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Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa, mitkd tekijat vaikuttavat
henkiloston sitoutumiseen muutoksessa. Tutkimuksen teoriaosiossa
kasitellaan ensiksi muutossitoutumista vahvistavia ja siina huomioitavia
tekijoitd muutosprosessissa onnistuneen muutosjohtamisen kautta, jonka
jalkeen syvennytaan niihin tekijoihin jotka erityisesti vaikuttavat
henkiloston muutossitoutumiseen. Tutkimuksen empiirisen aineiston
muodostivat  Etela-Karjalan sosiaali- ja terveyspiirin  ikaihmisten
palveluiden kolmentoista henkilon haastattelut. Henkildistda kymmenen
toimi  tyontekijatehtavissa, kaksi lahiesimiestehtavissa sekad yksi
johtoryhmassa. Haastatteluaineisto kerattiin seka analysoitiin laadullisella
tutkimusmenetelmalla. Tutkimustulokset osoittavat, ettd henkiloston
muutossitoutumiseen vaikuttivat eniten viestinta seka sen ilmeneminen
case-organisaation muutosprosessissa. Kaikki puutteet ja onnistunei-
suudet  muutosjohtamisessa  kiteytyivat  viestintaan;  henkiloston
muutossitoutumisen  kannalta  erityisesti esimiehen  hallitsemaan
viestintaan ja muutosjohtajuuteen. Muutosviestinnan ollessa onnistunutta
se vahvisti selkeasti henkildston luottamusta muutosprosessin vaiheissa ja

nain lisasi muutokseen sitoutumista.
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The aim of this study was to define which are the factors that influence the
commitment of employee in change. The theoretical section of this study
firstly emphasizes the factors which strength and affect the commitment of
employee in the change process through successful change management,
and after that the study focuses on the factors which especially can
reinforce the commitment of employee in change. The empirical section of
this study was gathered through thirteen interviews in the case -
organisation, South Carelian Social and Health Care district (Eksote). Ten
of the interviewees worked as employees, two as immediate managers
and one as a member of the top management. The interview data was
analyzed using qualitative research method. The research findings
indicate, that the communication in the change process was the most
important factor in creating and strengthening the commitment of
employee in change. All of the succeedings and failures in change
management were connected to the communication in change; in the
employees point of view especially their immediate managers change
management approaches and their ability to master the communication in
the change process. When the communication was successful, it clearly
reinforced the employees trust in change and thus increased the

commitment of employee in change.
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Pro gradu —tutkielmani ei olisi valmistunut talla aiheella ilman Etela-
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Kiitokset myos tutkielmani ohjaajalle Pia Heilmannille antamistasi vinkeista

ja rohkaisuista tutkielmani teon aikana.
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eniten tarvitsin.
Enka suinkaan aio jattaa kiittamatta opiskelutovereitani ikimuistoisista
opiskeluvuosista. Siispa kiitokset opiskelukavereilleni vaihderikkaista ja

mainioista opiskeluajoista, hymyissa suin niita aina taatusti muistelen!

Nailla sanoin on seuraavaksi aika kaantaa katse kohti uusia tuulia ja

suunnata energiani tuleviin haasteisiin!
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1. JOHDANTO

Johdannossa esitellaan ensin taman tutkimuksen aihe, tarkoitus seka
tutkimuskysymys. Taman jalkeen johdannossa kasitellaan taman tutkimuk-
sen aiheeseen liittyvaa aiempaa tutkimusta, seka esitelladn tutkimuksen

tutkimusmenetelmat.

1.1 Aihe, tutkimuksen tarkoitus seka tutkimuskysymys

Eras 2010-luvun alun keskeisimmista haasteista yritysmaailmassa on ollut
organisaatioiden Kkilpailukyvyn ja kompetenssin yllapitaminen alati
muuttuvassa ja kiristyvassa taloustilanteessa. Niin sanottu muutospuhe on
levinnyt hyvin laajalle nyky-yhteiskunnassamme. Muutosta luonnehditaan
usein jatkuvaksi seka vaikutuksiltaan dramaattiseksi (Rissanen &
Lammintakanen, 146, 2011). Tydelamassa puolestaan muutosmyonteisyy-
desta on kehittynyt jopa normi (Koivumaki, 2008). Organisaatiot pyrkivat
pitdmaan toimintansa kilpailukykyisena vaikka kustannuksia pitaisi pystya
samaan aikaan vahentamaan. Hyvin usein kustannuksia vahennetaan
henkilostosta kasin; yt-neuvotteluilla ja henkilostoa vahentamalla haetaan
saastoja. Erityisesti palvelualan yritykset, etenkin kuntapuolella, ovat
kovilla silla henkilostolta vaaditaan kykya kehittya ja pysya motivoituneina
muutoksissa seka samalla panostaa kokonaisvaltaisesti palveluyrityksen
ydintoimintaan, eli asiakaslahtdisyyteen. Kyvysta sopeutua muutoksiin
onkin tullut organisaation, niin johto— kuin tyontekijatasolla, menestymisen

keskeinen edellytys (Rissanen & Lammintakanen, 164, 2011).

Suomessa sosiaali- ja terveyspalvelujen jarjestelma on pirstaloitunut 2010-
luvulle saavuttua. Tata pirstaleista palvelujarjestelmaa on pyritty
rakentamaan kokonaisuudeksi monin eri keinoin (Stenvall & Virtanen, 15,
2012). Eras tarkeimmista on ollut sosiaali- ja terveydenhuollon kansallinen
kehittamisohjelma (Kaste), joka on toiminut strategisena johtamisen



ohjausvalineena (Stenvall & Virtanen, 15, 2012). Kaste auttaa kansallisten
seka alueellisten tavoitteiden yhteensovittamisessa valtion, kuntien seka
yhteistoiminta-alueiden ja muiden alueellisten toimijoiden valilla (Sosiaali —
ja terveysministerio, 2011). Organisaation kehittaminen (organizational
development) on yksi esimerkki suunnitellusta, ylhaalta ohjatusta seka
johdetusta muutoksesta (Rissanen & Lammintakanen, 147, 2011). Usein
kuitenkin kehittamistoiminta on muodostunut johdon seka henkiloston
nakokulmasta hallitsemattomaksi; tulokset eivat ole vaikuttaneet
kaytanndssa. Organisaatioissa ilmeneva kehittaminen kehittamisen vuoksi
pitda valitettavan usein paikkansa. Siispa taman toiminnan
uudelleenarviointi on talla hetkella paikallaan (Stenvall & Virtanen, 15-16,
2012). Stenvallin & Virtasen (75, 2012) mukaan muutosjohtaminen on
paivan sana. Kehittamistyo edellyttaa muutoksen johtamista.

Tahan paivadn mennessa ei ole tarkasteltu kovinkaan paljon itse
toteuttamisen tapaa kehittamisessa. On unohdettu, ettd kehittamisen
lopputulos riippuu hyvin pitkalti tyontekijoiden valinnoista, joihin taas
luonnollisesti kytkeytyy kehittamisen toteutustapa (Stenvall & Virtanen, 18,
2012). Onnistuneimmat uudistukset ja kehittamistoiminnan tulokset ovat
olleet vahvasti tyontekijalahtoisia. Sosiaali- ja terveysalan organisaatioissa
kehittdminen on kuitenkin harvemmin erityisen osallistavaa taikka
tyontekijoita sitouttavaa (Stenvall & Virtanen, 191, 2012). Taten voidaan
siis mahdollisesti olettaa kehittamis- ja muutostoiminnan konkreettisen
iimenemisen seka tyontekijoiden osallistamisen olevan yhteydessa

myaoskin tyontekijoiden sitoutumiseen muutostoiminnassa.

TyoOntekijat ovat sosiaali- ja terveysalalla tarkein tuotannontekija (Stenvall
& Virtanen, 233, 2012). Inhimillistd kohtaamista auttamistyossa ei voida
korvata aineellisin valinein (Stenvall & Virtanen, 102, 2012). Taten ei ole
yhdentekevaa kuinka henkilostd kokee muutostarpeet seka mihin
suuntaan henkildsto organisaatiota seka sen toimintatapoja kehittaa.
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Tutkimuksen tarkoituksena on tutkia mitka tekijat vaikuttavat henkiloston
sitoutumiseen muutoksessa, case-yrityksena Etela-Karjalan sosiaali- ja
terveyspiirin  ikaihmisten palvelut. Ikaihmisten palveluissa aloitetun
palveluiden uudistamisen kautta on pyrkimyksena tutkia henkiloston
sitoutumista kyseessa olevaan muutosprosessiin. Erityisesti
muutosjohtaminen  sitoutumisen taustavaikuttajana sekda muutos-
johtamisen toteutuminen case-organisaatiossa ovat tarkastelun kohteena.
Minkalaista muutoksen johtaminen on ollut? Milta osin muutosjohtaminen
on ollut onnistunutta; miltd osin ei? Miltd osin tyontekijat ovat sitoutuneet
muutokseen; milta osin eivat? Kuinka henkiloston sitoutumista vastaavissa
muutoksissa voitaisiin muutosjohtamisen kautta parantaa? Nakokulmina
toimii niin johdon, lahiesimiesten kuin heidan alaistensakin kokemukset ja
nakemykset asian tiimoilta.

Tutkimusongelman voi muotoilla yksinkertaiseksi tutkimuskysymykseksi:

* Mitka tekijat vaikuttavat henkiloston sitoutumiseen muutoksessa?

Alakysymykset tasmentavat paakysymysta:

* Minkalaista on onnistunut muutosjohtaminen? Kuinka silla voidaan

edesauttaa henkiloston sitoutumista muutoksessa?

1.2 Aiemmat tutkimukset

Organisaatiomuutokset seka muutosten johtaminen ovat yleisena ilmidna
olleet suosittuja aiheita tutkimuksessa seka alan kirjallisuudessa 1980 —
luvulta lahtien (Rissanen & Lammintakanen, 145, 2011). Muun muassa
yhdysvaltalainen muutosjohtamisen asiantuntija John Kotter on perehtynyt
muutosjohtajuuden kasitteeseen ja siihen miksi niin usein organisaatioissa
toteutetut muutokset epaonnistuvat tai eivat vahintaan onnistu taysin

suunnitellulla tavalla (Kotter, 2007). Martin Orridge on myos tutkinut
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vuonna 2009 ilmestyneessa teoksessaan muutosjohtajuuden kasitetta ja
niin sanottua muutoksen taitavaa ja sen kokonaisvaltaisesti hallitsevaa

organisaatiota.

Sosiaali- ja terveysalalla muutos on strategisena tekijana voimistunut yha
enemman 2010-luvun sosiaali- ja terveydenhuollossa (Rissanen &
Lammintakanen, 15, 2011). Sosiaali- ja terveysalan organisaatioissa ovat
vime vuosikymmenina yleistyneet syvalliset seka laajat organisaatio-
rakenteen  muutokset, esimerkiksi organisaatioiden yhdistamiset
(Taskinen, 2005).

Vuonna 2009 pro gradu -tutkielmansa aiheella "Henkiloston johtamisen
haasteet organisaation muutosprosessissa. Case: Etela-Karjalan sosiaali-
ja terveyspiiri” tehnyt Salla Puustjarvi havaitsi tutkimustuloksissaan
erityisesti viestinnan olevan tarkea osatekijda muutoksen johtamisen
onnistumisessa. Puustjarven tutkielman jatkotutkimusten pohdintana nousi
tarkeana seikkana esiin myos tyontekijoiden sitoutumisen merkitys
muutoksen  konkretisoituessa ja tahan paneutumisen  merkitys
organisaatiossa tulevaisuudessa. Myoskin muutosjohtamista ja tahan
paneutumista syvemmin ehdotettin yhtenad jatkotutkimusaiheena.
Kyseinen pro gradu tehtiin ennen uuteen organisaatioon, Etela-Karjalan

sosiaali- ja terveyspiiriin, siirtymista.

Tutkimusaukon voidaan kuitenkin nahda ilmenevan osittain siina, etta
vaikkakin organisationaaliset muutokset nayttavat tulevan yha enenevissa
maarin esiin niin julkisella kuin yksityisellakin sektorilla, suurinosa
aiemmasta muutosjohtajuuden tutkimuksesta keskittyy yksityisen sektorin
puolelle. Julkisten organisaatioiden taytyisi kuitenkin omaksua sellaiset
lahestymistavat muutokseen, jotka palvelevat kyseessa olevan julkisen
organisaation omia tarpeita ja tilannetta (Coram & Burnes, 2001). Useiden
organisaatiomuutosten pettymykseen johtavat tulokset korostavat lisaksi
sita, ettd organisaatiot epaonnistuvat usein henkiloston muutos-

sitoutumisen aikaansaamisessa (Hill et al. 2012).
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1.3 Tutkimusmenetelmat ja keskeiset kasitteet

Tutkimuksen tutkimusmenetelmana kaytetaan johtamisen ja organisaation
tutkielmissa hyvin yleisesti kaytettya laadullista tutkimusta. Muun muassa
Metséamuurosen (88, 2006) mukaan laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus
sopii erityisen hyvin tutkimuksen paametodologiaksi silloin, kun
esimerkiksi  ollaan  kiinnostuneita  tapahtumien  seikkaperaisesta
rakenteesta eika niinkaan tapahtumien yleisluontoisesta jakaantumisesta.

Tama kuvaa hyvin myos taman tutkimuksen tutkimusmetodologiaa.

Teoreettisen tutkimuksen tarkoituksena on keskittya niin kirjallisuudessa
kuin eri artikkeleissakin esitettyinin  nakokulmiin  ja ratkaisuihin
tutkimusongelman aiheeseen liittyen. Silvermanin (1993) mukaan teoria
on erityisen kayttokelpoinen silloin kun sen voidaan katsoa olevan

kaytannollinen seka auttavan tutkimuksessa.

Taman tutkimuksen teoreettisen aineiston hyodyntamisen tarkoituksena
on hyodyntaa kirjallisuudessa seka tieteellisissa artikkeleissa esitettyja
nakokulmia tutkimusongelmaan liittyen. Pyrkimyksena on keskittya niihin
artikkeleihin  seka kirjallisuuteen, jossa kasitellaan aihealueiltaan
nimenomaan muutosjohtamista, seka keskitytdan niihin nakokulmiin jotka
korostavat muutosjohtamisessa huomioitavia tekijoita muutossitoutumisen
aikaansaamiseksi. Eli erityisesti sellainen teoreettinen aineisto, jossa
tarkastellaan henkildston muutossitoutumiseen vaikuttavia tekijoita ovat
keskiossa. Lisaksi kirjalliset lahteet, joissa kasitelladan muutosjohtamista
sosiaali- ja terveysalalla seka julkisella sektorilla, ovat tarkastelun

alaisena.

Empiirisena tutkimuksena toimii tapaustutkimus, eli case study. Koskinen
et al. (154, 2005) mukaan tapaus- eli case-tutkimus on liike-
taloustieteellisen tutkimuksen vyleisimpia laadullisia tutkimusmenetelmia.
Kyseinen tutkimustapa voidaan maaritella empiiriseksi tutkimukseksi, joka
monipuolisia ja monilla tavoilla hankittuja tietoja kayttaen tutkii nykyista
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tapahtumaa taikka siina toimivaa henkiloa tietyssa ymparistossa (Yin, 23,
1983). Yleensa tutkimuksen kohteena on yritys taikka sen osa; esimerkiksi
tulosyksikkd taikka osasto. Case-tutkimuksia tehdaan hyvin laajasti
opinnaytetasolla. Niiden avulla voidaan testata vakiintuneita kasitteita,
teorioita ja kasityksia. Ne myOs tarjoavat tavan auttaa kyseenalaistamaan
aiempia teorioita; niiden avulla voidaan siis tehda vertailuja aiempiin
teorioihin (Koskinen et al. 154-155, 2005). Empiirisen tutkimuksen
lahteena on Etela-Karjalan sosiaali- ja terveyspiirin ikaihmisten palvelut.
Tutkimukseen haastateltiin ikaihmisten laitospalveluiden tyontekijoita seka
esimiehia joita koskettivat ikaihmisten laitospalvelujen uudistaminen ja
tahan liittyva muutosprosessi tietyssa toimintayksikossa. Pyrkimyksena on
tyontekija- seka esimiestasolla selvittdd nakokantoja muutosjohtamisesta
kyseisessa muutosprosessissa seka muutossitoutumiseen vaikuttavia
tekijoita. Esimiestasolla tarkoituksena on tutkia lisaksi muutosjohtamisessa
seka —sitoutumisessa tarkasteltavia tekijoita heidan tyonohjauksessaan
olevat tyontekijat huomioiden. Lisaksi my0s ylinta johtoa haastateltiin, jotta
tutkimuksen analysoinnin kannalta saatiin lisdnakokulmaa case-yrityksen

strategisesta puolesta kyseisessa muutosprosessissa.

Alla kuvataan taman tutkimuksen keskeisimmat kasitteet. Nama kasitteet

tulevat eniten esille tutkimuksen edetessa.

Muutosjohtaminen (change management): Viittaa perustavanlaatuisiin
valineisiin taikka rakenteisiin joilla pyritaan pitamaan muutoshanke
hallinnassa (Kotter, 2011). Muutosjohtamisella johdetaan organisaation
henkilostoa, jotta paastaan muutoksessa haluttuun lopputulemaan.
Muutosjohtaminen sisaltaa ne tarvittavat tyokalut, joiden avulla voidaan
henkilostossa saada aikaan onnistunutta muutoksen omaksumista seka

lopulta muutoksen realisoitumista kaytantoon (Creasey, 2013).

Muutokseen sitoutuminen: Muutokseen sitoutuminen on voima

(mielentila) joka kytkee yksilon sellaiseen toimintatapaan, joka on
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elintarkeda muutoksen onnistuneisuuden kannalta (Herscovitch & Meyer,
2002).

Affektiivinen muutossitoutuminen: Affektiivinen sitoutuminen muutok-
seen tarkoittaa organisaation jasenen tahtoa tarjota tukeaan muutokselle
(perustuen uskoon muutoksen luontaisista hyodyista) (Herscovitch &
Meyer, 2002). Avain muutoksen tehokkaaseen taytantdonpanoon on
henkiloston affektiivisen muutokseen sitoutumisen kehittamisessa (Turner
Parish et al. 2008).

Normatiivinen  muutossitoutuminen:  Normatiivinen  sitoutuminen
muutokseen tarkoittaa organisaation jasenen tuntemaa velvollisuuden-

tunnetta tarjota tukea muutokselle (Herscovitch & Meyer, 2002).

Jatkuva muutossitoutuminen: Jatkuva sitoutuminen muutokseen tarkoit-
taa, etta organisaation jasen kokee muutoksen vastustamisesta

seuraavan kustannuksia (Herscovitch & Meyer, 2002).
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2. ONNISTUNUT MUUTOSJOHTAMINEN
SITOUTUMISEN EDELLYTYKSENA

Tassa luvussa keskitytaan niihin tekijoihin, joita voidaan pitaa onnistuneen
muutosjohtamisen edellytyksind. Luvun alussa maaritellaan yleisesti
muutosjohtaminen  sekd muutosjohtajuus, sekd tuodaan esiin
oikeudenmukaisuus muutosjohtamisen tarkeana eettisena periaatteena.
Taman jalkeen tarkastellaan onnistunutta muutosjohtamista seka
muutosprosessia niiden teorioiden valossa, joita on tuotu esiin julkisten
organisaatioiden onnistuneessa muutosjohtamisessa. Tausta-ajatuksena
koko luvun ajan on onnistunut muutosjohtaminen henkiloston muutos-

sitoutumisen edellytyksena.

2.1 Muutosjohtaminen ja muutosjohtajuus

Yhdysvaltalainen muutosjohtamisen uraauurtava asiantuntija John Kotter
jakaa muutokseen liittyvan johtamisen kahteen erilaiseen maaritelmaan.
Kotterin mukaan muutosjohtaminen (change management) ja
muutosjohtajuus (change leadership) ovat kaksi varsin erilaista
maaritelmaa, eivatka ne ole toistensa substituutteja (Kotter, 2011). Kotter
(2011) maarittelee termit seuraavasti:

Muutosjohtaminen (change management): viittaa perustavanlaatuisiin
valineisiin taikka rakenteisiin joilla pyritaan pitamaan muutoshanke
hallinnassa. Tavoitteena on usein vahentaa hairiotekijoiden vaikutusta

muutoksessa. Muutosjohtaminen on termina hyvin yleisesti kaytetty.

Muutosjohtajuus (change leadership): keskittyy laajan mittakaavan
muutostilaan ja sen ravitsemiseen liikkeellepanevien voimien, vision seka

erilaisten prosessien kautta.
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Vuonna 1996 muutosjohtamisesta uraauurtavan teoksensa Kkirjoittanut
John Kotter sai selville tutkimuksessaan, etta vain 30 prosenttia erilaisista
muutoshankkeista organisaatioissa menestyy (Kotter, 1996). Kotterin
havaintoa tukee muun muassa vuonna 2008 tehty kyselytutkimus, jossa
tutkittiin - maailmanlaajuisesti reilun kolmen tuhannen toimitusjohtajan
kautta muutoshankkeiden toteutumista. Tutkimuksesta kavi ilmi, Kotterin
havaintoa tukien, ettd vain yksi kolmesta muutoshankkeesta menestyy
(Aiken & Keller, 2009). Kotterin teoksen julkistamisen jalkeen tuhannet eri
kirjat seka tieteelliset artikkelit ovat keskittyneet muutosjohtamisen
tutkimiseen. Nayttaa kuitenkin edelleen silta, ettd muutosjohtamisen
tutkimuksen kentta ei ole johtanut merkittavasti menestyksellisempiin
muutoshankkeisiin (Aiken & Keller, 2009).

Kotterin (2011) mukaan nykypaivana tarvittaisin yha enemman
visionaarisempaa muutosjohtajuutta (change leadership). Organisaatiot
nojautuvat  kuitenkin  muutosjohtamisen  (change  management)
hyddyntamiseen sen erilaisten muutostyOkalujen avulla.
Muutosjohtaminen liitetdan usein pienempien mittakaavojen muutos-
hankkeisiin. Muutosjohtajuus puolestaan vaatii organisaatiolta suurempien
askeleiden ottamista ja visionaarisempaa katsantokantaa muutostilaan.
Muutosjohtajuus tulee Kotterin mukaan olemaan iso haaste
tulevaisuudessa, silla lahes kukaan ei ole kovinkaan hyva sen
hyoddyntamisessa (Kotter, 2011). Visionaarisemman muutosjohtajuuden
avulla pystyttaisiin  kenties kuitenkin loytamaan laajamittaisempia
ratkaisuja muutosorientoituneessa lilkketoimintaymparistossa selviyty-

miseen.

