical
Teaching Institute in
Peshawar, Paki-

stan.

Kvalitatiivinen

Pakistanilainen
laaketieteen

opetuslaitos,

jossa tapahtui
laajoja  uudis-
tuksia.

Aineisto kerattiin
haastatellen 22 eri or-
ganisaation toimijaa.
Aineisto analysoitiin
tutki-

tyypillisen

kvalitatiiviselle
mukselle

luokittelun avulla.

Tutkimustulokset  osoittivat,
ettd muutokset aiheuttavat ih-
misissd vahvoja tunteita, ku-
ten vihaa, turhautumista, toi-
vottomuutta ja pettymysta.
Nama tunteet aiheutuivat tut-
kimuksen mukaan muutoksen
aikana siita, etta henkildkunta
koki etujensa olevan uhat-
tuina sekd he kokivat jaa-
neensa syrjaan. Nama vahvat
tunteet saattavat estad muu-

toksen onnistumisen.

Kinnunen, E. 2019.
Yhdistava viestinta.
Viestinnan rakentu-
minen sosiaali- ja
terveysjohtamisen

rajapinnoilla.

Kvalitatiivinen

Johtajuutta tar-
kastellaan 19
sosiaali- ja ter-
veysjohtajan
haastattelun
avulla neljassa
kaupungissa

Suomessa.

Haastatteluaineisto

on analysoitu sovelta-
malla laadullista si-
sallonerittelya ja nar-
ratiivista menetelmaa
hyddyntaen. Tieteen-
filosofinen I&htdkohta
on fenomenologis-

hermeneuttinen.

Tutkimus osoittaa viestinnalli-
sia rooleja ja viestinnan johta-
juustyyppeja seka malleja on-
nistuneista ja epaonnistu-
neista viestintatavoista muu-
toksen johtamisessa. Etenkin
muutostilanteessa korostuvat
luottamuksen, henkildkohtai-
sen vuorovaikutuksen ja osal-
listamiseen pohjautuva vies-
tinnan tarve. Viestinnan johta-
juudessa painottuu edelleen
yksisuuntainen ylhaaltéd alas
-tiedottaminen seka pyrkimys
hallintaan ilman vuorovaiku-
tusta ja aitoa osallistumista,
joka pohjautuu edelleen hie-
rarkkiseen  johtamiskulttuu-

riin.

jatkuu
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3(5
Tutkimuksen Tutkimus- Kohderyhma Aineiston Keskeiset tulo(ks)et
tekijat, menetelma keruumenetelma ja
julkaisuvuosi, aineiston
tutkimuksen nimi analyysimenetelmat
Kokkinen, L. 2012. Kvalitatiivinen Nelja suoma- Aineistoa kerattiin Tulosten mukaan sairaala-

Tydntekijat julkisten
sairaaloiden raken-
nemuutostarpeiden
synnyttajina ja ra-
kennemuutosten
seurausten koki-

joina.

laista keskus-
sairaalaa, jotka
oli liikelaitos-
tettu, ja niihin
kuuluva henki-
[6std (n=962).
Verrokkiryh-
mana kolmen
keskussairaa-
lan toimintayk-
sikét, joita ei
ollut liikelaitos-
tettu ja niihin
kuuluva henki-
[6std (n=1832).

hyddyntamalla rekis-
teriaineistoja seka
kerdamalla kysely-
dokumentti-, haastat-
telu-, havainnointi- ja
videoaineistoja. Ana-
lyysimenetelmana
kaytettiin teoriajoh-
toista sisallonanalyy-
sia, logistista regres-
sioanalyysia seka
suhteellisten riskiti-

heyksien mallia.

tyontekijoiden puutteellinen
tyokyky on yhteydessa ra-
kennemuutoksiin. Suurin
riski puutteellisiin tyokykyi-
hin oli heilld, jotka eivat ym-
martaneet muutoksen tar-
vetta tai eivat paasseet
osallistumaan muutoksen
toteuttamiseen. Tutkimus
osoittaa, etta yksittaisella
tyontekijalla on merkitysta
rakennemuutosta koskevan
valinnan tekemisessa ja

muutosten lapiviennissa.

Laurila, M. 2017.
"Me ollaan kaikki
samassa veneessa
ja soudetaan yh-
dessd samaan
suuntaan”: esimies-
ten ja henkildston
kasityksia hyvasta
muutosjohtajuu-
desta.