Tassa tutkimuksessa pyritddn muutosjohtamisen (change management)
avulla hakemaan vastauksia tutkimusongelmaan liittyen. Tutkimuksen
keskittyessa tiettyyn palveluprosessin muutokseen ja henkiloston
sitoutumiseen kyseisessa muutoksessa, voidaan olettaa

muutosjohtamisen (change management) teorian tarjoavan oleellisempaa
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tietoa visionaarisempaan muutosjohtajuuteen (change leadership)

verrattuna.

2.1.1 Oikeudenmukaisuus muutosjohtamisen eettisena periaatteena

Johtamisessa on yleisesti kyse vallankaytosta seka arvovalinnoista, jonka
vuoksi johtamiseen liitetaan myos eettisyyden arviointi (Ikola-Norrbacka,
2010). Muutosjohtamisessa korostuu eettisen johtamisen periaatteista
erityisesti  oikeudenmukaisuus.  Muutosten  oikeudenmukaisuuden
kokemiseen vaikuttavat hyvan organisaatiomuutoksen johtamis-
vaatimukset, kuten tiedonkulku muutoksessa seka henkiloston
osallistaminen muutokseen (Daly & Geyer 1994, Lohrum 1996). Naita

seikkoja kaydaan tarkemmin Iapi seuraavassa luvussa.

Julkinen sosiaali- ja terveydenhuolto toimintaymparistoineen asettaa
moninaisia rajoitteita verrattuna yksityiseen sektoriin, myds muutosten
oikeudenmukaisuuden kokemiselle. Kuten edella on todettu, kunnallisessa
poliittis-hallinnollisessa jarjestelmassa muutokset tulevat poliittisilta
paatoksentekijoilta  eli  organisaation  ulkopuolelta. Henkiloston
nakOkulmasta tallaiset muutokset ovat enemman tai vahemman
pakotettuja. Sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioiden suuri koko,
hierarkkisuus seka ammattiryhmien kilpailevat mielenkiinnon kohteet
asettavat oikeudenmukaisuuden toteutumisen perspektiivista erityisia
muutosjohtamiseen liittyvia vaatimuksia seka haasteita. Muutoksen
onnistumiseksi henkildston muutostietamys, osallisuus ja yhteistyd ovat
eettisyyden  seka  erityisesti  oikeudenmukaisuuden  kokemisen
saavuttamiseksi tarkeitd. Henkiloston muutokseen sitoutumista edistaa
yhteenkuuluvuus, tasa-arvo, turvallisuuden tunne seka keskindinen
luottamus. Muutokseen sitoutumiseen seka sen hyvaksymiseen vaikuttaa
merkittavasti se, kuinka oikeudenmukaista on henkiloston kohtelu
(Rissanen & Lammintakanen, 163, 2011).
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Jotta muutoksen johtaminen koettaisiin oikeudenmukaiseksi ja eettiseksi,
tarvitaan ennakoivaa Iluottamuksen rakentamista. Luottamuksen ja
oikeudenmukaisuuden suhde on monimuotoinen, koska koettu
oikeudenmukaisuus synnyttaa luottamusta seka luottamuus puolestaan
edellyttaa oikeudenmukaisuuden kokemusta. Luottamuksen syntyminen ja
sen yllapito on siis muutoksissa erityisen tarkeda (Rissanen &
Lammintakanen, 164, 2011). Luottamukseen ja kommunikointiin muutok-

sessa perehdytaan syvallisemmin kappaleessa 2.2.2.

2.2. Muutosjohtaminen julkisissa organisaatioissa

Tassa kappaleessa keskitytaan niihin muutosjohtamisen seikkoihin, joiden
voidaan katsoa olevan tarkeita muutosprosessin onnistumisen seka

henkiloston muutossitoutumisen kannalta julkisissa organisaatioissa.

2.2.1 Muutoksen suunnittelu & muutoksen tarve

Muutoksessa hyvin  suunniteltu on vahintdan puoliksi tehty.
Suunnitteluvaineessa hahmotetaan kokonaisuutta seka rakennetaan
ennakoivasti toimenpiteita. Suunnittelun jalkeen tulisi vasta keskittya
muutoksen toteutusvaiheeseen, joka tarkoittaa muutoksen
eteenpainviemista (Stenvall & Virtanen, 46, 2007). Pfeffer & Sutton (2006)
korostavat suunnittelun huolellisuuden tarkeytta (ks. Stenvall & Virtanen,
47, 2007). Jos muutokseen ei ole olemassa edellytyksia, on harkittava
kriittisesti muutokseen ryhtymista. Stenvallin & Virtasen (48, 2007)
mukaan suunnittelu ratkaisee sen, syntyyk0 muutoksesta positiivinen vai

negatiivinen kierre. Suunnittelu antaa suunnan koko prosessille.

Nykyisin vallalla olevan kasityksen mukaan organisaatiomuutokset ovat
monimutkaisia ja —ulotteisia seka etenevat yllatyksellisesti ja syklittain.
Taten muutosten tarkka suunnittelu ja aikataulutus voi olla jopa

mahdotonta tai ainakin vahintdan vaikeaa. Uudemman nakemyksen
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mukaisesti suunniteltukin muutos voi olla kaoottinen ja se voi sisaltaa
yllattadvia muutoksia ja muuttuvia tavoitteita (Rissanen & Lammintakanen,
156, 2011).

Cunningham & Kempling tutkivat vuonna 2009 muutoksen toteuttamista
julkisissa organisaatioissa. Heidan tutkimuksensa pyrki arvioimaan niita
toimintaperiaatteita seka strategioita jotka olisivat kaikista hyodyllisimpia
muutoksen toteuttamisessa julkisissa organisaatioissa. Suuri osa
olemassa olevasta muutosjohtamisen teoriasta painottaa muutoksen
tarpeen perustelua ennen  muutosprosessiin  ryhtymista, seka
yhteisymmarryksen luomista taman tarpeen ymparille. Henkilosto ei
kykene muuttumaan muutoksen vaatimiin tarpeisiin, ellei heita taivutella
siihen. Aiempi kehittamistoiminnan teoria on keskittynyt muutoksen
tarpeen luomisen tarkeyteen seka osallistamaan yksiloita havain-
nollistamaan muutoksen tarkeyttd tyoyhteiséssa (Cunningham &
Kempling, 2009).

Julkisiin organisaatioihin keskittyneet teoriat tarjoavat todisteita sille, etta
muutoksen tarve seka tarpeen viestiminen vakuuttavasti koko
muutosprosessin ajan mahdollisimman monen muutoksessa mukana
olevan tahon kesken on tarkeaa (Abramson & Lawrence 2001, Rossotti
2005, Young 2001). Jotta henkilOstd saataisiin vakuutettua muutos-
tarpeesta, taytyy organisaation kyetd muodostamaan houkutteleva visio
muutoksen tarpeesta. Tallainen visio edustaa tiettya kuvaa
tulevaisuudesta johon muutoksella tahdataan. Vision tulisi olla helposti
viestittavissa niin, etta henkilostd kokee sen houkuttelevaksi (Fernandez &
Rainey, 2006).

Julkisella sektorilla tapahtuvan muutosjohtamisen onnistuminen voi riippua
myOs poliittisten paattajien seka muiden ulkoisten, avainasemassa
olevien, paattajien tuesta. Naiden toimijoiden vaikutus muutoksen
lopputulemassa johtuu osittain kyseisten toimijoiden vallasta saataa
lakiperusteisia muutoksia ja kontrolloida julkisille organisaatioille
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elintarkeita resursseja. Poliittiset paattajat voivat vaikuttaa muutoksen
lopputulemaan luomalla ja valittamalla visiota joka maarittelee

muutostarpeen (Fernandez & Rainey, 2006).

Muutoksen tarvetta arvioitaessa on tarkeaa johtotasolla pohtia muun
muassa seuraavia kysymyksia: Kuinka laajasti johtotasolla on pyritty
tunnistamaan ja keskittymaan siihen, mika on todellinen muutoksen tarve?
Kuinka hyvin tyontekijat tunnistavat muutostarpeen ja ovat sitoutuneita
siihen? Nama kysymykset perustuvat ajatukselle siita, ettd henkiloston
sitoutuminen on tarkedd muutoksen kannalta (Cunningham & Kempling,
2009).

2.2.2 Tiedonkulku muutoksessa

Ellei muutoksessa ole viestintaa, voi liioittelematta sanoa muutoksen
epaonnistuvan. Muutoksessa johtamisen seka viestinnan yhteys korostuu
entisestdan. Suomessa julkisen hallinnon muutokset tavallisesti
epaonnistuvat viestinnan suhteen. Koetaan, etteivat muutosjohtajat
hallitse viestintaa riittavan hyvin. Erityisesti julkisen hallinnon uudistuksissa
viestinndlle asetetaan entista enemman vaatimuksia. Muutosviestinnan
tulisi olla luonteeltaan dialogista (Stenvall & Virtanen, 60-66, 2007).
Muutostilanteiden  nakOkulmassa  viestintdd  voidaan  tarkastella
rationaalisesta, dissipatiivisesta seka dialogisesta tyoyhteisOviestinnasta
kasin (Juholin, 2006).

Rationaalisen tydyhteisbviestinndn tausta-ajatuksena on hierarkkinen
organisaatio. Hierarkkisessa organisaatiossa viestinta keskittyy jarjes-
telman palvelemiseen. Viestintd on talldin yksisuuntaista, ylhaalta alas
ilmenevaa, hierarkkisen organisaatiomallin mukaista. Muutoshankkeissa
tallainen viestinta ei todennakoisesti toimi, eikd se tuota reflektiivista
oppimista (Stenvall & Virtanen, 61-62, 2007). Reflektiivisella oppimisella

tarkoitetaan oppimisen yhteydessa tapahtuvaa alyllistd seka affektiivista
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toimintaa. Talldin saavuttaakseen uuden ymmartamisen tason yksilo tutkii
omia tietojaan sekd kokemuksiaan (Ita-Suomen yliopisto, Koulutus- ja
kehittamispalvelu Aducate, 2013). Hierarkian vaikutuksista henkiloston
sitoutumiseen muutoksessa keskitytaan syvemmin kappaleessa 3.2.1.

Dissipatiivinen tybyhteisbviestintd on puolestaan leimallista hajaan-
nustilassa olevassa organisaatiossa, jossa ilmenee Kkaoottisuutta.
Organisaatio on siis jatkuvassa muutoksen tilassa, eikd viestintaa ole
juurikaan mietitty taikka suunniteltu. Tallainen muutosviestinta voi toimia
pienessa organisaatiossa, jonka jasenet tyoskentelevat fyysisesti toisiaan
lahella (Stenvall & Virtanen, 62, 2007).

Dialoginen tybyhteiséviestintd perustuu moderniin organisaatioteoriaan.
Keskeistda on ajatus verkostomaisesta sidosryhmatoimijasta. Tall6in
johtajien kriittinen menestystekija on oman esimerkin nayttamisessa.
Dialoginen tyOyhteisOviestintd on siis kaksisuuntaista, se tukee
organisaatiota seka sen yksiloitd heidan tavoitteidensa saavuttamisessa.
Nain ollen voidaan olettaa dialogisen tyodyhteisOviestinnan olevan
hedelmallisinta muutostilanteissa (Stenvall & Virtanen, 62, 2007). Ylimman
johdon sekd lahiesimiesten muutosjohtajuudesta ja —viestinnasta
henkiloston  muutokseen  sitoutumisen tekijoind kerrotaan lisaa

kappaleessa 3.2.

Muutostilanteissa tulisi kiinnittaa erityista huomiota viestintaan, silla se:

* Tukee muutoksen toteutusta

* Maarittaa muutoksen sisallon

* Sen avulla pystytdan informoimaan muutoksen sisallosta seka
tavoitteista

* Sen avulla sitoutetaan henkilostoa muutoksen sisaltoon seka
tavoitteisiin

* Se nopeuttaa vuorovaikutusta muutostilanteessa (Stenvall &
Virtanen, 66-67, 2007).
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Konkreettisia muutosviestinnan kanavia voivat olla:

Muutosviestinnan perustana esimiehen ja hé&nen tybn-
Jjohdossaan olevien tydntekijéiden muutosviestintd - spontaani
tyonjohdollinen  vuorovaikutus, kehityskeskustelut antavat
mahdollisuuden kayda lapi kaynnissa olevia tai jo loppuun
saatettuja organisaatiomuutoksia.

Verkkoviestintd. Internet, Intranet -—sivut, sahkoposti. On
huomioitava ettd ei voida luottaa siihen, etta tiedon ollessa
saatavilla kaikki henkiloston jasenet kayttavat tietoa hyvaksi ja
muokkaavat sita itselleen sopivalla tavalla.

Tiimi- ja osastopalaverit. VVoidaan kerrata tulevia, kaynnissa
olevia taikka jo paattyneita muutoshankkeita. Huomioitava
mahdollisuus dialogin syntymiseen; kysymyksien, kommenttien
seka vastavaitteiden esittamisen mahdollistaminen. Kyseessa
siis ei vain johdon tiedotustilaisuus.

Luottamushenkilét johdon ja henkilbston vélilla. Mahdollistavat
johdolle  tilanteen kartoittaa  henkiloston  tuntemuksia.
Vastaavasti henkildston edustajilla mahdollisuus saada tietoa
esitetyista seka piilossa pidetyista tavoitteista.

Erilaiset tiedotustilaisuudet.  Tiedotustilaisuuksien luonteen
kannalta varottava tekemasta kahta klassista
muutosjohtajuusvirhetta: 1) suunnittelun pitamista salassa, ja 2)
tiedon valittamista tilaisuuksissa, joissa ei ole dialogia.
Avoimuus on hyvasta seka edistda asiaa. Jos muutoshanketta
suunnitellaan pienella joukolla, on oleellista kuinka suunnittelun
jalkeen asia viestitdan organisaatiossa niin, ettd muutoshanke
koetaan kaikkien yhteiseksi hankkeeksi.

Ylimmé&n johdon haastattelutunti tai verkkopdéivékirja (=blogi).
Mahdollistaa organisaation ylimman johdon seka koko
henkiloston valisen vuorovaikutuksen.

Tiedotus- ja henkilbstblehdet. Taikka vastaavat viestintakanavat.
Naiden merkitys vahentynyt verkkoviestinnan yleistyessa.
(Stenvall & Virtanen, 67-69, 2007).
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Muutosviestinnan kanavia on useita. Organisaation tulisi pyrkia valit-
semaan niista itselleen parhaimmin tarkoituksenmukaisimmat. Kanavien
kayton valitsemisessa itse kanavan valinnan lisaksi tulisi pohtia, mita
muutoksesta halutaan kertoa seka millaista vuorovaikutusta viestinnan
kautta halutaan saada aikaiseksi. Ikavatkin asiat kannattaa kertoa niin kuin
ne ovat. Tarkeaa on, etta viestinnalla reagoidaan nopeasti niihin asioihin
jotka uhkaavat muutoksen toteutusta, henkiloston sitoutumista seka jotka
ylipaataan aiheuttavat toiminnallisia hairiditd muutoksessa (Stenvall &
Virtanen, 69, 2007).

Luottamus ja kommunikaatio osana muutoksessa jaksamista

Luottamuksen aikaansaamalla keskustelulla sekda kommunikaatiolla on
tarkea merkitys muutosprosessissa. Hyvinvoiva henkilostd on tarkea osa
muutoksen onnistumisessa. Luottamus ja kommunikointi edesauttaa
tyossa jaksamisessa ja nain myos vaikuttaa tyodsuoritusten tasoon.
Epaluottamusta vastaavasti saavat aikaan sellaiset kasitykset, etta
kommunikointi tuottaa harmia niin itselle kuin tyOyhteison jasenille.
Julkisessa hallinnossa eras suurimmista riskitekijoistd muutosprosessin
etenemiselle on johtoon kohdistuva luottamuspula (Stenvall & Virtanen,
80-81, 2007). Reinan & Reinan (1999) mukaan luottamuksen puute johtaa
helposti keskustelemattomuuteen seka vahaiseen dialogiin (ks. Stenvall &
Virtanen, 81, 2007). Tama voidaan nahda kuviosta 1.
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Ongelmat Keskustele-
toteutuksessa mattomuus
Ratkaisemattomia Negatiiviset
tilanteita tunteet
Energian
puute

Kuvio 1. Luottamuspuutteen keha (Reina & Reina, 1999).

Negatiiviset tunteet voivat aiheuttaa muutoksissa energian puutetta, seka
tehda siina esilla olevien asioiden kokemisen hankalaksi. Tama johtaa
vastaavasti vasymiseen sekd siihen, ettei muutoksissa ratkaista
ongelmatilanteita kunnolla. Toisin sanoen tydsuoritusten laadun voidaan
katsoa olevan heikkoa. Loppujen lopuksi ongelmat kuormittavat
muutosjohtajia. Kommunikaatiossa esiintyva epaluottamus voi siis johtaa
sellaiseen tilanteeseen, jossa muutosjohtajan tyd muutosprosessissa on
haastavimpien ongelmien ratkaisua. Tama vastaavasti on riskitekija

muutosjohtajan jaksamiselle (Stenvall & Virtanen, 81, 2007).

Luottamuksen rakentamisessa seka johtamisessa muutoksessa tulisi ottaa

huomioon seuraavia seikkoja (Stenvall & Virtanen, 87-88, 2007):

* Luottamus syntyy kokemuksista. Muutosjohtajan tulisi keskittya
vaikuttamaan muutosprosessin alussa luottamuksen

muodostamiseen, silla alussa syntyvaa epaluottamusta on
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huomattavasti vaikeampaa korjata muutoksen myohemmissa
vaiheissa.

Luottamus vahvistuu esimerkilld. Jos muutosjohtaja on
epavarma muutoksen oleellisuudesta taikka vahattelee
muutoshanketta, on muutoksen epaonnistuminen talléin lahes
varmaa. Muutosjohtajan taytyy siis miettia, kuinka han omalla
toiminnallaan  vaikuttaa luottamusta vahvistavasti taikka
vahentavasti.

Pyyteetdn toiminta voi vahvistaa muutosjohtamista. Luottamus
rakentuu, kun toista autetaan silloin kun ei siita itse hyody.
Muutostilanteissa johtajan toiminta on osittain toisten eteen
tyoskentelya.

Ammattitaito seké pétevyys rakentavat luottamusta. Henkiloston
uskoessa muutosjohtajan osaamiseen, auttaa se muutos-
johtajan mahdollisuuksiin saada muutosprosessia eteenpain. On
perusteltua kiinnittda huoimiota siihen, kuinka muutosjohtajan
osaaminen nakyy muille toimijoille.

Lupausten pitdminen sek& toiminnan johdonmukaisuus
kasvattavat luottamusta. Jos johtamistapa taikka —jarjestelma
muuttuu alati, voi se aiheuttaa hammennysta seka huomattavaa
epaluottamusta.

Ihmiset luottavat asioihin, jotka he tuntevat entuudestaan.
Luottamus  yhdistyy = muutoksissakin  viestintdan  seka
kommunikaatioon. Tiedon eteneminen seka avoimuus ovat
muutosjohtajan luottamuksen takia huomioonotettavia seikkoja.
Asioiden  vaaristyminen seka huhupuheet aiheuttavat
epaluuloisuutta. Eras keskeinen keino muutosjohtamisessa

onkin, etta pyritdan edistamaan yhteistyota tyoyhteisossa.
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2.2.3 Muutokseen osallistuminen

Stenvallin & Virtasen (191, 2012) mukaan kaytannossa vain harvassa
julkisessa organisaatiossa on kyetty tehokkaasti hyddyntamaan
tyontekijoita kehittamistoiminnassa seka kiinnittamaan heita siihen.
Kehittaminen ja uudistaminen eivat siis ole erityisen osallistavaa taikka
tyontekijoita sitouttavaa (Stenvall & Virtanen, 191, 2012). Kiinnitettaessa
huomiota henkilostoon ja henkildstolahtdisyyteen muutoshankkeissa ja
kehittamistoiminnassa, voitaisiin siis kenties saada aikaan sitoutuneempaa

henkilostda muutosorientoituneessa toimintaymparistossa.

Brabant et al. (2007) tutkimus keskittyi terveysalan tyontekijoiden
tydympariston parantamiseen sitouttamalla tyontekijoita tyoympariston
uudelleenjarjestelyyn. Brabant et al. (2007) mukaan on hyvin olennaista
esitella projekti johon ollaan ryhtymassa, eikd vain maarata sita
henkilostolle. On tarkeaa ottaa henkilostdo osalliseksi prosessiin, mutta
samanaikaisesti kuitenkin arvostaa niita tyontekijoita, jotka eivat halua olla
osallisina prosessissa. On otettava huomioon osallisina olevien
tyontekijoiden ideoita projektin tukemiseksi, sekd ryhtya myos naiden
ideoiden pohjalta lisatoimenpiteisiin.

Brabant et al. (2007) havaitsivat tutkimuksessaan osallistumiselle avoimen
lahestymistavan olevan avainasemassa tyontekijoiden tyon uudelleen-
organisoinnin  vastaanottamisessa seka siihen  sitoutumisessa.
Tyontekijoiden ollessa osallisina tyon uudelleenjarjestelyn suunnittele-
misessa seka sen toimeenpanemisessa, siihen mukautuminen ol
helpompaa (Brabant et al. 2007). Terveysalan tyontekijat kokivat olleensa
arvostettuja seka heidan arvostuksensa tyonantajaa kohtaan nousi, kun
uudelleenjarjestelyyn liittyvien negatiivisten seka positiivisten seikkojen
esiintuominen tapahtui avoimella keskustelulla sekd ongelmanratkaisulla
(Siegrist 1996, Lavoie-Tremblay et al. 2005). Painottamalla tyontekijoiden
osallistumisen astetta prosessissa, johti se prosessin tehokkaaseen
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toimeenpanoon seka nosti henkiloston tyytyvaisyyden astetta (Brabant et
al. 2007).

Henkiloston osallistaminen seka osallistuminen organisaatiomuutoksen
suunnitteluun ja toteutukseen on tarkedd muutoksen onnistumisen
kannalta. Nain henkilostolle annetaan mukanaolon sekd vaikuttamisen
mahdollisuus. Henkilost6 kokee muutoksen oikeudenmukaiseksi, seka
sitoutuu siihen ja asennoituu siihen myonteisesti. Myos henkiloston
epatietoisuus ja ahdistus muutoksessa vahenevat, sekd muutoksen
hallinnan tunne ja luottamus tulevaisuuteen kasvavat. Tyonantajalla on
talldoin myos tilaisuus hyodyntda henkiloston asiantuntemusta seka
ammattitaitoa muutoksen suunnittelussa ja toimeenpanossa (Rissanen &
Lammintakanen, 159-160, 2011).

2.2.4 Muutoksen toteuttamisen eteneminen

Muutoksen suunnittelu on luonnollisesti tarkea osa muutosprosessia,
mutta muutoksen toteutumisen kannalta on otettava huomioon myos
saannolliset tarkistukset seka hienosdatdé muutosprosessin aikana.
Muutossuunnitelman toimeenpanemiseksi tarvitaan kykya sopeutua ja
kasitella myOs epavarmuustekijoitd prosessin aikana. Tallainen
sopeutuminen ja kasittely kaytannon tasolla voi ilmeta esimerkiksi
saanndllisin tilannekatsauksin, palautteenannon avulla seka arvioinneilla
muutoksen toteutumisen aikaansaamiseksi (Cunnigham & Kempling,
2009). Usein muutosprosessissa syntyy ongelmia siind vaiheessa, kun
toteutettaessa muutosta joudutaan samalla suunnittelemaan muutosta.
Tassa vaiheessa henkilostd saattaa alkaa pohtimaan, ovatko uudet
tavoiteltavat kaytannot tosiasiassa parempia kuin aikaisemmat. Tama vie

huomiota pois itse toteutuksesta (Stenvall & Virtanen, 49, 2007).

Muutoksen toteuttamiseksi on muutoksessa mukana olevien tarkeaa

pohtia, onko prosessin toteuttamiseksi maaritelty sellaiset tavoitteet seka
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toteutustavat jotka korostavat palautteenantoa seka mukautumiskykya
prosessin epavarmuustekijoitéd kohtaan (Cunningham & Kempling, 2009).
Esimerkiksi tyOntekijoiden spontaanit keskustelut saattavat tuoda
ratkaisun  ongelmaan taikka antaa mahdollisuuden kriittiselle
reflektiivisyydelle (Stenvall & Virtanen, 49, 2007). Kaytannollisesti katsoen
on mahdotonta, ettd kaikki suunnitteluvaiheessa tehdyt olettamukset
prosessin etenemisesta olisivat virheettomia (Cunningham & Kempling,
2009). Onnistunutkaan suunnitteluvaihe ei  merkitse sita, etta
toteutusprosessissa kaikki tapahtuisi ennakoidusti seka hallitusti (Stenvall
& Virtanen, 49, 2007). Burnesin (2004) ja Holbechen (2006) mukaan
toteutusprosessissa on hyvaksyttava kaoottisuus seka ennakoimattomuus
(ks. Stenvall & Virtanen, 49, 2007). Siksi onkin korostettava sellaista
muutoksen toteuttamistapaa, joka auttaa muutoksessa mukana olevia
jasenia ymmartamaan muutoksen ennustamattomuutta ja arvaamattomia
tekijoita muutosprosessin varrella (Cunningham & Kempling, 2009).
Mintzbergin (1994) mukaan suunnittelun sudenkuoppia ilmenee silloin,
kun eteen tulevia epavarmuustekijoita jatetddn huomioimatta ja nain
voidaan aiheuttaa sitoutumisen heikkenemista sekd ylipaataan
muutosprosessin lamaantumista sen edetessa (ks. Cunningham &
Kempling, 2009).

Vaikkakin muutoksen toteuttamisen etenemiseksi on tarkeaa asettaa
tavoitteita seka paamaaria, on myos huomioitava jatkuvan parantamisen
merkityksellisyys. Jotta muutos toteutuisi, on luotava toimintatapoja
ongelmanratkaisulle seka herkeamattomalle parantamiselle muutos-
prosessin aikana. Muutoksen toteutumiseksi on pystyttava viestimaan
seka toimimaan muutokseen liittyvistda ongelmista, suorituskyvyn

mittareista seka parhaista kaytannoista (Cunnigham & Kempling, 2009).

Muutoksen toteuttamisen etenemiseksi on myds pohdittava seuraavia
seikkoja: keiden yksildiden tai ryhmien sitoutuneisuus on tarkeaa? Miten
kyseiset yksilot tai ryhmat voivat edesauttaa muutoksessa? Ketkd ovat
sitoutuneita muutoksen tarpeelle ja voivat tehokkaasti viestia
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muutoksesta? Ketka voivat tarjota resursseja muutoksen toteuttamiselle ja
ovat periksi antamattomia kun eteneminen tuntuu hankalalta? Kuinka suuri
maara henkiloita tarvitaan muutoksen eteenpain viemiseksi? Ketka voivat
tarjota hyodyllisia ideoita seka oivalluksia sitoutumisen turvaamiseksi?
Kuinka tama sitoutuminen voitaisiin varmistaa? Tallainen suunnittelu
sitoutumisen turvaamiseksi vaatii osakseen ymmarrysta siita, keita tulee
sitouttaa muutokseen jotta sen eteneminen toteutuu (Cunningham &
Kempling, 2009).

Hyvalla suunnittelulla siis luodaan edellytyksia onnistuneelle toteutukselle.
Toteutukseen tulee kuitenkin suhtautua joustavasti. Muutosprosessin
edetessa on tulevia mahdollisuuksia kyettava kayttamaan hyvaksi,
vaikkakin ne muuttaisivat muutoksen haluttua suuntaa. Keskeisena
haasteena on my6s muutosprosessin yllapito seka sen toteutus eteenpain
kulkevana ja kiinnostavana. Avainasemassa olevan muutosjohtajan on
pystyttava yllapitamaan motivaatiota seka innostusta muutosprosessin
toteuttamiseksi. Kaytannossa saatetaan siis tarvita muutosta vahvistavia
kokouksia, joissa voidaan kayda lapi onnistumisen kokemuksia mutta
myOs niita tavoitteita, jotka osaltaan muistuttavat muutosprosessin
tarkeydesta (Stenvall & Virtanen, 50, 2007).

2.2.5 Muutoksen vakiinnuttaminen & siihen sopeutuminen

Jotta muutos vakiintuisi, taytyy muutoksen tuomat uudet kaytannot seka
toimintatavat sisallyttaa ja ottaa osaksi jokapaivaiseen kaytannon tyohon.
Kaytannollisesti katsoen kaikki organisationaaliset muutokset sisaltavat
organisaation jasenten toimintatapojen muuttumista. Henkiloston tulee
suhteellisen lyhyessa ajassa oppia seka muuttaa rutiininomaiseksi nama
kaytokselliset toimintatapojen muutokset. Vastaavasti johdon tulee kyeta
vakiinnuttamaan uudet toimintatavat pitkalle aikavalille, jotta uudet
kaytokselliset mallit korvaisivat vanhat toimintatavat (Edmondson et al.
2001).
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Henkilostd kokee muutosprosessissa usein viimeisena vaiheena vasta
muutokseen sopeutumisen. Alussa koetun shokin ja muutoksen
kieltamisen seka sita seuraavan vuoristoratamaisen muutokseen
suhtautumisen jalkeen henkilosto alkaa vasta nakemaan muutoksessa
uuden mahdollisuuden seka haasteita. Vasta tassa vaiheessa voidaan siis
ilmaista, etta organisaatiossa on aloitettu elamaan uutta tilannetta johon
se on pyrkinyt. Toisaalta on myos mahdollista, etta organisaatio ei paase
koskaan koko muutosprosessin aikana muutoksen sopeutumisvaiheeseen
(Stenvall & Virtanen, 51, 2007).

Muutoksen vakiinnuttaminen osaksi organisaation toimintatapoja ei
kuitenkaan ole helppoa. Armenakis, Harris ja Field (1999) ovat kehittaneet
mallin, jolla pyritaan vahvistamaan muutoksen vakiinnuttamista. Mallin
mukaan johtajat pystyvat muokkaamaan muodollisia rakenteita, kaytantoja
seka henkilostojohdollisia toimintatapoja. Johtotasolla pystytaan mallin
mukaan muun muassa keraamaan tietoa, jolla voidaan seurata muutoksen
etenemistd seka sihen sitoutumista, seka sitouttamaan henkilostoa
sellaisiin osallistumisen muotoihin jotka edistavat muutoksessa oppimista
kaytannossa. Tallaisten pyrkimysten arvioida seka tarkkailla muutoksen
etenemista tulisi jatkua myos sen jalkeen kun muutos on taysin omaksuttu.
Nain varmistettaisin se, etteivat tyontekijat lankea vanhoihin

toimintatapoihin uusien sijaan (Fernandez & Rainey, 2006).

Se, kuinka nopeasti muutos tulisi vakiinnuttaa, on kuitenkin aiempien
tutkimusten perusteella ristiriitaista. Joidenkin tutkijoiden mukaan
vaiheittain taikka inkrementaalisesti, suppeammalla skaalalla omaksuttu
muutos, edesauttaa muutoksen etenemista seka havainnollistaa
muutoksen hyotyja (Armenakis, Harris & Field, 1999). Vastaavasti toisten
tutkijoiden = mukaan nopea tahti muutoksessa voi  auttaa
muutosvastarinnan voittamisessa (Tushman & Romanelli, 1985).
Vaiheittaisesti etenevassa muutoksessa voi esiintya haasteita julkisella
sektorilla, silla sadanndlliset muutokset poliittisessa ymparistossa voivat
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aiheuttaa muutokseen sitoutumisen heikkenemista (Fernandez & Rainey,
2006).

Stenvall & Virtanen (56, 2007) toteavat, etta etenkin monimutkaisissa
ymparistdissa pienin askelin eteneminen on perusteltua. Kuitenkin
julkisissakin ~ organisaatioissa  tarvittaisiin  toisinaan  radikaaleja
kokonaisuudistuksia. Kun uudistamista toteutetaan muuttamalla kerralla
vain yhta osa-aluetta, esimerkiksi aluehallintoa tai kuntajarjestelmaa,
julkinen hallinto on jatkuvassa epatyydyttavassa tilanteessa seka

korjauksen tarpeessa (esim. Niemi-lilahti et al. 2002).
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Luvun 2 tarkeimmat tekijat muutosjohtamisessa huomioitavista tekijoista

muutossitoutumisen kannalta muutosprosessissa tulevat ilmi taulukosta 1.

Taulukko 1. Yhteenveto luvusta 2

vuoksi tarkedd?

Muutoksen Tiedonkulku ja Muutokseen Muutoksen Muutoksen
suunnittelu ja luottamus osallistuminen toteuttamisen vakiinnuttaminen
muutoksen tarve muutoksessa eteneminen ja siihen
sopeutuminen
Muutoksen Viestintd on Harvojen julkisten | Toteutusprosessissa | Muutoksen
suunnittelu avainasemassa organisaatioiden hyvéksyttiva vakiinnuttamiseksi
ratkaisee, syntyykd | muutoksen kehittdmis —ja kaoottisuus ja uudet kdytdnnot
muutoksesta onnistumisessa. muutostoiminta on | ennakoimattomuus. | seka toimintatavat
positiivinen vai Dialoginen henkilostod Epévarmuustekijoi- | sisillytettéva osaksi
negatiivinen kierre | tyOyhteisoviestintd | osallistavaa taikka | den huomioimatta | jokapdiviistd
- mahd. vaikutus | hedelméllisintd sitouttavaa jattdminen voi kéytannon tyotd >
sitoutumiseen muutostilanteessa. johtaa sitoutumisen | néihin siis
heikkenemiseen. sitouduttava
Muutoksen Muutosviestinndlld | Osallistumiselle Sadnnolliset Vakiinnuttamisen
tarpeesta kyettdvd | sitoutetaan avoin tilannekatsaukset, varmistamiseksi
muodostamaan henkil6stod lahestymistapa palautteenanto sekd | voidaan sitouttaa
houkutteleva visio | muutoksen siséltddn | muutoksessa voi arvioinnit térkeité henkildstod
- tarpeen seka tavoitteisiin. olla avainasemassa | muutoksen sellaisiin
viestiminen koko Sitoutumisen muutokseen toteutumisen aktiviteetteihin
muutosprosessin kannalta sitoutumisessa kannalta jotka edistavit
ajan tirkedd tiedottaminen muutoksessa
muutoksessa on oppimista
tarkeds. kéytdnnossé
Muutoksen kannalta | Oikeudenmukaisuus | Henkildston Sitoutumisen Muutoksen
henkiléston synnyttaa osallistuminen turvaamiseksi on sitoutumisen
sitoutuminen luottamusta. muutoksen ymmarrettdva, keitd | heikkenemistd
tarkeda: Luottamus suunnitteluun ja tulee sitouttaa voivat aiheuttaa
tunnistavatko edellyttaa toteutukseen johtaa | muutokseen jotta vaiheittaisesti
tyontekijat oikeudenmukaisuu- | positiiviseen sen eteneminen vakiintuvat
muutostarpeen ja den kokemista. muutosasenteeseen | toteutuu > keiden | muutokset julkisella
ovat sifoutuneita Keskindinen seka yksildiden ja/tai sektorilla -
sithen? luottamus edistaa sitoutuneisuuteen ryhmien saannolliset
muutokseen sitoutuneisuus muutokset
sitoutumista. toteuttamisen poliittisessa

ymparistossi
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3. MUUTOKSEEN SITOUTUMINEN

Tassa luvussa tarkastellaan niita tekijoita, jotka voivat erityisesti vaikuttaa
henkiloston sitoutumiseen muutoksessa. Luvussa tuodaan ensin esille
sitoutumisen sekd muutokseen sitoutumisen maaritelmat. Taman jalkeen
syvennytaan niihin teorioihin, joissa on nimenomaisesti tutkittu henkiloston

muutossitoutumiseen vaikuttavia tekijoita.

3.1 Sitoutumisen eri muodot

Organisaatioissa yha enenevissda maarin tapahtuvien muutosten
kompleksisuudesta huolimatta henkilostolta vaaditaan muutoksiin
sopeutumista ilman hairidita. Muutosten vastustaminen on Kkuitenkin
yleisempi reaktio henkilostolta (Caldwell et al. 2004). Johtajien taytyy
harkita muutoksen vaikutusta niin yrityksen toimintakykyyn kuin myo6s sen
vaikutuksiin henkilostoon. Tarkeaa on pohdinta siita, onko muutokseen
sitoutuminen (commitment to change, C2C) saavutettavissa, ja voidaanko
silla tukea muutoshankkeen taytantoonpanoa (Turner Parish et al. 2008).

Meyerin & Allenin (1991) mukaan sitoutuminen on psykologinen tila, taikka
ajattelutapa, joka lisaa todennakoisyytta siita, etta tyontekija pysyy

organisaationsa jasenena.

Meyer & Allen (1991) argumentoivat, ettd sitoutumisen mielentila voi

esiintya eri muodoissa. Naita muotoja ovat:

» Affektiivinen (tunteisiin  liittyva) sitoutuminen (affective
commitment, AC): viittaa  tyontekijan tunneperaiseen
kiinnittymiseen, samaistumiseen ja osallistumiseen
organisaatiossa. Tyontekijat pysyvat organisaation jasenina
koska he haluavat.
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» Jatkuva sitoutuminen (continuance commitment, CC): viittaa
havaintoon niista kustannuksista, jotka ilmenisivat
organisaatiosta pois lahdettaessa

* Normatiivinen sitoutuminen (normative commitment, NC): viittaa
velvollisuudentunteeseen  jatkaa organisaation jasenena

pysymista

Herscovitch & Meyer (2002) maarittelevat puolestaan muutokseen

sitoutumisen seuraavasti:

* Muutokseen sitoutuminen on voima (mielentila) joka kytkee
yksilon sellaiseen toimintatapaan, joka on elintarkeaa

muutoksen onnistuneisuuden kannalta

Herscovitch & Meyer (2002) syventavat muutokseen sitoutumisen
maaritelmaa maarittelemallda eri sitoutumisen muodot muutokseen

seuraavasti:

* Affektiivinen sitoutuminen muutokseen (affective commitment to
change, AC2C): tahto tarjota tukea muutokselle (perustuen
uskomukseen muutoksen luontaisista hyodyista)

» Jatkuva sitoutuminen muutokseen (continuance commitment to
change, CC2C): havainto siita, ettd muutoksen vastustamisesta
seuraa kustannuksia

* Normatiivinen sitoutuminen muutokseen (normative commitment
to change, NC2C): velvollisuudentunne tarjota tukea

muutokselle

Henkilostd voi siis kokea muutoksen tukemisen siten, ettda he haluavat
tukea muutosta, heidan taytyy tukea muutosta ja/tai heidan pitaisi tukea
muutosta (Herscovitch & Meyer, 2002). Turner Parish et al. (2008)

mukaan henkiloston muutokseen sitoutumisen synnyttamiseksi ylimman
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johdon on pyrittava ymmartamaan muutossitoutumiseen vaikuttavia

tekijoita, jotta muutoksen menestyksekas taytantoonpano on mahdollista.

3.1.1 Muutokseen sitoutumisen edellyttavat tekijat

Turner Parish et al. (2008) olettivat tutkimuksessaan, etta muutoksen
yhteensopivuus organisaation strategisen vision kanssa, tyontekijan ja
esimiehen suhteen laatu, tyontekijan tyomotivaatio seka itsenaisyys
omassa tyossa kaikki olivat edellyttavia tekijoita tyontekijan sitoutumiseen

muutoksessa. Heidan tutkimuksensa lahtokohtana oli seuraava kuvio 2:

= Positiivinen reitti =~ =————————— » Negatiivinen reitti

Muutoksen
yhteensopivuus
organisaation
strategisen
vision kanssa

Yksil6llinen
oppiminen

Affektiivinen
muutokseen
sitoutuminen
Tyontekijan ja
esimiehen
suhteen laatu

Muutoksen
toteutuksen
menestyminen

Normatiivinen
muutokseen
sitoutuminen

Tyémotivaatio

Jatkuva
muutokseen
sitoutuminen

Korkeampi
suoritustaso

Tybn
itsendisyys

Kuvio 2. Oletettu empiirinen malli muutokseen sitoutumisen edellyttavista

tekijoista ja lopputulemista (Turner Parish et al. 2008).
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Muutoksen yhteensopivuudella organisaation strategisen vision kanssa,
tyontekijan ja esimiehen suhteen laadulla, tyontekijan tyomotivaatiolla
seka itsenadisyydella omassa tydssaan oletettiin kaikilla olevan positiivinen
seuraus affektiivisen muutokseen sitoutumisen seka normatiivisen
muutokseen sitoutumisen kanssa. Naiden neljan tekijan siis oletetaan
vahvistavan affektiivista ja normatiivista muutossitoutumista, seka olevan
edellyttavia tekijoita jotta affektiivinen ja normatiivinen muutossitoutuminen
voivat syntya. Vastaavasti edella mainituilla neljalla tekijalla oletettiin
olevan negatiivinen seuraamus jatkuvan muutokseen sitoutumisen
kanssa, eli niiden oletettiin vahentavan jatkuvaa muutokseen sitoutumista.
Affektiivinen ja normatiivinen sitoutuminen taas kanavoituivat seuraavin
lopputulemin:  yksilOlliseen  oppimiseen muutoksessa, muutoksen
toteutuksen  menestymiseen  sekd  korkeampiin  suoritustasoihin

muutoksessa (Turner Parish et al. 2008).

Muutoksen yhteensopivuus organisaation strategisen vision kanssa.
Tyontekijan nakemys siita, ettd muutos on yhteensopiva organisaation
vision kanssa mahdollistaa tyOntekijoiden sitoutumisen muutokseen
(Turner Parish et al. 2008). Noble & Mokwa (1999) maarittelivat vision
yhteensopivuuden siten, ettd se on se aste, jolla taytantéonpantavan
strategian (esim. muutoshankkeen) havaitaan olevan yhtenevainen

organisaation yleisen suunnan kanssa.

Tyontekijan ja esimiehen suhteen laatu. Muutoksen suunnittelussa
tyontekijoiden ja esimiehen suhteen laatu on tarked ennustava tekija siita,
hyvaksyvatko tyontekijat muutoksen ja pyrkivatkd he olemaan osallisina
siina (Pfeffer, 1994). Ne tyontekijat, jotka ovat hyvin tyytyvaisia suhteen
laatuun esimiehensa kanssa omaavat todennakoisesti affektiivisen seka
normatiivisen sitoutumisen muutokseen (Turner Parish et al. 2008).
Tyytyvaisyyden on osoitettu johtavan toivottuun kaytokseen tyontekijoiden
osalta, kuten esimerkiksi suorituskyvyn tasoon (van Dyne & Pierce, 2004).
MyOs sitoutuminen seka luottamus tyOntekijan ja esimiehen valisessa

suhteessa on tarkeaa. Sitoutuminen edesauttaa tyontekijoita
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ponnistelemaan saavuttaakseen haluttuja tavoitteita (Hartline et al. 2000).
Muutoksen kohtaavien tyontekijoiden luottamus esimiehiinsa rakentaa
puolestaan uskottavuutta ja hyvaksyttavyyttd muutoksessa (Rousseau &
Tijoriwala, 1999).

Tyomotivaatio. Tyomotivaatiolla uskotaan olevan vaikutusta henkiloston
sitoutumiseen muutoksessa (Turner Parish et al. 2008). Teorian tasolla on
olemassa enenevissa maarin tukea sille, ettd tydmotivaation ja tyontekijan
muutosasenteen valilla on positiivinen suhde (Coopey & Hartley, 1991).
Mitd korkeampi tyOmotivaation taso, sitd suurempi on todennakdisyys
organisationaaliseen sitoutumiseen seka sitoutumiseen muutoksessa
(Turner Parish et al. 2008).

Tyon itsendisyys. Tyon itsenadisyys viittaa siihen, kuinka laajalti
tyontekijalla on vapautta tehdd omaan tyohon vaikuttavia paatoksia ja
saataa nain kayttaytymistdan paatoksia vastaavaksi (Noble & Mokwa,
1999). Ne tyontekijat, jotka kokevat pystyvansa itsenaisesti vaikuttamaan
muutokseen (kokevat muun muassa vaikuttaneensa muutokseen liittyvaan
koulutukseen, muutoksen aikatauluun) omaavat todennakoisesti
affektiivisen seka normatiivisen sitoutumisen muutokseen (Turner Parish
et al. 2008).