Kvalitatiivinen

Nelja merkitta-
vaa suurta
muutosta lapi-
kaynytta orga-
nisaatiota kol-
melta eri toimi-
alalta, jul-
kishallinnosta,
sairaalapalve-
lualalta seka
vakuutusalalta.
Vastaajina
(n=127) henki-

I6st6 ja johto.

Tutkimusaineisto ke-
rattiin séhkaoisella lo-
makkeella, joka si-
salsi avoimia kysy-
myksia. Aineisto ana-
lysoitiin fenomeno-
grafisella menetel-

malla.

Muutosjohtajuus nayttaa
edellyttavan tasapainotte-
lua erilaisten odotusten va-
lilla. Tulosten pohjalta kehi-
tettiin metaforinen "kom-
passimalli” joka kuvaa sit3,
mita esimiehet ja henkil6std
pitavat tarkeana ihmisten
johtamisessa organisaa-
tiomuutoksessa. Analyy-
sissa eroteltiin neljd muu-
tosjohtajuuden kasitysta,
joita olivat ohjaava, osallis-
tava, innostava ja emansi-

poiva.

jatkuu
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4 (9)

Tutkimuksen
tekijat,
julkaisuvuosi,

tutkimuksen nimi

Tutkimus-

menetelma

Kohderyhma

Aineiston
keruumenetelma ja
aineiston

analyysimenetelmat

Keskeiset tulokset

Moen, C. &

Core, G. 2012.
Demystifying ward
nurse manager’s
approach to

manage change.

Kvalitatiivinen

Kvantitatiivinen

Tutkimuksessa

tutkittiin ~ erityi-
sesti  osaston-
hoitajien tapaa

johtaa muutosta
sekd miksi he
valitsivat  jonkin

tietyn strategian

muutosjohtami-
sessa. Kohde-
ryhma  (n=18)

vastasi kyselylo-
makkeeseen ja
osa heista
(n=10) osallistui
puolisrukturoi-

tuun haastatte-

luun.

Tavoitteena on tutkia
muutoksen hallintaa
johtajien nakokul-
masta. Aineisto kerat-
tiin strukturoitujen ky-
selylomakkeiden

sekd haastatteluiden
avulla ja analysoitiin

sisalldnanalyysilla.

Muutosta pitaisi johtaa ih-
misia johtamalla kayttaen
pehmedmpaa lahestymis-
tapaa. Huolimatta tasta
idkkddmmat johtajat kayt-
tavat hierarkkista johta-
mistapaa.  Johtopaatok-
sena on, ettd osastonhoi-
tajat omaksuvat muutos-
mallit seka kayttavat kay-

tannollisia seka kokemuk-

sellista lahestymistapaa
muutoksen toteuttami-
seen. Osastonhoitajan

muutosjohtamisen kehitty-
mistd heikentavat heikko
teoreettinen osaaminen ja
kokemuksen puute johtaa

muutosta.

Turpeinen, M. 2011.
Muutoksen ja arvi-
oinnin paikka. Hen-
kildsto arvioi julkisen
erikoissairaanhoi-

don organisaa-
tiofuusiota eri posi-

tioista.

Kvalitatiivinen

Organisaatioi-
den henkildstd
vuosina 2000 ja
2002 Etela-Suo-
messa toteute-
tun  erikoissai-
raanhoidon or-
ganisaatioiden

yhdistémista ar-
tutki-

yhtey-

vioineen
muksen

dessa. Vastaajat

(n=3016)
vuonna 2000
sekd (n=2729)

vuonna 2002.

Tutkimusaineistoa on
tarkasteltu positioin-

nin teoriaa soveltaen.

Tulosten perusteella hen-
kildston kritiikkia voidaan
pitdd haluna osallistua
muutokseen. Tdma ohjaa
keskittymdan rakenteiden
yhdistdmiseen ja perus-

tehtavien ongelmien rat-

kaisuun  muutosjohtami-
sessa. Muutosjohtami-
sessa tulee huomioida

muutoksen  vaikutuksen
alla olevien toimijoiden eri-
laiset  suhtautumistavat
muutokseen ja pohtia paa-
tdsten seurauksia organi-
saation eri toimijaryhmille

useista eri nakokulmista.

jatkuu
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S (5)

Tutkimuksen
tekijat,
julkaisuvuosi,

tutkimuksen nimi

Tutkimus-

menetelma

Kohderyhma

Aineiston
keruumenetelma ja
aineiston

analyysimenetelmat

Keskeiset tulokset

Vuorinen, R. 2008.
Muutosjohtaminen
suomalaisessa
yliopistosairaalassa
osastonhoitajien

ja  sairaanhoitajien

arvioimana.