Kaikki edellamainitut edellyttavat tekijat affektiivisen ja normatiivisen
muutossitoutumisen syntymisessa oletettiin Turner Parish et al. (2008)
tutkimuksessa kanavoituvan puolestaan eri lopputulemin muutoksessa.
Tallaisia lopputulemia ovat Turner Parish et al. (2008) mukaan
korkeammat suoritustasot, muutoksen toteutuksen menestyminen seka
tyontekijoiden yksilollinen oppiminen (kuvio 2). Seuraavassa kaydaan lapi
tarkemmin naita kaikkia kolmea lopputulemaa.

Korkeampi suoritustaso. Paton & McCalman (151, 2000) mukaan
tehokas suorittaminen ilmenee silloin kun henkildstd on sitoutunutta.

Meyer & Allen (1991) havaitsivatkin affektiivisen muutokseen sitoutumisen
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olevan yhteydessa korkeampaan suoritustasoon. Erityisesti affektiivinen
sitoutuminen  muutokseen edesauttaa henkiloston  korkeamman

suoritustason ilmentymista muutoksessa (Turner Parish et al. 2008)

Muutoksen toteutuksen menestyminen. Muutoksen toteutus voi olla
tehokasta vain silloin, kun henkilostd on sitoutunutta siihen (Paton &
McCalman, 2000). Henkildston sitoutumisen puutetta voidaan pitaa
yleisimpana tekijana epaonnistuneessa muutoksessa (Conner &
Patterson, 1982). Erityisesti henkiloston affektiivinen sitoutuminen
muutokseen edesauttaa muutoksen toteutuksen menestymista (Turner
Parish et al. 2008).

Yksilollinen oppiminen. Ne tyontekijat, jotka ovat sitoutuneita
muutokseen oppivat suuremmalla todennakoisyydelld muutosprosessista.
Lojaalit tyOntekijat haluavat vaikuttaa ja nahda tuloksia omasta
panostamisestaan. Tama ilmenee oppimisen kautta (Teare & Rayner,
2002). Kun tyontekijat oppivat ollessaan osallisina muutoksessa, he
havaitsevat oppimisen vaikuttavan muutoksen menestymiseen. Erityisesti
henkiloston  affektiivinen  sitoutuminen  muutokseen  edesauttaa

muutoksessa oppimista yksildllisella tasolla (Turner Parish et al. 2008).

Turner Parish et al. (2008) mukaan erityisesti siis affektiivinen
sitoutuminen muutoksessa on tarkeaa. Affektiivinen sitoutuminen
kanavoitui tyontekijoiden parempana suorituskykynd muutoksessa,
muutoksen toteutuksen menestymisena seka oppimisena muutoksessa.
Taten muutoksen menestyksekas toteuttaminen vaatii oikeiden
strategioiden valitsemista ja niiden tehokasta taytantoonpanoa (Zeithaml
et al. 2005). Avain muutoksen tehokkaaseen taytantoonpanoon on
henkiloston affektiivisen muutokseen sitoutumisen kehittamisessa (Turner
Parish et al. 2008).
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3.2 Henkiloston sitoutuminen muutokseen yli organisaation

tasojen

Hill et al. (2012) tutkivat, kuinka henkiloston hierarkkinen valimatka (maara
hierarkkisia tasoja tyontekijan seka& ylimman johdon valilla) seka
lahiesimiehen harjoittama transformationaalinen johtajuus vaikuttavat
tyontekijoiden affektiiviseen ja normatiiviseen sitoutumiseen muutoksessa.
He my0s painottivat tutkimuksessaan ylimman johdon tehokkuutta
muutosviestinnassa tyontekijoiden nakokulmasta, niin ylhaalta alas

suuntautuvassa kuin alhaalta ylos suuntautuvassa muutosviestinnassa.

Hill et al. (2012) tutkivat kuinka johtajuuden erilaiset hierarkkiset tasot, ylin
jonto seka lahiesimiehet, tyoskentelivat erikseen sekd yhdessa
vaikuttaakseen henkiloston muutokseen sitoutumisessa. Erityisesti
ylimman johdon tarkastelu koettiin tarkeaksi, koska muutoshankkeet
aloitetaan yleensa ylimmasta johdosta kasin. Kvalitatiiviset tutkimukset
radikaaleista organisaatiomuutoksista ovat osoittaneet, ettd henkiloston
jasenet kehittavat erilaisia tulkintoja seka vastaavat erilailla muutoksiin
rippuen heidan hierarkkisesta tasostaan verrattuna ylimpaan johtoon
(Frahm & Brown, 2007).

Hill et al. (2012) kehittivat ja testasivat muutokseen sitoutumista
pohjautuen kuvioon 3. He tutkivat muutokseen sitoutumista tyontekijoiden
affektiivisesta seka normatiivisesta sitoutumisesta kasin. Hill et al. olettivat
tutkimuksessaan tyontekijan hierarkkisen valimatkan ylimpaan johtoon
nahden vaikuttavan negatiivisesti muutokseen sitoutumisessa. Vastaavasti
tyontekijan ja taman lahiesimiehen harjoittaman transformationaalisen
johtajuuden valilla oletettin olevan positiivinen suhde muutokseen

sitoutumisessa.
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Lahiesimies
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Transformationaalinen
johtajuus
+
Ty6ryhman jasen
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Yllmmar?Jor_ldo"n Muutokseen
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Hierarkkinen etdisyys [—————————3)| tehokkuus —> sitoutuminen

e * Affektiivinen
* Ylhaalta alas * Normatiivinen
¢ Alhaalta ylos

i ]

Kuvio 3. Muutokseen sitoutuminen yli organisaatiotasojen (Hill et al. 2012).

Seuraavissa kappaleissa keskitytdan tarkemmin hierarkian vaikutukseen
henkiloston sitoutumiseen muutoksessa, seka lahiesimiehen
transformationaalisen johtajuuden vaikutuksiin henkiloston sitoutumiseen

muutoksessa.

3.2.1 Hierarkian vaikutus sitoutumiseen

Hill et al. (2012) tekemien havaintojen perusteella tyontekijoiden reagointi
muutoksessa vaihteli riippuen heidan hierarkkisesta tasostaan ylimpaan
johtoon verrattuna. Aiempi tutkimus muutokseen sitoutumisesta on
keskittynyt tyontekijoihin liittyviin piirteisiin (Chen & Wang, 2007) ja/tai
muutokseen liittyviin piirteisiin (Turner Parish et al. 2008), ottamatta
huomioon sitd, kuinka muutokseen sitoutuminen voi vaihdella eri
organisaatioryhmien valilla. Hill et al. (2012) havaitsivat, etta hierarkkinen
valimatka vaikutti negatiivisesti tyontekijoiden kokemaan affektiiviseen ja
normatiiviseen sitoutumiseen muutoksessa, jota tosin sovitteli osittain

tehokas muutosviestinta ylimmalta johdolta (kuvio 3).



41

Ylimman johdon harjoittamaa muutosviestintdad on pidetty tarkeana
tekijana muutoshankkeen positiivisen vastakaiun aikaansaamiseksi
tyontekijoissa (DiFonzo & Bordia 1998, Kotter 1995). Hill et al. (2012)
saivat selville tutkimuksessaan ylhaalta alas seka alhaalta ylos ilmenevan
muutosviestinnan olevan tarkeaa yritettaessa ennustaa tyOntekijoiden
affektiivista ja normatiivista sitoutumista muutokseen. Ylhaaltad alas
ilmenevan muutosviestinnan todettiin olevan erityisen tarkeaa affektiivisen
sitoutumisasteen nostamisessa. Hill et al. (2012) tutkimuksen perusteella
ylhdalta alas ilmeneva muutospanos ja tyontekijoiden aktiivinen
osallistaminen  muutoksessa olisi voinut vahentaa kyseisessa
tutkimuksessa havaittua tyontekijoiden kokemaa ahdistusta ja
epavarmuutta muutoksessa. Ylhaalta alas ilmeneva muutosviestinta voi

olla tarkeaa etenkin muutoksen alkuvaiheessa.

Hill et al. (2012) mukaan ylimman johdon tulisi ymmartaa, etta kaikki
tyontekijat kaikilla organisaation hierarkkisilla tasoilla eivat vastaa samalla
tavoin organisationaalisen muutoksen taytantdonpanossa. Ylimman
johdon kuuluisi tarkkailla ennaltaehkaisevasti henkiloston kasityksia
muutosviestinnasta, etenkin mita suurempi hierarkkinen etaisyys
henkilostolla on ylimpaan johtoon. Taten ylimman johdon pitaisi ryhtya
toimenpiteisiin naiden kasitysten muokkaamiseen, kayttamalla ylhaalta
alas seka alhaalta ylos strategioita muutosviestinnassa. Molemmat
strategiat muutosviestinnassa ovat tarkeita, mutta alhaalta ylos
muutosviestintaa kaytetaan kaytannossa harvoin (Lewis, 2007).

Henkildiden valiset kommunikaatiokanavat (esim. kasvotusten tapahtuva
komminukointi) sekd epaviralliset kommunikaatiokanavat (kuten
epaviralliset tapaamiset, pienimuotoiset keskustelut) ovat todennakoisesti
tehokkaampia monimutkaisten muutosviestien kommunikoinnissa ja ne
vahentevat epavarmuutta muutoksessa. Erityisesti todellisen keskustelun
aikaansaaminen ja sen tukeminen ylimman johdon ja henkiloston valilla on
tarkedaa (Lewis, 2006). Suurilukuisen henkiloston kanssa kaytava

kommunikaatio on kuitenkin haastavaa, joten erilaisten teknologisten
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valineiden  kayttdé  voi  helpottaa  kaksisuuntaisessa  muutos-
kommunikaatiossa (esimerkiksi videon kayttaminen mahdollistaen

kysymykset ja palautteenanto) (Hill et al. 2012).

3.2.2 Lahiesimiehen transformationaalinen johtajuus

Muutoksen alkuvaiheessa tyontekijat ilmaisevat affektiivisen ja
normatiivisen  sitoutumisasteen olevan korkeammalla jos heidan
lahiesimiehensa harjoittaa transformationaalista johtajuustyylia (Hill et al.

2012). Transformationaalinen johtajuus maaritellaan seuraavasti:

* Transformationaalinen johtajuus on johtajuustyyli, jonka avulla
pystytdan saamaan aikaan positiivisia muutoksia tyontekijoissa.
Transformationaaliset johtajat ovat energisia, innostavia seka
intohimoisia. Transformationaaliset johtajat keskittyvat tyonteki-
joidensa onnistumiseen prosessin lapikaymisessa, seka pyrkivat
erityisesti vaikuttamaan ja olemaan mukana prosessissa (Cherry,
2012).

Koska transformationaalinen johtajuus motivoi tyontekijoita ylittamaan
oman edun tavoittelun yhteisOllisen vision saavuttamisessa, taman
tyyppinen johtajuus saattaa olla vahvimmillaan muutosprosessin
alkuvaiheessa. Kun henkiloston sitoutuminen muutokseen on saatu aikaan
transformationaalisen johtajuuden avulla, sitoutuminen muutokseen voi
pysya suhteellisen muuttumattomana koko muutosprosessin ajan. Tama
johtaa pohdintaan siita, onko transformationaalisen johtajuuden
harjoittaminen muutoksen alkuvaiheessa erityisen tarkeaa, silla silloin
kyseisella johtajuustyylilld voitaisiin parhaiten vaikuttaa henkiloston

sitoutumiseen muutoksessa (Hill et al. 2012).

Hill et al. (2012) havaitsivat tutkimuksessaan lahiesimiesten ja ylimman

johdon vuorovaikutuksen valilla olevan tarkea rooli muutoksessa. Ylimman
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johdon muutosviestinta (niin ylhaalta alas kuin alhaalta ylos harjoitettu)
valittyi 1ahiesimiesten transformationaaliseen johtajuuteen ja lahi-
esimiesten alaisten kokemaan sitoutumiseen muutoksessa. Tutkimus
osoitti, ettd lahiesimiesten harjoittama transformationaalinen johtajuus
vaikutti kriittisesti siihen, kuinka henkilostd muokkasi ja arvioi ylimman
johdon viestintda muutoksessa. Toisin sanoen lahiesimiesten
transformationaalinen johtajuus vaikuttaa henkiloston kasitykseen ylimman
johdon muutosviestinnasta, silla henkilostd kokee naiden kuuluvan

laheisesti toisiinsa.

Lahiesimiehilla on Hill et al. (2012) tutkimuksen mukaan myos tarkea rooli
luottavaisen ilmapiirin muodostamisessa muutoksessa, seka henkiloston
varmuudentunteen vahvistamisessa jotta muutos voitaisiin laittaa
taytantoon seka ylimman johdon visio muutoksessa realisoituisi. Tama
puolestaan vahvistaisi henkiloston avoimuutta ylimman johdon

muutosviestinnalle.

Lahiesimiesten rooliin ja vaikutusmahdollisuuden merkitykseen tyonteki-
joiden sitouttamisessa muutokseen tulisi kiinnittaa yha enemman
huomiota. Naita Iahiesimiehia kuuluisi aktiivisesti sitouttaa osaksi
muutosprosessia tekemalla heidat tietoiseksi tarkeasta roolistaan
muutoksen aikaansaamisessa. Esimiehet jotka hallitsevat
transformationaalisen johtajuustyylin ovat kykenevia kehittdamaan ja
yllapitamaan olosuhteita jotka parantavat henkiloston vastaanottavaisuutta
ylimman johdon muutosviestinnalle. Lahiesimiehille tulisi tarjota
transformationaalisen johtajuustyylin koulutusta, taikka pienemmalla
skaalalla tarjota ohjeita seka valmennusta tietyista kayttaytymismalleista
joita esimiesten tulisi harjoittaa nostattaakseen henkiloston nakemyksia
lahiesimiestena muutosjohtajuudesta. On myds erityisen tarkeaa, etta
naille lahiesimiehille tarjottaisiin tietoa, resursseja, palkkioita ja muita
tukimuotoja joita he tarvitsevat omaksuakseen seka soveltaakseen
onnistuneesti kyseista muutosjohtajuutta (Hill et al. 2012)
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3.3 Kolmiosainen vuorovaikutus muutokseen sitoutumisessa

Fedor et al. (2006) tutkivat kolmeakymmentakahta eri organisaatiota
(sisaltaen niin julkisella kuin yksityisella sektorilla toimivia organisaatioita),
joiden toimintaan vaikutti organisationaalinen muutos ja kuinka kyseinen
muutos vaikutti henkiloston sitoutumiseen muutoksessa seka henkiloston

yleiseen organisationaaliseen sitoutumiseen.

Tutkimuksessa saatiin selville ettd niin organisationaalinen sitoutuminen
kuin muutokseen sitoutuminenkin voitiin parhaiten ymmartaa kolmiosaisen
vuorovaikutuksen kautta. Tahan kolmiosaiseen vuorovaikutukseen
kuuluivat yleinen suotuisuus (positiivinen/negatiivinen) muutosta kohtaan
tyoyksikon jasenten keskuudessa, muutoksen laajuus tyoyksikossa seka
muutoksen laajuus yksittaisen tyontekijan tyossa. Lisaksi muutosprosessin
oikeudenmukaisuuden havaittiin olevan yhteydessa niihin vaikutuksiin,
joita muutoksella oli tydyksikon organisationaaliseen sitoutumiseen (Fedor
et al. 20006).

Seuraavasta kuviosta 4 ilmenee tutkimuksen havainnot muutokseen
sitoutumisesta muutoksen suotuisuuden, tyoyksikdossa koetun muutoksen

seka yksittaisen tyontekijan tyon muutoksen vaikutusten kautta.
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) ) Suotuisa tulos muutoksessa
Muutokseen sitoutuminen

5

Matala Korkea

Laaja tydyksikon muutos

Laajuus yksittaisen tyontekijan tyon vaikutukseen Matala tydyksiksn muutos

Epédsuotuisa tulos muutoksessa

Muutokseen sitoutuminen

5

Matala Korkea

Laajuus yksittdisen tyontekijan tyon vaikutukseen

Kuvio 4. Kolmiosainen vuorovaikutus muutokseen sitoutumisessa (Fedor
et al. 20006).

Kuviossa 4 muutokseen sitoutumisen nahdaan olevan korkeimmillaan
silloin kun muutoksen suotuisuus on positiivista, muutoksen laajuus
tyoyksikossa on korkealla seka yksittaisen tyontekijan tyon muutoksen
laajuus on matalalla (Fedor et al. 2006). Tutkimuksen mukaan
korkeimman muutokseen sitoutumisen asteen huomattiin olevan olemassa
silloin kun tyoyksikdssa oli meneilldaan huomattavia muutoksia, muutoksen
koettiin olevan hyva asia tyoyksikon jasenille, mutta muutoksen laajuus

yksittaisen tyontekijan tyonkuvan suhteen olivat matalalla.

Fedor et al. (2006) mukaan tyOntekijat siis ottavat muutoksen suotuisasti
vastaan etenkin silloin kun heidan ei tarvitse yksilollisella tasolla tehda
huomattavaa panostusta muutokseen sopeutumisessa. Kun muutokseen

sopeutumisen vaatimukset ovat yksilOlliselld tasolla matalalla, muutos
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otetaan vastaan suotuisammin kuin vaatimusten ollessa korkealla. Nain
tapahtuu myoOs silloin vaikka muutos koettaisiin tydyhteison tasolla
suotuisaksi (Fedor et al. 2006). Painvastaisesti muutokseen sitoutumisen
koettiin olevan matalalla silloin kun muutos koettiin yleisella tasolla
epasuotuisaksi tyoyksikon jasenten keskuudessa, muutoksen laajudesta
tyoyksikossa seka yksittaisen tyontekijan tyonkuvassa huolimatta. Taten,
ilman kompensoivia tekijoita (kuten kannustimia, pitkan tahtaimen
kehittamisvisioita) vaikuttaa hankalalta saada henkiloston tukea niille
muutoksille jotka se kokee tyOyhteison tasolla epasuotuisiksi. Naiden
havaintojen perusteella muutosprosessiin liittyvien haasteiden ohella tulisi
kiinnittdd huomiota muutoksen lopputulemiin, jos halutaan paremmin

ymmartaa muutoksen vaikutuksia yksildiden tasolla (Fedor et al. 2006).



Luvun 3 tarkeimmat tekijat muutokseen sitoutumisessa tulevat esille

taulukosta 2.

Taulukko 2. Yhteenveto luvusta 3
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4. SOSIAALI- JA TERVEYSALA MUUTOKSESSA

Tassa luvussa perehdytdan yleisella tasolla sosiaali- ja terveysalalla
ilmenevaan muutos- ja kehittamistoimintaan. Tarkoituksena on tuoda esille
ne tekijat jotka vaikuttavat sosiaali- ja terveysalan kehittdmistoiminnassa,
toisin sanoen muutosten takana olevat tekijat sekd se mika
kehittamistoiminnan yleisena taustapyrkimyksenad on. Taten luodaan
pohjaa sille, mika taman tutkimuksen case—tapauksen muutosprosessin
taustalla on. Luvussa tarkastellaan my0Gs vaeston ikaantymisen
synnyttamia haasteita sosiaali- ja terveysalalla seka keskitytaan case-
tutkimukseen oleellisesti liittyen vanhuspalvelulain muutoksiin ja sosiaali-
ja terveysministerion laatusuositukseen hyvan ikaantymisen turvaamiseksi

seka palvelujen parantamiseksi.

4.1 Poliittiset paatokset kehittamistoiminnan taustavaikuttajina

Sosiaali- ja terveyspiiriin  kuuluvat organisaatiot toimivat kuntien
alaisuudessa. Kuntien toimintaan vaikuttaa luonnollisesti poliittisilla tahoilla
tapahtuvat paatokset seka usein lakimuutokset. Sosiaali- ja terveysalaan
vaikuttavat lainsaadantouudistukset ja niihin liittyva epatietoisuus koetaan
muutosprosesseja hidastavana tekijana (Sosiaali- ja terveysministerio,
2011). Sosiaali- ja terveysministerion vuonna 2011 julkaiseman loppu-
raportin mukaisesti lakimuutoksista vallitsee pitkaan epavarmuus, jonka
jalkeen laki tulee hyvin pikaisesti voimaan. Nama tekijat nahdaan
ongelmallisina etenkin silloin kun uudet organisaatiomuodot eivat viela
toimi taysin sujuvasti (Sosiaali- ja terveysministerio, 2011). Erinaisten
sosiaali- ja terveysalaan vaikuttavien lakimuutosten ja laatusuositusten
voidaan siis olettaa aiheuttavan sosiaali- ja terveyspalveluja tarjoaville
organisaatioille haasteita toteuttaa muutos- ja kehittamistoimintaansa

varsin pikaisessa aikataulussa.
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Sosiaali- ja terveysministerion vuonna 2011 julkaiseman loppuraportin
mukaan eras keskeinen sitoutumisen ongelma on se, etta tarve muun
muassa Yyhteistoimintaan ei ole alun perin useinkaan ollut kuntalahtdinen
vaan valtion velvoittama. Nain ollen jos tarvetta muutokselle ei ole kyetty
nakemaan paikallisesti yhtenaisena, muutostarvetta on jouduttu
muutosprosessin edetessa uudelleen perustelemaan seka tarkistamaan
(Sosiaali- ja terveysministerio, 2011). Sosiaali- ja terveysministerion
(2011) mukaan:

"Valtionohjausta — niin normi-, resurssi- kuin informaatio-ohjaustakin —
tulee selkeyttaa niin, etta valtakunnalliset tavoitteet toiminnan
kehittamiseksi ovat selkeat ja kuntien toimintaa tukevat. Ohjauksessa
tulee myos huomioida alueiden ja kuntien erityisolosuhteet ja niiden

pohjalta Iahtevat kehittamistarpeet.”

Useilla alueilla on tehty runsaasti tyota kunta- ja pavelurakenne-
uudistuksen mukaisten velvoitteiden saavuttamiseksi. Epavarmuus
tulevista rakenteista aiheuttaa huolta niissa tilanteissa, joissa toiminnan
vakiinnuttaminen on useilla alueilla keskeinen toive (Sosiaali- ja
terveysministerio, 2011). Myos Stenvall & Virtanen (16, 2012) toteavat
kirjassaan, ettd erds sosiaali- ja terveyspalvelujen uudistamisessa
hallitsemattomuutta aikaansaava tekija on se, ettd sosiaali- ja
terveyspalveluissa esiintyy aivan liikaa kehittamisimpulsseja (kuten
monissa muissakin organisaatioissa). Aloitteita kehittamiseen tulee joka
puolelta ja jatkuvasti. Erityisena haasteena on hankkeiden suodattaminen
seka arviointi todellisten tarpeiden sekda sen kehittdmissuunnan
nakokulmasta joka on haluttua. Stenvall & Virtanen (16, 2012) toteavat:
"Liioittelematta voisi sanoa, ettd tulevina vuosina vahemman voisi olla

enemman.”
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4.2 Vaeston ikaantyminen sosiaali- ja terveyspalveluiden
haasteena

Suomi on maailman kehittyneistda maista yksi nopeimmin vaesto-
rakeenteeltaan ikaantyvista maista (Edmondson, 2005). Henkiloston
saatavuus tulee olemaan tulevaisuudessa haaste. Voidaan olettaa, etta
2010-luvulla tyonantajaimagon, palkkakilpailukyvyn, tyOyhteison houkut-
televuuden seka hyvan tydyhteisohengen vaikutus uuden tydvoiman
kilpailussa nostaa painoarvoaan (Stenvall & Virtanen, 27, 2012).

Vaeston ikaantyessa Suomen hallitus on ryhtynyt kiinnittamaan yha
enemman huomiota vanhuspalveluiden laatuun seka uudelleen
organisointiin. Stenvallin & Virtasen (34, 2012) mukaan vaeston
ikarakenteen muutos tulee vaajaamatta lisddmaan julkisia menoja.
Kaikissa palvelujarjestelman kehittamisen sekd& uudistamisen kysy-
myksissa ydinasiana tulee olemaan julkisen talouden kestavyys.
Resurssien kayttda tulee tehostaa ja tuottavuuden aikaansaamiseen on
panostettava entistda enemman. Nain ei tule tapahtumaan kuitenkaan vain
tuottavuusohjelman tyyppisilla valiintuloilla, vaan myos siten etta sosiaali-
ja terveydenhuollon innovaatioista haetaan kasvun, tuottavuuden seka

tehokkuuden lahteita.

Stenvall & Virtanen (21, 2012) toteavat, etta kehittamis- ja uudistamistyota
on mahdollista tehda olemassa olevilla resursseilla. Heidan mukaansa
resurssien jatkuva lisdantyminen seka jatkuva taloudellinen kasvu eivat
ole kehittamistoiminnan edellytyksia. Sosiaali- ja terveyspalvelujen tulisi
kiinnittda huomiota siihen, mita jarjestelma-, tyontekija- ja asiakaslahtéinen
kehittaminen tarkoittavat omassa organisaatiossa. My0s sen pohdinta,
kuinka naita voitaisiin soveltaa kaytantoon konkreettisesti on tarkeaa.
Vasta taman jalkeen olisi suositeltavaa aloittaa itse kehittamistyo (Stenvall
& Virtanen, 237, 2012).
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4.3 Vanhuspalvelulaki ja laatusuositus hyvan ikaantymisen

turvaamiseksi ja palvelujen parantamiseksi

lakkaan henkilon sosiaali- ja terveyspalvelujen saannin turvaaminen, eli
niin sanottu vanhuspalvelulaki, tuli voimaan 1.7.2013 (Sosiaali- ja
terveysministerio, 1, 2013). Sosiaali- ja terveysministerion vuonna 2013
julkaiseman  hyvan ikaantymisen turvaamiseksi ja  palvelujen
parantamiseksi tehdyn laatusuosituksen mukaan sosiaali- ja terveys-
palveluiden johtajien velvollisuus on kunnissa toteuttaa ikaantymis-
politikkaa joka vastaa vanhuspalvelulain 2. luvun vaatimuksia. Johtajien

vastuulla on siis huolehtia, ettd kunnassa:

1. "Toimitaan yhteistyossa ikaantyneen vaeston hyvinvoinnin
tukemiseksi (vanhuspalvelulaki, 4 §)

2. Laaditaan valtuustokausittain suunnitelma toimenpiteista
ikdantyneen vaeston hyvinvoinnin tukemiseksi seka palvelujen ja
omaishoidon jarjestamiseksi ja kehittamiseksi (vanhuspalveluki, 5
§)

3. Varataan riittavat voimavarat suunnitelman toteuttamiseksi
(vanhuspalveluki, 9 §)

4. Arvioidaan vuosittain palvelujen riittavyytta ja laatua
(vanhuspalvelulaki, 6 §)

5. Turvataan palvelujen yhdenvertainen saatavuus ja asiakkaiden
kielellisten oikeuksien toteutuminen (vanhuspalveluki, 7 ja 8 §)

6. Hankitaan kayttoon riittavasti monipuolista asiantuntemusta
(vanhuspalveluki, 10 §)

7. Asetetaan vanhusneuvosto ja turvataan sen toimintaedellytykset ja
mahdollisuudet osallistua kunnan toimintojen suunnitteluun,
arviointiin ja seurantaan (vanhuspalvelulaki, 11 §)

8. Jarjestetaan neuvontapalveluja ja muita iakkaan vaeston
hyvinvointia tukevia palveluja (vanhuspalvelulaki, 12 §).” (Sosiaali-
ja terveysministerio, 2013)
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Strategisen johdon vastuulla on siis se, ettd iakkaille henkildille kotiin
annettavat palvelut ovat ensisijaisena huomiona. Tama tapahtuu
kehittamalld kunnan palvelurakennetta siten, etta ikaantyneen vaeston
hyvinvointia tuetaan tata kautta. Erityisend haasteena strategisessa
johtamisessa on se, etta suunnitellaan hyvin toimivat hoito- ja palveluketjut.
Naiden tulee olla sellaisia, etta ne liittavat sosiaalitoimen, perusterveyden-
huollon, erikoissairaanhoidon seka kuntoutuksen palvelut kokonaisuudeksi
(Sosiaali- ja terveysministerio, 2013).

Sosiaali- ja terveysministerion laatusuositus hyvan ikaantymisen turvaa-
miseksi ja palvelujen parantamiseksi (2013) korostaa myods toiminta-
yksikoiden lahiesimiesten vastuuta. Naihin vastuualueisiin kuuluvat tyon
tarkoituksenmukainen  organisointi, tyokaytantdjen ja  henkiloston
osaamisen uudistaminen ja toimintayksikossa toimivan henkiloston

tyohyvinvoinnin seka turvallisuuden lisays.

Lahiesimiesten osaamista seka osallistavaa johtamista tulisi kehittaa siten,
ettd samaan aikaan turvataan henkiloston hyvinvointi, luottamus seka
turvallisuus. Nain turvataan tydyhteisojen vetovoima (Sosiaali- ja terveys-

ministerio, 2013). Toimintayksikoiden johtajien vastuulla on huolehtia:

* “henkiloston riittdvyydesta, monipuolisesta osaamisesta ja
osaamisen jarjestelmallisesta kehittamisesta,

* henkildston tarkoituksenmukaisesta ja joustavasta kohdentamisesta,

* henkiloston hyvinvoinnin ja oppimisen tukemisesta,

* kannustuksesta palvelutoiminnan kehittamiseen ja uusien

toimintatapojen innovointiin.” (Sosiaali- ja terveysministerio, 2013)

Toimintayksikoiden johtajien ja lahiesimiesten tulee myos varmistaa, etta
omavalvontaa toteutetaan jarjestelmallisesti (Sosiaali- ja terveysministerio,
2013).

Etela-Karjalan sosiaali— ja terveyspiirin ikaihmisten palveluiden palvelu-
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prosessin muutoksessa korostetaan vuodepaikkojen vahentamista ja
nykyisista sairaalaolosuhteista kodinomaisempaan hoitoon suuntautumista.
Tama vastaa siis vanhuspalvelulain ja edellda mainitun sosiaali— ja
terveysministerion laatusuosituksen tavoitteita. Palveluita pyritdan siis
kohdistamaan enemman kodinomaisempiin hoitomuotoihin. Vahentamalla

vuodepaikkoja pyritaan myos luonnollisesti hakemaan saastoja.

Tama tarkoittaa siis kaytanndssa kotiin annettavien palveluiden
yleistymista, tehostetun palveluasumisen lisaantymista seka tata kautta
ikaihmisten palveluissa toimivien tyOntekijoiden tyon organisoinnin
muutosta. Taman  tutkimuksen case—organisaatiossa tapahtuva
muutosprosessi pohjaa siis naihin kaikkiin tassa luvussa edella
mainittuihin tekijoihin. Tahan tutkimukseen keratty empiirinen aineisto
henkilostod haastattelemalla on suoritettu sellaisissa ikaihmisten
laitospalveluiden tyOyksikoissa, joissa nykyiset sairaalaolosuhteet ajetaan
alas. Nain siis tyontekijoiden tydymparistot lakkaavat ja he siirtyvat uusiin
tyoyksikoihin  organisaation sisalla. Pyrkimyksena on taten tutkia
kyseiseen muutokseen, eli alasajoon, liittyen muutosjohtamista ja
erityisesti henkiloston sitoutumista kyseiseen muutokseen.
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5. TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN

Tassa luvussa kaydaan lapi taman tutkimuksen tutkimusmenetelmia.
Luvussa keskitytdan tutkimuksen prosessin kuvaamiseen, aineiston
kerdamiseen sekd sen analysointimuotoon ja lopuksi arvioidaan

tutkimuksen luotettavuutta.

5.1 Tutkimusprosessi

Tama tutkimus tehtiin laadullisena tapaustutkimuksena, eli case studyna.
Tutkimuksen pyrkimyksend on tapaustutkimuksen kautta kuvata tiettya
iimiota tietyssa ymparistossa ja nain ymmartaa tutkimuksessa kasiteltavaa
ilmiota. Tutkimuksen tarkoituksena ei ole luoda yleispatevia johtopaatoksia
tutkimuksen aiheeseen liittyen.

Tutkimuksen pohjaksi kerattin - monipuolinen teoreettinen aineisto
tutkimuksen aihealueeseen liittyen. Tutkimuksen empiirinen aineisto
kerattiin  kayttamalla puolistrukturoitua teemahaastattelua. Teema-
haastattelun yksi aspekti on se, etta haastattelun teema-alueet ovat
kaikille haastateltavile samat (Hirsjarvi & Hurme, 2001, 48).
Haastattelurunko rakennettiin tutkimukseen keratyn monipuolisen teorian
perusteella. Haastattelurunkoon valikoitiin teorian perusteella tutkimuksen
kannalta tarkeimmat teemat seka teemojen alle puolestaan kuhunkin
teemaan liittyen kysymys taikka kysymyksia. Haastatteluja suoritettiin
ylimmassa johdossa, lahiesimiestasolla seka  tyOntekijatasolla.
Lahiesimies- seka tyontekijaasemassa toimivilta kysyttin samoihin
teemoihin liittyvia kysymyksia. Joidenkin teemojen alla kysymykset olivat
vaihtelevia riippuen siita, tyoskentelikd haastateltava johto- lahiesmies-
vaiko tyontekijatasolla. Johtotasolta kysyttin myos samoihin teemoihin
liittyvia kysymyksia kuin lahiesimies- ja tyontekijatason henkil6ilta, mutta
jotkin teemat kysymyksineen jatettiin johtotason haastattelussa kysymatta.

Nain toimittiin siksi, koska kyseiset haastattelukysymykyset painottuivat
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enemmin tyOyksikon sisalla oleviin tekijoihin muutosprosessissa ja taten
koskivat haastatteluihin valikoituja lahiesimiehia seka tyontekijoita. Kaikki
haastattelurungot |0ytyvat liitteena tyon lopusta.

5.2. Aineiston keraaminen ja analysointi

Aineiston keraamisen tavoitteena haastatteluiden kautta oli erityisesti
selvittaa, kuinka Etela-Karjalan sosiaali- ja terveyspiirin ikaihmisten
palveluiden henkilostd oli kokenut tyoyksikkoon kohdistuvan muutoksen
johtamisen seka henkiloston sitoutumisen kyseiseen muutokseen. Kaikki
haastattelut  suoritettin  vuoden 2013 aikana. Haastateltavien
anonymiteettia kunnioittaen tarkempi erittely haastattelujen ajankohdista
on jatetty esittamatta.

Haastatteluiden aikaansaamiseksi otettiin yhteytta ikaihmisten palveluiden
johtoon. Johtoryhman erasta jasenta haastateltin tutkimusta varten.
Johtoryhman jasenen haastattelun avulla pyrkimyksena oli saada
muutosprosessiin liittyvaa strategiaa ilmi, ja nain saada tutkimukseen
tarpeeksi syvallinen aineisto sisaltden myos ylimman johdon strategista
nakokulmaa muutoksessa. Johdon kautta paastiin suorittamaan myos
lahiesimiesten ja tyontekijoiden haastatteluja Eksoten ikaihmisten
laitospalveluiden tietyssa yksikossa. Kyseisessa yksikossa oli meneillaan
palveluihin  kohdistuva suuri muutos; kyseinen toimintayksikko
sairaalaolosuhteineen tultaisiin ajamaan alas ja henkilosto tulisi siirtymaan

organisaation sisalla uusiin tyoyksikoihin.

Kyseisen yksikon esimiehista parille esimiehelle lahetettiin sahkopostitse
pyyntd haastatteluihin, ja taman jalkeen puhelimitse otettiin yhteytta
tarkempien haastatteluaikojen sopimiseksi. Tutkimukseen haastateltiin
kahta lahiesimiesta seka heidan kummankin alaisiaan. Lahiesimiehille
lahetettiin haastattelukysymykset pari paivaa ennen haastatteluja, jotta
haastateltavat ehtivat tutustua kysymyksiin. Seka lahiesimiehille etta
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tyontekijoille tarkoitetut haastattelukysymykset lahetettiin talla tavoin
etukateen. Nain tehtiin myds ennen johtoryhman jasenen haastattelua.
Yhteensa haastateltin siis kolmeatoista henkiloa, joista yksi oli
johtoryhman jasen, kaksi esimiestehtavissa toimivaa seka kymmenen
tyontekijatehtavissa toimivaa.

Haastattelut tehtiin kasvotusten yksilo— seka ryhmahaastatteluina.
Haastatteluiden kesto vaihteli puolesta tunnista tuntiin. Johtoryhman
jasenta seka lahiesimiehia haastateltiin yksilohaastatteluina seka kahta
tyontekijaa haastateltiin yksilohaastatteluina. Loput haastattelut koostuivat
yhdestd kahden tyontekijan ryhmahaastattelusta seka kahdesta kolmen
tyontekijan ryhmahaastattelusta. Haastattelut muodostuivat nain, koska
haastattelut tehtiin henkildiden tybaikana ja taten haastattelut tehtiin siten
kuten haastateltaville parhaiten sopi. Haastateltaville selvitettiin
haastattelun alussa tutkimuksen tarkoitusta seka tasmennettiin
haastatteluiden olevan anonyymeja. Haastattelut nauhoitettin seka
litteroitiin.

Puolistrukturoitu  teemahaastattelu  osoittautui  toimivaksi  tutkimus-
metodiksi. Haastatteluissa pystyttin etenemaan jarjestelmallisesti
haastattelurunkoon kerattyjen teemojen mukaisesti. Haastattelun alussa
luodun luottavaisen ilmapiirin seurauksena haastateltavat vastasivat hyvin
avoimesti ja luonnollisesti omin sanoin haastattelukysymyksiin.
Haastateltaville pystyttin my6s esittamaan lisakysymyksia, jolloin

vastauksia saatiin entista enemman tarkennettua ja syvennettya.

5.3. Reliaabius ja validius

Relaabiudella tarkoitetaan tutkimuksen mittaustulosten toistettavuutta.
Relaabius tarkoittaa siis tutkimuksen kykya tuottaa ei-sattumanvaraisia
tuloksia. Validius puolestaan tarkoittaa tutkimusmenetelman taikka mittarin
kyvykkyytta mitata sita, mita tutkimuksessa on tarkoituskin mitata.
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Kvalitatiivisissa tutkimuksissa tutkimuksen relaabius kuin myoOs validius

ovat saaneet erilaisia tulkintoja (Hirsjarvi et al. 2004, 216-217).

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkijan tarkka selostus tutkimuksen
vaiheista lisaa tutkimuksen luotettavuutta. Tulosten tulkitsemisessa
suorien haastattelulainauksien kayttaminen auttaa edelleen lisdadmaan
luotettavuutta (Hirsjarvi et al. 2004, 217-218). Tassa tutkimuksessa on
kuvattu mahdollisimman tarkasti teoreettisen seka empiirisen aineiston
kerays. Myos aineiston analysointi on kuvattu mahdollisimman tarkkaan

samalla haastateltavien anonymiteettia kunnioittaen.

Laadullisessa tutkimuksessa uuden tiedon tuottaminen on tutkimuksen
tarkein tehtava. Nain myos tassa tutkimuksessa. Taten reliabiliteetille ja
validiteetille ei tule laittaa liikaa painoarvoa, silla kvalitatiivisen tutkimuksen
empiirinen aineisto on usein henkildiden omia tulkintoja seka ajatuksia.
(Koskinen et al. 2005, 253-254).

Taman tutkimuksen tuloksia ei voida yleistdd koskemaan muita
organisaatioita taikka sosiaali- ja terveysalaa kokonaisuutena. Tutkimus
on pyrkinyt tarkkailemaan tiettya ilmiota tietyssa tydymparistdossa. Tassa
nimenomaisessa tutkimuksessa siis muutosjohtamisen onnistuneisuutta
tietyssa tyoyksikossa ja taman tietyn tyoyksikon henkiloston sitoutumista
kyseiseen muutosprosessiin. Nain ollen tutkimus on pyrkinyt tuomaan
Etela-Karjalan sosiaali- ja terveyspiirin ikaihmisten palveluille lisatietoa
siitd, miten kyseisessd muutosprosessissa on onnistuttu ja mitka tekijat
olisivat kenties sellaisia joihin tulisi kiinnittda tulevaisuudessa huomiota
vastaavissa muutosprosesseissa paremman muutosjohtajuuden ja

henkiloston muutossitoutumisen aikaansaamiseksi.
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6. EMPIIRINEN TUTKIMUS JA TULOKSET

Tassa luvussa kaydaan lapi empiirista tutkimusta seka tutkimuksen
tuloksia. Aluksi omassa kappaleessaan esitellaan case-yritysta, jonka
jalkeen syvennytaan tutkimuksen tuloksiin.

Tutkimuksen tuloksia lapikaytaessa suorien haastattelulainausten peraan

on laitettu tunnisteet. Tunnisteet tarkoittavat seuraavaa:

(YJ) = Ylin johto
(LE1) = Lahiesimies
(LE2) = Lahiesimies
(TT1) = Tydntekija
(TT2) = Tyontekija

Kirjaintunnisteen perassa olevalla numeroinnilla on erotettu osastot
toisistaan. LE1 tarkoittaa osaston lahiesimiesta ja TT1 tdman osaston
lahiesimiehen tyonohjauksessa olevaa tyontekijaa. LE2 taas vastaavasti
toisen osaston lahiesimiesta seka TT2 taman Ilahiesimiehen
tyonohjauksessa olevaa tyontekijad. Numeroinnit eivat viittaa todellisiin
osastojen numerointeihin, vaan ne on otettu tahan tyohon erottelun ja

selkeytyksen vuoksi.

Ne haastattelulainaukset ovat valikoituneet tyohon, joista ilmenee
parhaiten vastaajan nakokanta. Jokaiseen haastatteluteemaan on tuotu
esille kummankin haastatellun lahiesimiehen nakokantaa
haastattelukysymykseen liittyen. TyoOntekijoiden osalta haastattelu-
lainaukset ovat taysin sattumanvaraisia, ja edustavat aina jonkin
tyontekijan mielipidetta. Ylimman johdon henkilon vastauksia on niissa
haastatteluteemoissa, joissa kasitellaan strategisella tasolla muutos-
prosessia. Puolestaan ne kohdat, joissa kasitellaan enemman tyoyksikon

sisalla ilmenevia tekijoitd muutosprosessiin liittyen sisaltavat vain
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lahiesimiesten seka tyontekijoiden haastattelulainauksia, silla tama tyo

tahtaa erityisesti henkiloston muutossitoutumisen tutkimiseen.

6.1. Case: Etela-Karjalan sosiaali- ja terveyspiiri, ikaihmisten

palvelut

Etela-Karjalan sosiaali- ja terveyspiirin (Eksote) ydintehtadvana on tuottaa
terveytta, hyvinvointia seka toimintakykya edistavia terveys-, perhe- ja
sosiaali- sekad vanhustenpalveluja. Eksote tekee yhdessa kuntien kanssa
palveluista palvelusopimukset. Nama palvelusopimukset perustuvat
vaeston palvelutarpeeseen. Asukkaita Eksoten alueella on noin 133 000
(Eksote, 1, 2013).

Ikaihmisten palvelut mukautuvat joustavasti vaeston palvelutarpeeseen
seka ikarakenteeseen. Palvelut sisaltavat erilaisia kotiin annettavia
palveluja (tukipalveluja, neuvontaa ja kotihoitoa), erilaisia asumis- ja

laitospalveluja seka sosiaalityontekijan palveluja (Eksote, 2, 2013).

Ikdihmisten laitospalveluissa aloitetulla muutoksella pyritaan kehittamaan
palveluja nykyisista toiminnoista kotihoidon omaisempiin olosuhteisiin.
Tassa tutkimuksessa pyritaan siis taman yhden muutosprosessin kautta
lisaamaan tietoa muutosjohtamisen onnistumisesta ja henkiloston
muutossitoutumisesta case-organisaatiolle. Muutosprosessi tarkoittaa
tahan tyohon haastatellun henkiloston kohdalla sita, ettd heidan
tyonkuvansa haastattelujen ajankohdan aikaan oli muuttumassa niin etta
he olivat siirtymassa uusiin yksikoihin toihin organisaation sisalla ja heidan
nykyinen tyoyksikkonsa oli lakkaamassa tyoyksikon alasajon seurauksena.
Tarkempaa esittelyd case—yrityksen muutosprosessista laitospalveluissa
ei voida tutkimuksessa esittdd huomioiden muutosprosessin ainut-
laatuisuus ja tata kautta tunnistettavuus. Taten eettisten syiden vuoksi
halutaan erityisesti kunnioittaa haastateltavien anonyymiutta.
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6.2. Onnistunut muutosjohtaminen

Tassa luvussa kaydaan lapi haastatteluissa kasiteltyjen teemojen mukai-
sesti onnistunutta muutosjohtamista seka erityisesti sitd, mita
haastatteluissa ilmeni naita seikkoja kasiteltaessa. Suoria haastattelu-
lainauksia kayttamalla saadaan kokonaiskuva jokaisen teeman kohdalla

siita, mita haastatteluissa ilmeni.