Metodologinen
triangulaatio
yhdistaen
kvantitatiivinen
ja  kvalitatiivi-
nen aineiston
keruu ja ana-
lyysimenetel-

mat.

Tutkimusjoukon
muodostivat vii-
den suomalai-
sen Yyliopistosai-
raalan osaston-
hoitajat (n=481)
ja sairaanhoita-
(n=2405)

kolmesta

jat
seka
yliopistosairaa-
lasta ryhma-
haastatteluihin
osallistuvat
osastonhoitajat

(n=13).

Kvantitatiivinen  ai-
neisto analysoitiin ti-
lastollisin  menetel-
min, vastaajaryhmien
vertailua tehtiin vari-
anssianalyysilla  ja
kvalitatiivinen ai-
neisto analysoitiin
deduktiivisella  sisal-

[6n analyysilla.

Suomalaisissa yliopisto-
sairaaloissa osastonhoita-
jat valtuuttivat sairaanhoi-
taja  muutosjohtamiseen
toiminnan kautta. Esimie-
hena toimivat osastonhoi-
tajat

kayttivat  johtami-

sessa tien nayttdmista,
rohkaisemista, kannusta-
mista ja palkitsemista. Yh-
teiseen visioon innostami-
nen tarkoitti asiantuntijoi-
den kayttdmistd muutos-

prosessissa.
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Liite 3. Saatekirje

Arvoisa vastaanottaja!

Pyydamme teita osallistumaan opinnaytetydbhomme, jonka tarkoituksena on sel-
vittaa organisaationne esimiesten johtamisen osaamista organisaatiomuutok-

sessa henkiloston nakokulmasta.

Toivomme tutkimuksen onnistumisen kannalta 10—15 minuuttia aikaanne kyse-
lyyn vastaamiseen. Kysymykset on muotoiltu niin, etta vastaajaa ei voi tunnistaa.

Tulosten pohjalta esitamme kehittamisehdotukset organisaationne esimiehille.

Osallistumisenne tahan tutkimukseen on taysin vapaaehtoista. Voitte kieltaytya
tutkimuksesta jattamalla vastaamatta kyselyyn.

Saatu aineisto kasitellaan luottamuksellisesti ja se on vain tutkimuksen tekijoiden
henkilokohtaiseen kayttoon. Aineisto havitetaan asianmukaisesti opinnaytetyon
valmistuttua. Opinnaytety0 on luettavissa elektronisessa Theseus-tietokannassa,

ellei kohdeorganisaation kanssa ole muuta sovittu.

Mikali Teilla on kysyttavaa tai haluatte lisatietoja, vastaamme mielellamme.

Ystavallisin terveisin

Vilma Hirvonen & lida Vaharautio

Vilma Hirvonen & lida Vaharautio

Sosiaali- ja terveysalan johtamisen koulutusohjelma (YAMK)
Tampereen ammattikorkeakoulu

vilma.hirvonen@tuni.fi puh. XXX-XXXXXXX
iida.vaharautio@tuni.fi puh. XXX-XXXXXXX
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Liite 4. Kyselylomake

Vastaajan taustatiedot

1. Minka ikdinen olet? Anna vastaus numeroin

2. Mika on korkein pohjakoulutuksesi?

a) peruskoulu tai kansakoulu

b) ammatillinen koulutus

c) lukio

d) ammattikorkeakoulu

e) yliopisto tai muu ylempi korkeakoulu

3. Kuinka kauan olet tydskennellyt sosiaali- ja terveydenhuoltoalalla?

a) alle 2 vuotta
b) 2-5 vuotta
c) 6-10 vuotta
d) yli 10 vuotta

4. Kuinka kauan olet tydskennellyt organisaatiossa?

a) alle 2 vuotta
b) 2-5 vuotta
c) 6-10 vuotta
d) yli 10 vuotta

5. Millainen on tdmanhetkinen palvelusuhteesi luonne?

a) vakinainen/ toistaiseksi voimassa oleva
b) maaraaikainen/ sijainen

6. Missa yksikdssa padosin tydskentelet?

a) Yksikkod A
b) Yksikko B
c) Yksikkd C
d) Yksikkd D
€) Muut palvelut

7. Kokemuksesi suurista muutoksista tydpaikoilla urasi aikana? Suurilla muutoksilla tarkoi-
tetaan esimerkiksi organisaatiorakenteen tai johdon muutosta. Valitse sopivin alla ole-
vista vaihtoehdoista.

a) en ole ollut koskaan suuressa muutoksessa mukana
b) olen ollut 1-2 suuressa muutoksessa mukana
c) olen ollut kolmessa tai useammassa suuressa muutoksessa mukana

jatkuu



Seuraavissa kysymyksissad muutoksella tarkoitetaan organisaationne yhtioittamista.