6.2.1 Muutoksen suunnittelu & muutoksen tarve

Haastatelluilta kysyttin ensimmaiseksi muutoksen suunnitteluun ja
muutoksen tarpeeseen liittyen, kuinka he kuvailisivat muutoksen
tarpeellisuutta organisaatiossa. Vastauksista ilmeni niin ylimman johdon,
lahiesimiesten kuin tyontekijoidenkin haastatteluissa, etta muutoksen
tarpeellisuus koettiin yleisilmeeltaan positiivisesti seka muutoksen tarve

ymmarrettiin.

On tarpeellinen sen takia ettd jos katotaan néitd valtakunnallisii
suunnitelmii mitké laitoshoidon suunnitelmat on. Ett§ tietty prosentti 75-
vuotiaista olisi ympérivuorokautisen hoidon piirissé, eik& kukaan asuisi
laitoksessa. Niin se on ehdottomasti jdrkevad suunnitelma ja jéarkeva
ratkasu. (YJ)

No koko Suomen trendi ja lakikin on sellanen ettéd tammdéseen hoitoon ei
enéé jatkossa satsata. Nyt menndén hirmu nopsasti edetdén Eksotessa,
eftd mennddks myd nyt jotenkin liian nopeesti.. en tiid, mutta tavallaan
Jjoskushan se on vaan tehtévé sitten. Kokonaisuudessaan on tarpeellinen,
toki. (LE1)

No mie pidén sitéd hyvin tarpeellisena. Ja nimenomaan siité asiakas-

nékbkulmasta. Téé ei oo enéé niinkun tdmén péaivén ikééntyneiden hoitoa,
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tda ei vastaa sita tarvetta. Tdssad asutaan sairaalassa, ettd sen aika on
ohi. Erittéin tarpeellista. (LE2)

Kyl mie niinku aattelisin et se on tarpeellinen. Et pitdd menné eteenpéin ja
kehittéé néita. (TT1)

Miun mielestd se muutos on tarpeellinen, koska aika on erilainen kun
sanotaan vaikka 5-10 vuofta sitten. Et se muutos jo niinku kuntien

rahatilanteen ja muun kannalta, ni se muutos on tarpeellinen. (TT2)

Paapiirteissaan voidaan siis todeta muutostarpeen perustelun onnistuneen
organisaatiossa melko hyvin. Muutoksen tarpeen perustelu ennen
muutosprosessiin ryhtymista seka yhteisymmarryksen luominen taman
tarpeen ymparille on tarkeaa. Organisaation tulisi pohtia kriittisesti sita,
tunnistavatko tyontekijat muutostarpeen ja ovat nain sitoutuneita siihen
(Cunningham & Kempling, 2009). Tyontekijat toivat tosin haastattelu-
vastauksissaan myos esille epailyjaan muutoksen tarpeeseen liittyen,
erityisesti littyen epavarmuuteen sitd kohtaan mihin muutos tulisi

tulevaisuudessa viemaan.

Todellisuus on luultavasti kuitenkin sitd et ei oo kuitenkaan tarpeeks
resursseja panostaa sinnekdén. Ni silt kantilt en tiiG onks se, ei oo pel-
késtaan hyva asia. (TT1)

Oikeesti oma mielipiteeni, niin ei ole tarpeellinen. Ja tota ni ihan vaan sen

takia, ettd minké& takia ei voida jatkaa n&in? (TT2)

Miettii sitéd et onks tarpeellista néin hoitajan kannalta, et mihin tééa tilanne
menee. Mut todellakin ymmérrdn senkin asian, et téytyy eteenpé&in menna.
(TT2)

Haastatelluilta kysyttin my0s muutoksen suunnitteluun ja muutoksen

tarpeeseen liittyen, minkalaista muutoksen tarpeesta viestiminen oli ollut
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heidan mielestaan. Ylin johto ja lahiesimiehet kokivat muutostarpeen

viestinnan olleen suunnitelmallista ja melko hyvaa.

Kylh&n sité on léhetty heti sillon kun té&& suunnitelma tehtiin niin meilléh&n
on pidetty noita osastonhoitajan kokouksia joissa ollaan kerrottu. Plus
sitten meil on ollu ihan niinku ylin johto ollu jo pitdmé&s henkilbkunnalle
néitd infotilaisuuksia. Et sit on niinku viety, ja mydbs tavallaan kun
osastonhoitajien kokouksissa on kerrottu tastd muutoksesta ja muutoksen
tarpeesta niin on oletettu myds et se menee sinne yksikkotasollekin (YJ).

Ite koen etta omilta esimiehilté ja meil on osastohoitajien palavereita ollu ja
muuta etté on saanu tietoa. Mie toivon ettéd mie oon osannu my@és viié sita
viesti& eteenpéin tuolla tybyksikésséa. Tietoo tulee ku oftaa sen vastaan, tai
haluaaks sen jotenkin késitelld omissa aivoissaan, et se kyl sit ihan
Jokaiselle jéé itelleen. (LE1)

No, ite koen ettd meit esimiehid on tédhén valmisteltu jo vuosia. Kaupungin
aikana ja Eksoten aikana. Et esimerkiks esimiesvalmennuksis on téaté,
néitd moneltakin ndkbkulmalta palvelutarpeen uusimista. Henkilbkuntaa
kylld omast mielesténi néist asioista on puhuttu, meil on koulutusta
jérjestetty esimerkiks kuntouttavast hoitotyGstd ja télldsest arjen
virikkeellisyydestd jo aika useamman vuoden ajan, et herételty siihen
erilaisin toimintamalleihin Kylla. (LE2)

Tyontekijoista osa koki muutostarpeesta viestimisen olleen melko hyvaa
niin organisaation sisalla kuin organisaation ulkopuolellakin. Osa
tyontekijoista puolestaan koki muutostarpeesta viestimisen olleen melko
heikkoa erityisesti organisaation sisalla. Teorian mukaan muutoksen
tarpeesta on kyettava muodostamaan mahdollisimman houkutteleva visio,
seka taman tarpeen viestiminen koko muutosprosessin ajan on tarkeaa
(Abramson & Lawrence 2001, Rossotti 2005, Young 2001).
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Aika hyvin. Mein oma esimies on ainaki tiedottanu paljon, ja sit yleisestikin
lehissé&kin on ollu aika paljon juttuu et sielt on pystyny lukee. (TT2)

Et ei pelkéastaan niin ettd oma ldhiesimies on tiedottanu, vaan kyllédhén sita
on niinku televisiosta, radiosta, lehdistd saanu lukee ja muuta. Et miusta

se tiedottaminen on hoidettu aika hyvin. (TT2)

Toivois et myd oltais niitd ensimméisié keille kerrotaan, eik& sellain et

luetaan ja kuullaan ja jostain arvaillaan. (TT1)

Mut ihan just niinku tdhén yksikk66n ni miunkaa mielestéa ei oo mitenkéan..
et se on melkein ollu mein kahvipbytdkeskustelu sit jos on ollu et on néin.
(TT1)

Vastauksista voidaan huomata, ettd nakokannat muutostarpeen
viestimisesta tyontekijatasolla ovat jonkin verran eroavia erityisesti eri
osastojen valilla. Tassa kohtaa voidaankin pohtia sita, olisiko tyontekijoille
muutoksen tarpeesta viestimiseen ollut hyva pyrkia kiinnittdmaan
enemman huomiota. Erityisesti esimiesten roolin korostuminen
muutostarpeen viestimisessa herattaa kysymyksen siita, tulisiko esimiehia
tukea tulevaisuudessa enemman muutostarpeen viestinnassa eika vain

olettaa viestin menevan lahiesimiesten kautta suoraan tyontekijoille.

Viimeiseksi haastatelluilta kysyttiin muutoksen tarpeeseen ja suunnittelun
teemaan liittyen, minkalaista muutoksen suunnittelu oli ollut heidan mie-

lestaan.

T&a on ollu hyvin pitkédjanteisté t4a suunnittelu. Ja hyvin tota, tds on tehty
tybryhmét ja yksikkbkohtasesti tehty niitd suunnitelmia. Et ndd on ollu
hyvin konkreettisiakin n&iden yksikéiden kohdalla. Ja joka yksikés on
henkilbkunta ollu mukana siing toteuttamisessa omalta osaltaan. (YJ)
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Hirmu paljon on jdény semmosia ettd pdéatbksia ei oo vielé tehty. Sittenku
el oo tehty sellasia isoja p&atdksié, ni sitte yksikbihin meille j&& sitten
sellasten pienten asioitten miettiminen joita on ihan valtavasti. Etté vdhén
on ehké semmosta ettéd tehdédks jotenkin kauheen kiireelld péétoksia, tai

sitten ettd p&éatoksia jotenkin venytetéén. (LE1)

Osastonhoitajana pédéasen sinne, olen lahempéané sitd johtoporrasta, et
saan paremminkin sité tietoa tai laajemmin silleen et minké takia jotkut
asiat, esimerkiks aikataulut voi muuttua. Ja on nyt muuttunu. Et niin ehka
niiden perusteluja vieldkin enemmin ois ehkd pitdny tuoda ténne
tydntekijatasolle. Et sitd et miks joku paéatés venyy, ni niiden perusteluja

ois kaivannu tdhdn enemmin. (LE2)

Ylimman johdon mukaan suunnittelu oli ollut hyvin pitkajanteista, seka
henkilokunta on  tyoyksikdissa ollut mukana toteuttamisessa.
Lahiesimiesten vastauksista voidaan puolestaan nahda, ettd muutoksen
suunnitteluun ja aikatauluihin liittyvat haasteet olivat luoneet esimerkiksi
sellaisia tilanteita, joissa erityisesti tyontekijoille olisi taytynyt perustella
aikatauluihin liittyvia ongelmia paremmin. Lahiesimiesten vastauksista
heijastuu myos se, ettd he itsekin olisivat kaivanneet perusteluja
aikataulujen muuttumisille. Nykyisin vallalla olevan kasityksen mukaan
organisaatiomuutokset ovat monimutkaisia ja —ulotteisia seka etenevat
yllatyksellisesti ja syklittdin. Taten muutosten tarkka suunnittelu ja
aikataulutus voi olla jopa mahdotonta tai ainakin vahintdan vaikeaa.
Uudemman nakemyksen mukaisesti suunniteltukin muutos voi olla
kaoottinen ja se voi sisaltaa yllattavia muutoksia ja muuttuvia tavoitteita
(Rissanen & Lammintakanen, 156, 2011). Muutoksen suunnitteluun ja
paatoksentekoon liittyva epatietoisuus ja aikataulujen muuttuminen
heijastui tyontekijoiden kohdalla epavarmuutena heidan nakemyksissaan
muutoksen suunnitteluun liittyen. Tama voidaan nahda suoraan

tyontekijoiden haastatteluvastauksista.
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Miust se on tuntunu véhén siltd et ei oo hirveen hyvin suunniteltu. Et
varmaan se vaikuttaa paljon se ku ei oo tiedotettu meille asti, ni sit tuntuu

et, nyt vaa kuhan vaan p&éatetéén jotain ja ehké joskus tapahtuu. (TT1)

Ja semmost et, tavallaan ku tuntuu et nekdan ei tiid ite. Mut sit sellast ei
infota, jossei tiietéd mitda. Et se vaa liséé sellast epétietosuutta. (TT1)

Miun mielestd se muutoksen suunnittelu on ollu varmaan hyvéé tai lois-
tavaakin jopa siel ylemmélla tasolla. Mut nyt sit td&d meidn osaston alas
ajaminen ja taa ni tdé ei oo taas sujunu niin mallikkaasti miun mielesta. Et
pitkddn oli epétietosuutta et millon alasajo alkaa ja millon potilaita rupee
siirtymé&én. (TT2)

6.2.2 Tiedonkulku, luottamus & oikeudenmukaisuus muutoksessa

Haastatelluilta kysyttiin kaksi kysymysta muutoksen tiedonkulkuun ja
luottamukseen liittyen. Ensimmainen kysymys kasitteli sita, kuinka riittavaa

seka minkalaista muutoksesta tiedottaminen oli ollut.

Ainahan sanotaan et tiedottaminen ei oo koskaan riittdvéa. Et sité en tieda
et kuinka paljon sitd pitéisi tiedottaa ettd sanottais et se on riittdvaa. Ja
eftd se tavottas jokaikisen ihmisen joka tasolla. Mut néitten yksikdiden
kohalla, niin Kyl se niin sinne yksikk6kohtasesti on viety se tiedottaminen
kun mitk& on mahollisuudet ollukaan. Et ihmiset tekee kolmivuorotyété ja
kaikki ei aina kaikis kokouksissa pysty olee mukana ja.. no, en osaa sen
kummemmin siihen sanoo. Miun nékdkulma on ollu ettéd hyvin paljon on

viety sité tietoo sinne. (YJ)

No tiedottamista ei varmaan ikind oo lilkaa. Mie en usko et koskaan
kukaan sanoo et nyt on tarpeeks tiedotettu, et varsinkin ihan kéytdnnéssé
tdmmaoses yhteiséssd mis tehdén kolmivuorotybté, ni aina on joku joka ei

00 ikind kuullukaan vaik on puhuttu ja puhuttu ja séhkdpostia laitettu..
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mutta, sit ois tdsséd muutoksessa toivonu myds semmosta tietoa etté ei
tiedeté vield. Luottamus nyt on ehk& ollu tosi kovilla. Tosi kovilla. Etté
semmosta ettd panttaako joku tietoa tarkotuksella. (LE1)

Vuodest 2011 lahtien, sillon meién vanhuspalveluiden johto teki sen
paéatdéksen ettd suunnitelmista puhutaan hyvin avoimesti koko télle
henkilbkunnalle taélla. Minust se on ollu hyvéé siin mieles ettéd on sanottu
et nyt on télldnen tulossa mut samaan aikaan on sanottu etté aikatauluista
el tiedetd tarkasti Se ettd se on varmaan tybntekijbille ollu pitkéalti
osastonhoitajan tiedottamisen varassa. Ettd mein ylempi johto, henkil6std
on selvésti kaivannu myés kasvoilla heité tdhén. Mutta ne on tullu sit vasta
kun on tullu p&é&tékset, et se on ollu se malli. (LE2)

Ylimman johdon seka lahiesimiesten vastauksista ilmenee, etta tiedot-
taminen on pyritty pitamaan mahdollisimman avoimena, seka tietoa on
viety tyoyksikoihin niin paljon kuin siihen on ollut resursseja. Samaan
aikaan vastauksissa korostettiin  kuitenkin havaintoa siita, etta
tiedottamista ei koskaan voi olla liikaa. Heraakin kysymys siita, tuotiinko
tama havainto esiin sen takia etta tiedottamista ei ole ollut tarpeeksi vai
sen takia, ettd tiedottamiseen suhtauduttiin siten ettd se ei kuitenkaan
loppujen lopuksi olisi ollut tarpeeksi riittavaa. Erityisesti toisen
lahiesimiehen vastauksesta ilmeni tyytymattomyytta tiedottamiseen ja se
oli johtanut osittain luottamuksen heikkenemiseen. Stenvallin & Virtasen
(87-88, 2007) mukaan luottamus yhdistyy muutoksissakin viestintaan seka
kommunikaatioon.  Tiedon  eteneminen seka avoimuus  ovat
muutosjohtajan luottamuksen takia huomioonotettavia seikkoja. Asioiden
vaaristyminen seka huhupuheet aiheuttavat epaluuloisuutta. Eras
keskeinen keino muutosjohtamisessa onkin, etta pyritdaan edistamaan

yhteistyota tyoyhteisossa.

Tyontekijoiden vastaukset muutoksesta tiedottamisen riittdvyyteen seka

tiedottamisen ilmenemiseen olivat vaihtelevia.
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Véhén sellasta ettéd, on kuullu tybkavereilta. Et ei semmosta kunnon sem-
mosta, et kaikki kokoontuu ja faktoja poytaén. Niinku sen pitéis olla. (TT1)

No miust ei oo ollu riittdvééa. Et se on just semmost puskaradioo niiku. Et
Jjust et miust tosi.. tai miust on suoraan sanottuna ollu huonoo taa
tiedottaminen. (TT1)

Miun mielesté se on ollu ihan hyvééa. Et mie en usko siihen et ois mitéén
tietoo pantattu. Misséén vaihessa, miltdén tasolta. Ettd oon kokenu etta
sittenku néé péaéttéjat ja nda ketké tatéa asiaa haaréé ni kun hyd on saanu
tolkkua asioista ni hy6 on siit tiedottanu. Ja esimiehen kautta, ja sit se on
tullu meille hyvin nopeesti se tieto. (TT2)

Meién osastonhoitaja on hoitanu tiedottamisen kaikis asioissa aika hyvin.
(TT2)

Vastauksista voidaan huomata, etta tyontekijat olivat kokeneet
tiedottamisen jonkin verran puutteelliseksi. Samaan aikaan on kuitenkin
huomioitava, ettd osa tyontekijoista koki tiedottamisen joka tapauksessa
rittdvaksi. Vastauksien perusteella voidaan pohtia erityisesti |ahiesimiehen
roolia tiedottamisessa tyontekijoitéd ajatellen. Stenvallin & Virtasen (69,
2007) mukaan muutosviestinnan perustana on esimiehen ja hanen
tyonjohdossaan olevien tyontekijoiden muutosviestintda. Se ilmenee
esimerkiksi spontaanina tyonjohdollisena vuorovaikutuksena. Mydskin
kehityskeskustelut antavat mahdollisuuden kayda lapi kaynnissa olevia tai
jo loppuun saatettuja organisaatiomuutoksia. Samaan aikaan voidaan
miettida myOs sitd, onko tyOyhteisO jossa tyOntekijat tekevat
kolmivuorotyota erityisen altis viestinnan haasteiden kannalta. Nain ollen
viestintamuotoihin tulisi kiinnittda erityisesti huomiota, jotta muutoksen
tarpeesta viestiminen saavuttaa kaikki organisaation jasenet (ks. eri
viestintdmuodot muutoksessa s. 22).
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Haastateltavia pyydettiin toisen kysymyksen kautta kuvailemaan myos
henkiloston kohtelun oikeudenmukaisuutta muutoksessa. Muutoksen
myota henkilosto oli sijoittumassa uusiin tydymparistoihin organisaation
sisalla, joten oikeudenmukaisuuden nahtiin  ilmenevan  tallGin
tyontekijoiden uusiin  sijoittumispaikkoihin  liittyen seka erityisesti
tyontekijoiden mahdollisuuteen vaikuttaa tahan.

No lédhinndhéan tda menee néiden henkilbkunnan sijottumiseen. Jos oikeu-
denmukaisuutta aatellaan, eftd jokaiselt se oma tybyhteisé hajoaa. Ja
Joutuu siirtymé&én muihin tydyhteiséihin. Ni kylhdn t&4& on Iladhteny
henkilbkunnasta etté ihmiset on saanu omat toiveensa esittda ettd minne
haluaisi siirtyg jatkossa téihin. Et hyvin yksilétasolle on menty néisséa, et
semmost mééréys -linjaa ei oo jouduttu ottaa ja suurinpiirtein ollaan

pystytty toteuttamaan heiédn toiveita ainakin tdhdn mennessa. (YJ)

Miun mielest ihan kohtalaisen, joo, on ollu niin etté kaikilla kenelld on vaki-
tuinen tybsuhde niin jarjestetdan uudet paikat ja on kyselty toiveita. Monia
semmosia yksittéisid toimia joilla turvataan se ett§ vakituisessa

tybsuhteessa oleville on myds jatkossa sijoituspaikat. (LE1)

Miun mielesté tés on pyritty olla niin avoimia kun mahdollista. Etta sité
kautta kylléa oikeudenmukaista, ettéd kenellekddn nyt tulis yllariné taéa etta
néin tapahtuu. Oikeudenmukaisuutta mie oon pyrkiny hakee niin péin etta
saatais tybntekijéiden kans mahollisimman nopeesti sitd heién toiveen
mukaista uutta sijoittumista pohdittua. Vaikka ei tiedd vield aikataulua.
(LE2)

Ylin johto seka lahiesimiehet kokivat siis oikeudenmukaisuuden ilmenneen
melko hyvin tai hyvin tyontekijoiden uusiin sijoittumispaikkoihin liittyen.
Taman perusteella voidaan siis sanoa oikeudenmukaisuuden ilmenemisen
olleen varsin onnistunutta, seka siihen oli myds tietoisesti pyritty johto— ja
esimiestasolla. Tama oli heijastunut myods tyontekijatasolle, silla
tyontekijatason vastauksista voidaan huomata nakokulmien olleen
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yleisiimeeltdan positiivisia. Oikeudenmukaisuuden ilmentyminen ei
kuitenkaan kaikkien tyontekijoiden mielesta ollut taysin onnistunutta

erilaisissa tyosuhteissa, erityisesti sijaisuuksissa, tydoskentelevien osalta.

Oikeudenmukaisuus on miun mielesté toteutunu tdssé, koska meilt on ky-
sytty néitd meidn sijottumishalua eri paikkoihin. Vakituiset ihmiset on
padssy sinne mihin ne on halunnu. On vield auki sit ndd mein pitkdaikaset
mé&é&réaikaset sijaiset et miten heilld tulee kdyméaén. Mut ainakin luvassa
on ettd heistékin pidetdén huolta. Et miun mielestd se kuulostaa tosi
oikeudenmukaselta et heil ei oo kuitenkaan sitéd vakituista tybpaikkaa.
(TT2)

Alust asti kyl mei&n osastonhoitaja on ollu silleen ettd &lkaa héatailko, et kyl
teille hyvin t4s vielé kéy ja toité I6ytyy. Et vaik ollaa sijaisia ni meit ei Silti
potkita vaan pellolle. (TT2)

Mie oon siirtymé&ssé tiettyyn paikkaan. Niin niin, taas tdnéén tuli uutta
tietoa. Et on vdhdn semmonen, siis radiosta, uutisista. Et tota. Vdhan se
on huonoa ollu. (TT1)

Sijaisen kannalta.. kyl se ois miun mielesta ihan oikeudenmukaista et sais

véhén pitempii tyésopimuksia. (TT1)

Muutokseen sitoutumiseen sekd sen hyvaksymiseen vaikuttaa
merkittavasti se, kuinka oikeudenmukaista on henkiloston kohtelu
(Rissanen & Lammintakanen, 163, 2011). Sivuilla 24-25 kasitellaan
seikkoja joita tulisi ottaa huomioon luottamuksen rakentamisessa seka
johtamisessa muutoksessa (Stenvall & Virtanen, 87-88, 2007).
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6.2.3 Muutokseen osallistuminen

Julkisten organisaatioiden kehittdmis- ja muutostoiminta on harvoin
henkilostoa osallistavaa taikka sitouttavaa (Stenvall & Virtanen, 191,
2012). Muutoksessa osallistumiselle avoimen lahestymistavan voidaan
kuitenkin katsoa olevan avainasemassa muutoksen vastaanottamisessa

seka muutossitoutumisen syntymisessa (Brabant et al. 2007).

Haastateltavilta kysyttiin ensiksi muutokseen osallistumiseen liittyen,

kuinka henkilosto oli paassyt osallistumaan muutoksessa.

Ensinnékin néé strategiset pdatbkset on tehty ihan johtotasolla ettd néin
tullaan toimimaan. Et jotkut yksikét sitten lopettavat toimintansa tai muut-
tuvat toisenlaiseen toimintaan. Niin eihdn néihin isompiin strategisiin
linjauksiin niinkun yksittédinen tybntekijé oo pdassy vaikuttamaan. Mut meil
on henkilostéryhmét ollu mukana kaikissa n&iss& suunnitelmissa. Jotka
edustaa sitten taas henkiléstéd. Ja meil on hyvin vahvasti
henkilbstéryhmét mukana kaikessa toiminnassa, joka on mun mielesté
alyttbmén hyvéd asia. Mut néinhdn se on ettei voia jokaiselt menné
kysyméén et mitd sie haluat. Et kylld niinkun kaikkinensa t4ssé

muutoksessa lépimeneville, henkilbkunnallekin, et kyl ne on ihan mahtavii

tyyppeja. (YJ)

Ylimman johdon nakdkannan kautta voidaan ymmartaa, ettd strategiset
linjaukset muutokselle oli tehty, luonnollisesti, ylemmalla johtotasolla.
Henkilostoryhmat olivat kuitenkin olleet mukana myods strategisissa
suunnitelmissa, joten tata kautta henkiloston nakokulma oli myos otettu
huomioon. Brabant et al. (2007) mukaan on otettava huomioon osallisina
olevien tyontekijoiden ideoita projektin tukemiseksi, sekd ryhtya myos
naiden ideoiden pohjalta lisatoimenpiteisiin. Havainto henkildstéryhmien
mukana olemisesta strategisessa suunnittelussa on siis varsin positiivinen
ja huomionarvoinen seikka sen takia, etta tyontekijoiden vaikuttamis-

mahdollisuutta oli pyritty lisddmaan tata kautta. TyOntekijoiden
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vastauksista voidaan tosin kuitenkin tulkita, etta he eivat olleet valttamatta

mieltaneet osallistuneisuuttaan strategisiin linjauksiin.

No miust ainaki tuntuu et ei tds oo oikeen ite osallistuttu, et ne tulee vaan

tuolt jostain et nyt teh&én néin. (TT1)

No hyvin véh&n. Myb teh&én niinku ylh&élt maéarétéén. (TT1)

Se on vaan tiedotettu, et tdma muutos tulee. Ei ole paljon kyselty. (TT2)

Vastauksien kautta voidaankin pohtia, olisiko henkildstoryhmien
osallisuutta ollut tarkeaa korostaa tyontekijoille, jolloin tyOntekijatasolla
oltaisiin mielletty, ettd heidankin nakdkulmaansa oli pyritty huomioimaan
muutoksen strategisessa suunnittelussa. Paikallaan on my6s pohdinta
siitd, olisiko tyontekijoilta tarkeaa tiedustella yksityiskohtaisemmin
mielipiteitda ja kayttaa naitd konkreettisesti henkilostoryhmien kautta
hyddyksi henkilostoryhmien ollessa mukana strategisessa suunnittelussa.
Henkiloston osallistuminen muutoksen suunnitteluun seka toteutukseen
johtaa siihen, etta henkilosto kokee muutoksen oikeudenmukaiseksi,
sitoutuu siihen seka asennoituu muutokseen myonteisesti. Nain myos
henkiloston epatietoisuus ja ahdistus muutoksessa vahenevat (Rissanen
& Lammintakanen, 159-160, 2011).

Henkilostda oli myds pyritty osallistamaan muutokseen omiin sijoittumis-
paikkoihinsa liittyvana vaikuttamismahdollisuutena. Tama nakyy niin

lahiesimiesten kuin tyontekijoidenkin vastauksissa.

Se mihin myb on p&ésty vaikuttamaan, ja miun mielestd on niinku
pyrittykin ettd tdssa, ni on Kylld henkilbstéltd kysytty toiveita ettd kuka
haluais mihin ja.. tiién ettd on hyvinkin yksilbllisid ratkasuja pystytty
réétéléiméén. (LE1)
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Sill& lailla on p&&ssy osallistumaan nimenomaan, ettd mie oon esimerkiks
kdyny heién kans ensimmaéisen kierroksen, missd on Kkysytty heién
sijoittumistoiveet. Ja uudelleen se kierros on kéyty nyt. Ja on l&hdetty
etsiméén sitd uutta sijottumista nimenomaan et heit on kuultu, ja mitkd on
ne heidn kiinnostuksen kohteet. Ja mie oon pyrkiny niis keskusteluis
tukemaan heit kovasti ja rohkasemaan siihen etté uskaltaa tehé ratkasuja
Jopa aika uudenlaiseen tehtdvéédn. Ja sit on tuettu silld ettéd jos joku
tehtdvé on kiinnostanu tai joku yksikkd on kiinnostanu, ni on p&aéassy joko
tutustumiskéynnille tai vaik yhdeks pé&ivéks tybéhén. (LE2)

Toiveita on Kyselty vakituisilta et mihin péin haluais. Mink& tyyppiseen
tybhén. (TT1)

Nojoo, esimerkiks toiveita siité ettd missé haluais tyéskennellé tan jélkeen,
ettd on kyllé siin mielessé otettu huomioon. (TT2)

Tyontekijatasolla omiin sijoittumispaikkoihin vaikuttaminen oli mielletty siis
myO0s osallistuneisuutena muutoksessa. Vastauksista tosin ilmenee myos,
etta tyOntekijat eivat olleet taysin tyytyvaisia uusiin sijoittumis-
mahdollisuuksiinsa seka kuinka naita mahdollisuuksia oli tuotu
tyontekijoiden tietoisuuteen.

Seki ois voinu olla vdhén laajempi, ja vdhdn niinku. Et ei oo oikeestaan
puhuttu kun yhesté paikasta tds mein osastolla. Et vdhén laajemmin tutus-
tuttaa ihmisié eri paikkoihin. (TT1)

No kotihoidossahan on kdyny porukkaa. Pdésseet kyl jos niinku on halun-
neet. (TT1)

Joo se on kyl et on saanu niinku ite.. mut ei oo oikeestaan otettu esille kun
toi yks paikka. (TT1)
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Muutokseen osallistumista tdsmennettiin viela toisella kysymyksella siita,
kuinka henkilosto oli paassyt osallistumaan erityisesti muutoksen suunnit-

teluun seka toteutukseen.

Toteutus -puoleen péésee, ja kyl pdésee sit tietenkin jotenkin suunnitte-
luunkin, siihen ihan yksikkétasolla. Et miten me organisoidaan nytten tdma
asia t4éllda meidn yksikéssé. Niin siihenhdn hyd on pééssy vaikuttamaan.
(YJ)

Varmaan sit ihan konkreettisesti kun kdyédén pakkaamaan tavaroita pois,
ni sit pdésee konkreettisesti osallistumaan. (LE1)

Jos miettii ihan t&td muutosta kédytdnnén tasolla téds meilld, ni meh&n on
pitkin matkaa yhessé suunniteltu sitd esimerkiks ettd kuinka meilld se arki
toteutetaan. Et kuinka ne tybvuorot jérjestelléén ja kuinka meillé se arjen
toiminta saadaan siellé toteutettua. Ni sehé&n on kaikki sitd suunnittelua.
(LE2)

Johto— ja esimiestason mukaan tyontekijat paasivat siis osallistumaan
erityisesti kaytannon toteutukseen, mutta myds suunnittelemaan omalla
osastollaan muutoksen etenemistd. Tama voidaan nahda myos

tyontekijoiden vastauksista.

Myé ollaan niinku tosiaan semmosta mietintédty6td tehty et missé
vaiheessa kukakin siirtyy ja mihin siirtyy ja mik& on tarkotuksenmukasinta

Ja omaiset otettu huomioon ja néin. (TT2)

Potilaiden kannalta siihen muutokseen ollaan osallistuttu etté valmistellaan
ne ihmiset siihen et he siirtyy, ja sit niinku ihan ty6ssé se nékyy etté ton
osaston jéarjestelemistd ja kaikkee semmosta niinku muuttokuormaa

teh&én siella ja néin. (TT2)
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Henkiloston osallistaminen seka osallistuminen organisaatiomuutoksen
suunnitteluun ja toteutukseen on tarkedd muutoksen onnistumisen
kannalta. Nain henkilostolle annetaan mukanaolon sekd vaikuttamisen
mahdollisuus. Henkilost6 kokee muutoksen oikeudenmukaiseksi, seka
sitoutuu siihen ja asennoituu siihen myonteisesti (Rissanen &
Lammintakanen, 159-160, 2011). Henkiloston osallistumisesta ja
osallistamisen asteesta muutoksessa voidaankin kaiken kaikkiaan todeta
onnistuneen melko hyvin. Henkilostoryhmien mukana olo strategisessa
suunnittelussa, tyontekijoiden vaikuttamismahdollisuus omiin
sijoittumispaikkoihinsa littyen seka tyontekijoiden osallistaminen
muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen omalla osastollaan ovat kaikki
henkilostdd muutokseen osallistavia ja sitouttavia. Huomio kiinnittyy
kuitenkin siihen, kuinka nama kaikki asiat kaytannossa ilmenivat.
Kiinnitettdessa huomiota henkilostoon ja  henkilostolahtdisyyteen
muutoshankkeissa ja kehittdmistoiminnassa voidaan siis kenties saada

aikaan muutokseen sitoutuneempaa henkilostoa.

6.2.4 Muutoksen toteuttamisen eteneminen

Haastateltavilta kysyttiin muutoksen toteuttamisen etenemiseen liittyen en-
siksi, kuinka heidan mielestdan muutoksen edetessa oli mahdollistettu

tilaisuuksia palautteenannolle.

No se palaute varmaan on sitten I&hinnéa ollu niissé tiedotustilaisuuksissa
tai niissé osastokokouksissakin. Et siind on pdassy vaikuttaa. Ja sit myo6s
sen oman esimiehen kautta ja.. esimiehen tavallaan niinku se, miten mie
sanon velvollisuus tai tehtdvé on taas viestia hénen esimiehilleen. Et miten
se henkilbkunta antaa palautetta. Ja tokihan tété palautetta on tullu. Siis
tdtd on tullu pitkin matkaa. Mut kyl miun mielestd se viesti sieltéd ténne
yléspéinkin on hyvinkin hyvin toiminu. (YJ)

Se palautteenanto on kyl varmaan jddny enimmékseen semmoseen

kahvipbytédkeskustelun tasolle, mikd on ehk& semmost turvallista.. et
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siellahén sité uskaltaa myds sanoakin. Mie ajattelen et jos meil ois joku iso
seminaari mis, ei kukaan, ei ihmiset puhu missédn tommosissa
auditorioissa, ei kukaan kommentoi yhtddn mitdén. Mut en mie tii4
kaipaisko semmosta, en tiid, et ois niinku silleen isommalla foorumilla
palautetta. (LE1)

No ne on niit et meil on ollu téallésii yhteisii osaston palavereita ja
kokouksia mis oikeestaan nyt viime aikoina ne on nimenomaan néihin
k&ytdnndn toteutuksiin ollukin. Palautteenantoa on mydskin ne kohdat etté
nyt kdyn normaalia enemmén kahdenkeskisid keskusteluja tybntekijéiden
kanssa kun on néitd sijoittumiseen liittyvi& asioita. Yksi parhaita
palautteenannon paikkoja on se et meille on myds jéarjestetty télldasta
muutosvalmennuksen nimellé télldsié tyénohjauksellisia kokoontumisia.
(LE2)

Johto— ja lahiesimiestason vastauksista ilmenee, etta palautteenanto oli
ilmennyt esimerkiksi tiedotustilaisuuksissa. Palautteenanto oli kuitenkin
ilmennyt tyOyksikoissa erityisesti osastojen omissa ostastokokouksissa ja
kahdenkeskisissa keskusteluissa l|ahiesimiehen ja tyontekijan valilla.
Nama ovat tarkeita ja hyvia palautteenannon vaylia. Cunninghamin &
Kemplingin (2009) mukaan saanndlliset tilannekatsaukset, palautteenanto

seka arvioinnit ovat tarkeitd muutoksen toteutumisen kannalta.

TyoOntekijoiden  vastaukset palautteenannon ilmentymiseen olivat
puolestaan ristiriitaisempia. Eroavaisuuksia oli erityisesti eri osastojen
valilla. Toisen osaston tyontekijat (TT1) kokivat lahinna, ettad palautetta ei
oikeastaan voinut antaa kenellekdan taikka sitten omalle esimiehelle
omasta aktiivisuudesta kasin. Vastauksista ilmenee myos pohdintaa siita,
olisiko tyontekijoiden itsekin pitanyt olla aktiivisempia palautteen-

antamisessa.

Ei myb ainakaan kenellek&én oikeestaan. Et tietty esimiehelle voi jotain
sanoo. (TT1)
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Nii ja se on se esimies, jos hdnelle sanoo. Et pitdské sité olla sit ite aktiivi-
sempi, en tiia. (TT1)

Ei oo mitenk&én tonne ylemmille. Eikd miust sielt heilt oo tullu oikeen
mitédén Kyselyit tai semmosii. Et se on kans niis kahvipdytékeskusteluis et
mitd mieltd on t4st.. mut sitdkaén ei tiid et kuin paljon héé (esimies) vie

Sit§ viestii sit taas eteenpéin muualle. (TT1)

Toisen osaston tyontekijoiden (TT2) mielesta puolestaan palautteen-
annolle oli mahdollistettu tilaisuuksia mutta tilaisuus tahan oli tullut vasta
muutoksen loppupuolella. Osan mielesta palautteenantaminen tuntui
olevan turhaa vaikka tilaisuuksia olisikin ollut; muutos tulisi silti

vaajaamatta tapahtumaan.

On sille annettu mahollisuus, mut sillé tavalla tietysti koen ettéd se on ollu
védhén sellasta tuuli.. miten mie sanoisin, vastatuuleen kéyntia. Ett4 se on
aivan sama mita mieltd myo6 ollaan koska myd ollaan tiietty et téa tulee
tapahtumaan. (TT2)

No, oikeestaan vast tds loppuvaiheessa. Et alkuun kun siit puhuttiin.. jos
omia mielipiteitdén ois halunnu tuoda esiin, et se ei ollu suotavaa. Mut nyt
ku meil on ollu sit& muutosvalmennusta ni siel on sit niinku pééssy véhén

enemm@an niitéd omia tuntemuksiaan purkamaan. (TT2)

Ja osastokokouksissa sillon ku osastonhoitaja on ehtiny niitd pitdmaéaéan.
Niin kyllahdn hdn on sit kuunnellu henkilbkunnan palautetta ja muuta.
(TT2)

Toteutusprosessissa on hyvaksyttava kaoottisuus seka ennakoi-
mattomuus. Epavarmuustekijoiden huomioimatta jattaminen voi johtaa
sitoutumisen heikkenemiseen muutoksessa (Cunningham & Kempling,
2009). Tassa kohtaa voidaankin perustellusti pohtia, olisiko erityisesti
lahiesimiehia ollut hyva tukea siing, etta riittavat palautteenannon kanavat
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olisivat toteutuneet heidan tyonohjauksessaan olevia tyontekijoita
ajatellen. Stenvallin & Virtasen (50, 2007) mukaan avainasemassa olevan
muutosjohtajan on pystyttava yllapitamaan motivaatiota seka innostusta
muutosprosessin toteuttamiseksi. Voidaan siis jalleen huomata esimiehen
roolin korostuvan myods palautteenannossa, seka tata kautta viestinnan

iimentymisessa.

Haastateltavilta kysyttin myds muutoksen toteuttamisen etenemiseen
liittyen, kuinka heidan mielestaan oli varauduttu muutoksen etenemisen

haasteisiin.

Sen palautteen perusteellahan siihen on varauduttu.. ja sit on muiden
yksikbiden, muista yksikéistd saadut palautteet. Koska meiddnhén pitdé
nédé asukkaillekin taata jatkuvuus ja hoitopaikat. Ni sillonhan myd
Joudutaan hirveen tiiviis yhteistyds olemaan omaisten kanssa, léheisten

kanssa ja myds vastaanottavien yksikbidenkin kanssa. (YJ)

No tuota, ehkd jopa véhén huonostikin. lhan ettd ymmértddké nyt kaikki
meidn ylempi johtokin sen ettd miten iso muutos se on, ettei kdy niin vaan
etté suljetaan osastoja. Et onko hyo aatellu sité ettd mité kaikkea se vaatii
siiné tavallisen potilastydn rinnalla, etté teh&én hirmu isoa ty6té kokoajan.
Ei sielld oo niitd resursseja laskettu yhtéén semmoseen et jéis meilla
jotenkin aikaa téssé. Et aika tiukoilla kyll&. (LE1)

Kéytdnnbsséhén tda on niin ettd mie oon mein tydntekijbiden kanssa sité
neuvotellu etté vaik he tietdé et ne tydpaikat siirtyy. Mut td& on just se
peruste sille et mein on pitény jotenkin varautua siihen et jos taéa aikataulu
el pidékaan, ni sit pitda olla varaa neuvotella et kuka ldhtee mis vaiheessa
sinne uuteen yksikkéén. Et t&4& on onnistunu miun mielestd hyvin ja
toivottavasti mein koko henkilbkunta on ymmértéany sen. Olen pyrkiny sen
kaikkien kans keskustelee et se johtuu tasta. (LE2)
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Ylimman johdon mukaan muutoksen toteuttamisen etenemisen haasteisiin
oli varauduttu palautteen perusteella; henkiloston, muiden tyodyksikoiden
seka tietysti myds asiakkaiden palautteen kautta. Lahiesimiesten
vastauksista voidaan puolestaan huomata, ettd muutoksen ollessa
aikataulultaan varsin epavarmaa oli se luonut erityisia haasteita
muutoksen toteuttamisen etenemisessa. Muutoksessa olisi korostettava
sellaista toteuttamistapaa, joka auttaa muutoksessa mukana olevia
jasenia ymmartamaan muutoksen ennustamattomuutta ja arvaamattomia
tekijoitd muutosprosessin varrella (Cunningham & Kempling, 2009).
Toisen lahiesmiehen (LE2) vastauksesta voidaan huomata, etta
muutoksen ennustamattomuutta seka arvaamattomia tekijoita oli pyritty
korostamaan henkilostolle. Tama voidaan nahda myods taman kyseisen
lahiesimiehen tydnohjauksessa olevien tyontekijoiden vastauksista.

Miun mielest vélttaméattad ei oo kylla voitu eiké vélttdmattad ymméarretty
sataprosenttisesti niihin haasteisiin varautua. Mut jotenkin miust tuntuu et
tdd on semmonen asia mille ei niinku, se vaan, se oli pakko toteuttaa ja se

etenee omal tavallaan. Virheisté opitaan ja néin. (TT2)

Kyl t&hdn mennessé on menny aika sutjakkaasti kylla t&& homma. Et kyl
noi saa tehéa aika paljo téité et ne saa tdn meneméaa sillee luontevasti. Et
Jjust, mis suhtees potilaat vdhenee ni siin suhtees pitédd vahentaéa
henkilbkuntaa.. et jos on tehty jo tybvuorolistat ja luvattu tyésopimusta. Et
siin kyl pitdé joustaa molemminpuolin. Mut kyl miust nyt tdhén asti kaikki
on menny aika hyvin. (TT2)

Naiden tyontekijoiden vastausten kautta voidaankin pohtia, olisiko
henkilostolle ollut tarvetta korostaa entisestdan muutoksen aikatauluun
liittyvia ongelmia jotta henkiloston epavarmuus muutosta kohtaan olisi
vahentynyt. Toisen osaston tyontekijoiden vastauksista voidaan nimittain
huomata, ettda muutoksen etenemisen haasteisiin ei heidan nakemyksensa
mukaan joko oltu varauduttu tarpeeksi hyvin tai sitten tyontekijat eivat

puolestaan osanneet kuvailla kuinka siihen olisi etukateen varauduttu.
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Huonosti. Télt oikeesti tuntuu. (TT1)

Niin, huonosti. Kokoajan tuntuu et tulee jotain uutta ongelmaa joka
paikasta. (TT1)

En mie tii& et onks siihen sit varauduttu jotenkin. (TT1)

Voidaan siis pohtia, olisiko tyontekijoiden keskuudessa vallitsevan
epavarmuuden liennyttaminen ollut yksinkertaisinta siten, etta tyontekijoille
oltaisiin tuotu enemman esille muutoksen etenemisessa olevan ongelmia
ja haasteita. Taten henkilostd kenties olisi suhtautunut haasteisiin
suopeammin. Oltaisiin esimerkiksi jarjestetty henkilostolle
mahdollisuuksien mukaan kokouksia, jossa oltaisiin  korostettu
muutosprosessin ennakoimattomuutta. Stenvallin & Virtasen (50, 2007)
mukaan muutosta vahvistavia kokouksia voivat olla myos sellaiset
kokoukset, joissa kaydaan lapi onnistumisia ja samaan aikaan korostetaan
muutoksen tavoitteita jotta muutosprosessin tarkeys sailyisi muutoksessa
mukana olevien mielessa. Lahiesimiehen rooli tallaisen viestin korostajana
ja muutosjohtajana hanen valittbmassa tyonohjauksessaan olevien
tyontekijoiden kannalta voisi siis olla erityisen tarkeaa epavarmuuden

vahentamisessa ja taten muutossitoutumisen vahvistamisessa.

6.2.5 Muutoksen vakiinnuttaminen & siihen sopeutuminen

Muutoksen vakiinnuttaminen osaksi organisaation toimintatapoja ei ole
helppoa. Armenakisin, Harrisin ja Fieldin (1999) mukaan johtotasolla
voidaan kerata tietoa, jonka avulla voidaan seurata muutoksen etenemista
seka siihen sitoutumista, seka sitouttamaan henkilostoa sellaisiin
osallistumisen muotoihin jotka edistdvat muutoksessa oppimista
kaytannossa. Tallaisten pyrkimysten arvioida seka tarkkailla muutoksen

etenemista tulisi jatkua myds sen jalkeen kun muutos on taysin omaksuttu.
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Nain varmistettaisin se, etteivat tyontekijat lankea vanhoihin
toimintatapoihin uusien sijaan (Fernandez & Rainey, 2006).