Esimiehella tarkoitetaan kyselyssa lahiesimiesta tai muuta ylempaa johtoa.
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ESIMIESTEN MUUTOSJOHTAMINEN

Taysin eri
mielta

Melko eri
mielta

Ei samaa eika
eri mielta

Melko samaa
mielta

Taysin samaa
mielta

8. Esimieheni on perustellut muutoksen tarpeellisuuden

1

2

3

4

5

9. Esimieheni on kertonut muutoksen toteutuksen aikataulun

10. Esimieheni on tiedottanut ketkd johtavat muutosta

11. Esimieheni on perustellut muutoksen tavoitteet

12. Esimieheni on kertonut muutokseen paasemisen keinot

— | — [ — ] -

NN ININ

WWwww

4
4
4
4
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13. Esimieheni on antanut riittavasti tietoa muutoksesta kirjallisesti
(séhkdposti, tiedotteet, jne.)

N

w

N

a

14. Esimieheni on antanut riittavasti tietoa muutoksesta suullisesti
(palaverit, keskustelut, jne.)

15. Esimies on antanut selkeda ja ymmarrettavaa tietoa muutoksesta

16. Esimies on antanut ajantasaista tietoa muutoksen etenemisesta

17. Esimieheni on antanut osallistua muutoksen suunnitteluun

18. Esimieheni on antanut osallistua muutoksen toteutukseen

19. Esimieheni on arvioinut muutoksen vaikutuksia tyonkuvaani

20. Esimieheni on arvioinut muutoksen vaikutuksia motivaatiooni

21. Esimieheni on jarjestédnyt muutokseen liittyvaa lisdkoulutusta

22. Esimieheni on seurannut muutoksen edistymista

— [ | - | [ [ | - | -
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23. Esimieheni on ottanut kayttdédn paranneltuja toimintatapoja
muutoksen mydta

N

w

N

(63}

24. Esimieheni on pitanyt kiinni uusista toimintatavoista

N

w

25. Uudet toimintatavat on otettu pysyvasti kayttéon organisaatiossa
muutoksen myota

jatkuu



3 (4)
ESIMIESTEN JOHTAMISEN OSAAMINEN Taysin eri | Melko eri | Ei samaa eikd | Melko samaa | Tdysin samaa
ORGANISAATIOMUUTOKSESSA mielts mielts eri mielt mielta mielta
26. Olen tietoinen organisaation visiosta 1 2 3 4 5

27.

Organisaation visiosta on viestitty kirjallisesti

28.

Organisaation visiosta on viestitty suullisesti

29.

Minulla on mahdollisuus toimia organisaation vision mukaisesti

30.

Olen sitoutunut organisaation visioon

31.

Minulla on ollut mahdollisuus esittda mielipiteeni muutoksesta

32.

Esimieheni on kuunnellut mielipiteeni muutoksesta

33.

Esimieheni on osannut asettautua minun asemaani muutoksen aikana

34.

Esimieheni on osannut kuunnella huolenaiheitani muutokseen liittyen

35.

Esimieheni on tukenut minua muutoksessa

36.

Esimieheni on innostanut minua muutoksessa

37.

Esimieheni on auttanut minua sitoutumaan muutokseen

38.

Esimieheni on palkinnut jaksamisesta muutoksen aikana (esim. Kiitoksin)

39.

Esimieheni on osannut ennakoida muutokseen liittyvia mahdollisia ongelmia

40.

Esimieheni on osannut kasitella esiin tulleita ongelmia monipuolisesti

41.

Esimieheni on pysynyt puolueettomana ratkaistessaan ongelmia

42.

Esimieheni on osannut ratkaista ongelmia yhteistydssa henkildstén kanssa

43.

Esimieheni on osannut tarkastella muutosta monesta eri nakokulmasta

44,

Esimieheni on osannut ottaa vastaan kritiikkid muutokseen liittyen

45.

Esimieheni on osannut johtaa muutosta vastustuksesta huolimatta

46.

Esimieheni on pysynyt maltillisena vastustuksesta huolimatta

47.

Esimieheni on osannut johtaa muutosta odottamattomissa tilanteissa

48.

Esimieheni on osannut ohjata minua muutoksen aikana

49.

Esimieheni on osoittanut varmuutta johtaessaan muutosta

50.

Esimieheni on onnistunut muutoksen johtamisessa
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AVOIN KYSYMYS

51. Mitda muuta haluaisit sanoa muutoksen toteuttamisesta ja esimiesten muutosjohtamisesta?



Liite 5. Avoimen kysymyksen sisallonanalyysi

Muutoksen valmistelu kesken ja muulos on vasta tulossa

Hyvin vihdn tistoa eikd siten ndkemysta asiaa kohtaan

Tietoa uusisia suuniaviivoista tai visoista ei ole iedossa

Jatain itdisi tehda, ettd saisimme lieloa

YhiigittEmista ei ole kasitelty

tydyhieistssd
Johto on vaihtunut kokonaan puolen vuoden sisalla

Jotakin yksittista tistoa saatu, kun kysylty eriksasn

Muutos on tehty iimeillamisperaatteella antaen tiedoksi infolilaisuudessa

Esimishila ei ola nakemysta

nykyisast toiminnasta
Suunnitteluun ja oman panoksen antamisean ei ole kannustatiu

Johtamistaidon pohja kemmunikointitavassa

Esimishan rooli piani muutoksessa, asimies ja johtaja tarpeattomia

Esimiehen roolia ei voi arvioida,
Faalos perustaliu kKailtawvs

Hankilikuntaa ei ole kuullu, eiké kommentointimahdollisuuksia ole ollut

muutoksesta koko organisaatiossa

Alkuperdisilmaus pelkistettynid Alaluokka Yldluokka
Esimiehen ja ylemman johdon bedottomuus tulevasta

Hankilostolls ei o tistoa missd menndan . .

Muutoksan ennakoint pitkalls stesnpain hankaiaa Yleinen tiedon puute tulevasta

Esimiesten
organisaatiomuutoksen
aikainen viestinta

Esimiehen ja johdon johtamistaidot
muutoksen aikana henkiléston
kokemana

Henkiléstén

kokemukset
htiBitEmisests

ja sen johtamisesta

Suorat
kehitysehdotukset
esimiehille muutoksen
johtamisesta

Padluokka
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Liite 6. Tutkimusaineistossa esiintynyt kato

Esimiesten johtamisen osaaminen

Kysymys

Kato (kpl)

14.

Esimieheni on antanut riittavasti tietoa muutoksesta suullisesti

15.

Esimieheni on antanut selkeda ja ymmarrettavaa tietoa muutoksesta

16.

Esimieheni on antanut ajantasaista tietoa muutoksen etenemisesta

17.

Esimieheni on antanut osallistua muutoksen suunnitteluun

18.

Esimieheni on antanut osallistua muutoksen toteutukseen

19.

Esimieheni on arvioinut muutoksen vaikutuksia tydnkuvaani

20.

Esimies on arvioinut muutoksen vaikutuksia motivaatiooni

22.

Esimieheni on seurannut muutoksen edistymista

24.

Esimieheni on pitanyt kiinni uusista toimintatavoista

25.

Uudet toimintatavat on otettu pysyvasti kayttéon organisaatiossa muutoksen myota

N DN = = ] ] af N = =

Esimiesten johtamisen osaaminen organisaatiomuutoksessa

Kysymys

Kato (kpl)

26.

Olen tietoinen organisaation visiosta

27.

Organisaation visiosta on viestitty kirjallisesti

28.

Organisaation visiosta on viestitty suullisesti

20.

Minulla on mahdollisuus toimia organisaation vision mukaisesti

30.

Olen sitoutunut organisaation visioon

37.

Esimieheni on auttanut minua sitoutumaan muutokseen

41.

Esimieheni on pysynyt puolueettomana ratkaistessaan ongelmia

42.

Esimieheni on osannut ratkaista ongelmia yhteistydssa henkiléstén kanssa

46.

Esimieheni on pysynyt maltillisena vastustuksesta huolimatta

48.

Esimieheni on ohjannut minua muutoksen aikana

1
1
2
2
1
2
1
1
1
1
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