Haastatelluilta kysyttiin, kuinka heidan mielestaan muutoksen tuomat
uudet toimintatavat oli sisallytetty osaksi jokapaivaista kaytannon tyota.
Tassa kohtaa on huomioitava, etta haastatteluiden ajankohdan aikaan
muutosprosessi oli viela kesken, joten muutoksen vakiinnuttaminen (eli
tyontekijoiden siirtyminen uusiin  tyoyksikoihin sekd sen hetkisen
tyoyksikon lakkauttaminen), ja siihen sopeutuminen ei ollut aivan taysin
ajankohtaista kaikille haastateltaville. Kysymys Kkysyttiin  kuitenkin
tyontekijoiden ja lahiesimiesten haastatteluissa, ja siina selvisi osittain

lisaa syventavaa tietoa tutkimuksen kannalta.

Viime syksystéa léhtien ni meil 1&hti semmonen ihan osaston siséinen
kehittédmishanke siind, missé léhettiin taté arjen virikkeellisyytta lisGdméaén
yksik6ssé ja siit ettimdén uudenlaista toimintatapaa siin hoitamisessa et se
kuntouttava tydote sielld lisdéntyis. Et se on semmonen yks, kun se on
nimenomaan siihen ihan mein strategian mukasta toimintaa et sinne

kuntouttaviin otteisiin pyritdén. (LE2)

Oisko puoltoist vuotta, ni alko td&mmdnen viriketoiminta viriGmaan. Eli myd
ollaan hyvin mé&érétietosesti tehty tété tallastd potilaiden virkistymiseen
tahtdévadad ja heidn eldméntason parantumiseen téhtédavaa tyota
ajatuksella ja ollaan laadittu aikataulut ja néin. Mut nyt kieltdmétta taa
meni siihen etté kun alko olla téaté stressié ja tata kiiretté liittyen alasajoon,
ni ei olla pystytty ihan niin s&&nnéllisesti toteuttamaan enéé. (TT2)

Vastauksista voidaan huomata, etta tietyt uudet toimintatavat kaytannon
tyonteossa oli mielletty laajemman skaalan muutokseen kuuluvaksi. Tama
laajemman skaalan muutos taas puolestaan on tassa tyossa tarkastelun
alla olevan muutosprosessin tausta-ajatuksena. Eli tyontekijoiden
tyonkuvaan liittyen potilastyon kehittaminen potilaiden kuntouttamiseen

suunnaten ja vuodemakuuttamisen vahentaminen. Taman voidaan nahda
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liittyvan siis oleellisesti myos vanhuspalvelulain tavoitteissa ja sosiaali- ja
terveysministerion  laatusuosituksissa, ja taten liittyvan tassa

tutkimuksessa tarkasteltavaan muutokseen.

Muutokseen sopeutumiseen liittyen voidaan yhteenvedonomaisesti todeta,
ettd muutokseen oltiin case—organisaatiossa sopeuduttu haastatteluiden
ajankohdan aikana melko hyvin. Tama voidaan nahda myds eraan
tyontekijan vastauksesta.

Siel muutosvalmennuksessahan oli, sellanen jana laitettu, et kuinka
valmiita myd ollaan muutokseen ni hyvin paljon jo oli sielld kympisséa. Et
aika valmiita ollaan muutokseen. (TT2)

Tyontekijoiden siirtyminen uusiin tydymparistoihin oli osalle tyontekijoista
pikkuhiljaa ajankohtaista haastatteluiden aikaan. Stenvallin & Virtasen (51,
2007) mukaan henkilostd kokee muutosprosessissa usein viimeisena
vaiheena vasta muutokseen sopeutumisen. Alussa koetun shokin ja
muutoksen kieltamisen seka sitd seuraavan vuoristoratamaisen
muutokseen suhtautumisen jalkeen henkilostd alkaa vasta nakemaan
muutoksessa uuden mahdollisuuden seka haasteita. Vasta tassa
vaiheessa voidaan ilmaista, etta organisaatiossa on aloitettu elamaan
uutta tilannetta johon se on pyrkinyt (Stenvall & Virtanen, 51, 2007).
Voidaan siis todeta, ettd case—organisaatiossa uutta tilannetta alettaisiin
kenties elamaan vasta siind vaiheessa, kun tyontekijat siirtyvat uusiin
tydymparistoihinsa ja muutos konkreettisesti toteutuu tyontekijoiden
kohdalla.

6.3. Muutokseen sitoutuminen

Tassa kappaleessa kaydaan lapi haastatteluissa ilmenneitd seikkoja
muutokseen  sitoutumiseen liittyen. Haastatteluista analysoidaan

lahiesimiesten seka tyontekijoiden haastatteluvastauksia suurimmilta osin,
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silla tama tutkimus tahtaa erityisesti henkiloston muutossitoutumisen
tutkimiseen. Poikkeuksena ovat ne teemat, joissa analysoidaan hierarkian
vaikutusta sitoutumiseen, lahiesimiehen transformationaalista johtajuutta
sekd muutossitoutumisen lopputulemia; naissa on tuotu esiin myos

ylimman johdon nakokulmaa.

6.3.1 Muutossitoutumisen eri muodot

Meyerin & Allenin (1991) mukaan organisaatioon sitoutumisen mielentila

voi esiintya eri muodoissa. Naitd muotoja ovat:

» Affektiivinen (tunteisiin liittyva) sitoutuminen: viittaa tyontekijan
tunneperaiseen kiinnittymiseen, samaistumiseen ja osallistumi-
seen organisaatiossa. TyoOntekijat pysyvat organisaation
jasenina koska he haluavat.

e Jatkuva sitoutuminen: viittaa havaintoon niistd kustannuksista,
jotka ilmenisivat organisaatiosta poislahdettaessa

* Normatiivinen sitoutuminen: viittaa velvollisuudentunteeseen jat-

kaa organisaation jasenena pysymista

Haastatelluilta kysyttiin ensin, kuinka he kuvailisivat yleisella tasolla
sitoutuneisuuttaan organisaatioon. Kaikki haastateltavat kokivat olevansa
paapiirteissaan sitoutuneita organisaatioon. Lahiesimiesten vastauksista
voidaan nahda heidan molempien olevan lahtokohtaisesti hyvinkin sitou-

tuneita organisaatioon.

Télla hetkella kyllé olen sitoutunut. Miulla on nyt uusi virka odottamassa, ni
kyl mie nyt tunnen olevani hyvinkin sitoutunut. Mut tottakai se on tdssé
rakoillu hyvinkin, ja on hirveesti pitdny ite miettii se ettd haluunko mie tehé
tdmmdsté tydtad. Mut sit on kauheen rahvaanomasta miettié& asuntolainaa
Ja autolainaa ja sité ettd pitddhdn miun nyt jossakin olla téisséa. Kuitenkin

tyosténi tykkéén. Ettd on se tdn muutoksen myo6td enemmén menny
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semmosta aaltoliiketté ettéd on todellakin pitény niinku vélilld miettiéd.. mut
kylld mie nyt.. joo, olen sitoutunut. (LE1)

Kyllé olen sitoutunut. Miul on tybura kaikki ikdihmisten palveluista, ja
Jotenkin sen koen omakseni ja Eksoten kautta olen sitd puolta
kehittdmé&ssé ja.. olen néihin yhteisiin tavoitteisiin sitoutunut. (LE2)

Naiden vastausten kautta voidaan nahda Iahiesimiesten olevan
affektiivisesti ja/tai jatkuvasti sitoutuneita organisaatioon. LE1 -vastauksen
kautta voidaan paatella taman esimiehen olevan affektiivisesti seka
osittain myos jatkuvasti sitoutunut organisaatioon. Affektiivinen siksi, etta
han koki esimerkiksi tietyn osallistumisen asteen; uusi virka odottamassa,
koen olevani hyvinkin sitoutunut. Han toi myos vastauksessaan ilmi tiettyja
seikkoja, jotka konkretisoituisivat kustannuksina organisaatiosta pois
lahdettaessa; asuntolaina, autolaina, jossain tyépaikassa on oltava. Taten
vastauksen kautta ilmenee myos jatkuvaa sitoutuneisuutta. Vastaavasti
LE2 -vastauksen kautta voidaan nahda hanen olevan lahestulkoon taysin
affektiivisesti sitoutunut organisaatioon, silla han kokee tunneperaisen kiin-
nittyneisyyden seka& samaistuvansa organisaatioon; koen sen omakseni,

seka osallistuvansa organisaatioon; olen sité puolta kehittdméassa.

TyoOntekijatason vastausten kautta voidaan nahda kaikkien haastateltujen
tyontekijoiden olevan myoskin paapiirteissaan sitoutuneita organisaatioon.

No tottakai tybpaikkaan ollaan sitoutuneita. (TT1)

No se maksaa miun palkan ja mie teen sen tyén sen palkan eteen. Et mie
oon tullu téihin ja teen niiden s&&nndsten mukaan. Mut se on just se
ldhiesimies joka vaikuttaa tosi paljon siihen. Mut silti et onhan siihen

sitoutunu etté on téihin ottanu ja teen sen tyén. Eli oon sitoutunut. (TT1)
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Siis toki se et kaikki informointi ja télldnen &rsyttdd mut kyl muuten, et ei
miut oo mitenkdan kohdeltu huonosti etta. Et silleen niinku sitoutuu siihen

vaitiolovelvollisuuteen ja tdhéan. (TT1)

Se liittyy siihen et jos haluu teh& hoitoalan téitd ni se Eksote on sit
sellanen mihi pit&& olla sitoutunu jos haluu niit teh&. (TT2)

Miun mielestd mie oon hyvin sitoutunu. Onhan siin myds et kuinka se
esimies saa siut sitoutettua siihen. Et kyl esimies on saanu ihan hyvin
ainaki miut sitoutuneeks sen organisaation strategiaan. Eihdn tata tyéta
voi tehé& jossei oo sitoutunu. (TT2)

Mie oon hyvin sitoutunu, joo. Mie tykk&én tybsténi ja en mie voi kuvitella et
mie lahtisin mihinkdén muualle. Et Eksote on ihan riittdvdn hyvéa

organisaatio. (TT2)

TyoOntekijatason vastausten kautta heidat voidaan sijoittaa olemaan
affektiivisesti ja/tai jatkuvasti sitoutuneita organisaatioon. Monet toivat
vastauksissaan ilmi oman valintansa tyoskennella hoitoalalla, ja taten
pohjaavan sitoutuneisuutensa tdhan huomioon. Taman voidaan olettaa
olevan tietynlainen affektiivinen, eli tunneperainen, kiinnittyminen;
tyontekija on itse valinnut alansa ja taten sitoutuu siihen. Tyontekijoiden
vastauksissa korostui myos esimiehen rooli organisaatioon sitoutumisen
vahvistajana. Taman voidaan nahda olevan osa affektiivista sitoutumista,
silla  siihen liittyy  henkilon  samaistuminen ja  osallistuminen
organisaatiossa, joita voidaan puolestaan vahvistaa hyvilla esimies- ja
johtamistaidoilla. Tassad kohtaa voidaankin jalleen pohtia esimiehen
merkitysta tyontekijoiden organisaatioon sitoutumisen vahvistajana seka
esimiesten tukemisen tarkeyttd organisaatiossa taman ilmentymiseksi.
Jatkuvaa sitoutuneisuutta puolestaan voidaan perustella silla, etta
tyontekijoiden vastauksissa nahdaan myos tiettyja kustannuksia joita
syntyisi organisaatiosta pois lahdettaessa; maksaa palkan ja teen tyén
palkan eteen.
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Liitettaessa muutokseen sitoutumisen kontekstiin Herscovitch & Meyer

(2002) maarittelevat eri sitoutumisen muodot muutokseen seuraavasti:

» Affektiivinen sitoutuminen muutokseen: henkilostd haluaa tarjota
tukeaan muutokselle

* Jatkuva sitoutuminen muutokseen: henkilostd havaitsee, etta
muutoksesta vastustamisesta seuraisi kustannuksia

* Normatiivinen sitoutuminen muutokseen: henkilostd kokee

velvollisuudekseen tarjota tukea muutokselle

Henkilosto voi siis kokea muutoksen tukemisen siten, ettd he haluavat
tukea muutosta, heidan taytyy tukea muutosta tai/ja heidan pitaisi tukea
muutosta (Herscovitch & Meyer, 2002).

Haastatelluilta kysyttiin siis my0s, kuinka he kuvailisivat kasilla olleeseen
muutosprosessiin sitoutuneisuuttaan. Kysymysta tasmennettiin lisaksi
sillda, kuinka he kokivat tukevansa muutosta. Vastauksista ilmenee, etta
suurinosa haastatelluista koki muutoksen tukemisen siten, ettd he
haluavat tukea muutosta tai/ja heilla oli velvollisuudentunne tukea

muutosta.

Se on kylla vaihdellu hyvin eri vaiheissa.. ettd, voi olla ettéd jossakin
vaiheessa on ollu jopa sellanen ettd mie en halua, enké pidé, enké tue
mitdén. Alkuun se oli just sellanen ettd miun velvollisuus on tukea vaik mie
en oo samaa mieltd mut miun kuuluu virkani puolesta teh§ tiettyja asioita.
Mutta sit ku se on edenny tarpeeks pitkélle et on jo ymmértény oikeesti
sen ettd miksi t&& muutos tehd&én, et ei tdssd oo kauheesti muita
vaihtoehtoja. Toki on myds sellanen velvollisuus ettd mie haluan etté
minun osaston henkilésté selvidéa tastd muutoksesta kohtalaisissa sielun ja

ruumiin voimissa. Etta.. kyl mie nyt jotenkin koen etté oon sitoutunu. (LE1)

Mie haluun olla tukemassa, koska mie oon oikeesti ndhny sen etté se on
asiakkaille myé ollaan tekemé&ssé téél hyvéa, vaik ei se omaisille.. ehké he
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el aina heti sitd ymmaérrd. Yks tybntekija just sano ettd hei t&& onkin
oikeesti muuttumassa minulle mahdollisuudeksi. Et alkaa nédhé etté tédé on
mydskin se ammatillisen kasvun ja osaamisen lisGdmisen paikka monelle.

Et ei tarvii olla se paha juttu. (LE2)

LE2 -vastauksesta voidaan suoraan huomata hanen olleen affektiivisesti
sitoutunut muutokseen; han haluaa tarjota tukea muutokselle. LE1 -
vastauksesta voidaan puolestaan nahda hanen olleen ainakin
muutosprosessin alkuvaiheessa enemmankin normatiivisesti sitoutunut
muutokseen, silla han koki muutoksen tukemisen enemman velvollisuu-
dekseen virkansa puolesta. Muutoksen edettya pidemmalle han kuitenkin
toi ilmi tunteen tasolla sisaistdneensa muutoksen tarpeellisuuden. Nain
voidaan siis olettaa hanen olleen haastattelun ajankohtana affektiivisesti,
mutta myOs normatiivisesti, sitoutunut muutokseen (huomioimalla

velvollisuudentunteen muutoksen tukemiselle).

Haastatellut tyontekijat jakautuivat melko karkeasti joko affektiivisesti ja/tai

normatiivisesti muutokseen sitoutuneisiin.

No miust td4 on ihan tervetullu tdd muutos. Ja kyl se tuo sité vaihteluu
siithen omaan tybhén. Et kyl sil taval haluu tukee sité. Et kyl mie ainaki itse
néén et tosiaan on tervetullu muutos ja haluu sitd. Tietyst aina heréttda
vastarintaa mut sit.. mikda ei ikind muutu jos ei uskalleta koskaan mitaéan

alkaa muuttamaan. (TT1)

Ehdottomasti haluan tukea sitd, koska miun mielestd ollaan menossa
parempaan suuntaan. Erittéin hyvé muutos. Tietysti se aika néyttda kuinka
t44 tulee sit toteutumaan ja muuta mutta, kylla. (TT2)

Naista vastauksista siis huomataan, ettd muutosta haluttiin tukea.
Huomioitavaa on myos, ettd lahes kaikki tyontekijat jotka toivat ilmi
halunsa tukea muutosta, toivat ilmi samaan yhteyteen epavarmuuden

kuinka muutos todellisuudessa tulisi tulevaisuudessa ilmenemaan.
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Tyontekijoiden voitiin huomata haastatteluvastauksissaan olleen myos
normatiivisesti sitoutuneita muutokseen, toisin sanoen he kokivat

muutoksen tukemisen enemman velvollisuudekseen.

No on siin varmaan paljon sité velvollisuuden tunnetta, et niinku néin pitéa
vaan tehé ja nyt néin tehdan ja.. mie toivon etté tda kaantyy vieléd hyvaksi
Jja mie huomaan ett§ t4a oli hyva juttu. (TT2)

Mie ainaki koen l&hinna téllé hetkelld velvollisuudeks, koska miul ei oo

endd ku nii vahan jéljella tata tydeldmaa. (TT2)

Kaiken kaikkiaan voidaan siis sanoa niin lahiesimies- kuin tyontekijatasolla
henkildiden olleen affektiivisesti ja/tai jatkuvasti sitoutuneita organisaatioon
yleisella tasolla. Puolestaan itse muutosprosessiin sitoutuneisuuden
voidaan nahda olleen affektiivista ja/tai normatiivista. Seuraavassa
kappaleessa kaydaan lapi haastatteluiden kautta havaintoja siita miten
voitaisiin tukea erityisesti henkiloston affektiivista muutossitoutuneisuutta.
Avain muutoksen tehokkaaseen taytantoonpanoon on henkiloston
affektiivisen muutokseen sitoutumisen kehittamisessa (Turner Parish et al.
2008).

6.3.2 Muutossitoutumiseen edellyttavat tekijat

Turner Parish et al. (2008) mukaan muutoksen yhteensopivuus
organisaation strategisen vision kanssa, tyontekijan ja esimiehen suhteen
laatu, tyontekijan tyomotivaatio seka itsenaisyys omassa tyossa kaikki
olivat edellyttavia tekijoita tyontekijan affektiivisen ja normatiivisen muutos-

sitoutumisen syntymisessa (ks. kuvio 2 s. 35).

Haastatelluilta kysyttiin, kuinka he kokivat muutoksen sopivan yhteen
organisaation yleisen toiminnan/linjan kanssa. Lahiesimiehet kokivat

muutoksen sopivan varsin hyvin yhteen Eksoten yleisen linjan kanssa.
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No ihan just sopii, et tddhdn nyt just toteuttaa sité. Et organisaation linja, ja
koko valtakunnan linja on et tdmmonen laitosmainen hoito muutetaan

kodinomaisemmaksi. Et ihan just sitd muutosta teh&én kyllé. (LE1)

Kyl miun mielestd sopii ihan hyvin. Et jos miettii mitd vaan Eksoten toimi-
alaa, niin kaikis toimintamuodoissa korostetaan sitd mahdollisimman
kodinomaisia  ja  avopalvelujen  kehittdémistd ja  kodinomaista
hoitoympéristééa, et tdd on ihan samassa linjassa. (LE2)

Turner Parish et al. (2008) mukaan tyontekijan nakemys siita, ettda muutos
on yhteensopiva organisaation vision kanssa mahdollistaa sitoutumisen
muutokseen. Osa haastatelluista tyontekijatasolla eivat osanneet kuvailla
organisaation yleista linjaa tarkasti ja taten eivat osanneet l0ytaa

yhdistavia taikka eroavia tekijoita yleisen linjan ja muutoksen kanssa.

No miulle ei ainakaan oo selvinny et mikd se Eksoten linja on. Miust seki
on véhé sellanen epdmé&érénen asia. (TT1)

Niin. Toi epdmé&érénen on aika hyvd sana moneen paikkaan, niinku

tdhankin. Ei oikeestaan silleen osais ees sanoa et miké se linja on. (TT1)

T&a nyt menee jo niinku tonne.. et en mie tdhén oikeen osaa vastata Kylla.
(TT2)

Suurinosa tyontekijoista kuitenkin naki muutoksen sopivan yhteen organi-

saation yleisen linjan kanssa.
No.. siihenhén téé just menee ettéa pyritddn vahentédé tdmmaosen hoidon
tarvetta ja sitten sinne just et saa sitd sééstéakin aikaan. Ja Eksote, et

panostais siihen kotihoitoon ja siihen. (TT1)

Koen etté sopii yhteen yleisen linjan kanssa. (TT2)
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Vastaa ihan linjaa niinku se on. (TT2)

Lahiesimiehet kuin myds suurinosa tyontekijoista siis kokivat muutoksen
sopivan yhteen organisaation yleisen linjan kanssa, vaikkakin
tyontekijatasolla mukaan mahtui myds vastauksia jossa tata yhteytta ei
osattu selkeasti ilmaista. Voidaankin pohtia, olisiko tyontekijoille ollut hyva
pyrkia yha enemman selventamaan muutoksen tarvetta ja yhtenevaisyytta

organisaation yleisen linjan kanssa.

Tahan tutkimukseen keratyn teorian mukaan tyOntekijan ja esimiehen
suhteen laatu on eras muutossitoutumiseen edellyttava tekija. Ne tyon-
tekijat, jotka ovat tyytyvaisia suhteen laatuun ovat affektiivisesti ja
normatiivisesti sitoutuneita muutokseen (Turner Parish et al. 2008).
Haastatelluilta  kysyttin  minkalaisena he  kokevat tyOsuhteen
esimieheensd. Haastateltavien nakemykset tyosuhteen laadusta

esimiehensa kanssa vaihtelivat neutraalista erittain hyvaan.

Tiedén ettd minun esimiehelld on ihan valtavasti ollu hommaa t&sséa
muutoksessa. Ja, ehké viélilld jossakin vaiheessa ois varmaan kaivannu
enemmaén sellasta etté ois ees néhty. Siis meni varmaan vuosi ettéd mie en
néhny miun esimiesténi. lte on ldhiesimiehené tdssé ihan joka pé&iva
kahvipbydéssé kuuntelemassa sitéd huolta ja murhetta ettd joku ois myés
kysyny minulta ettd no, mites sie. Ett4 ois esimies kysyny ettd kuis teillé
menee. (LE1)

Mie koen sen hyvéks, ettéd mie koen niin ettd hén luottaa minuun ja miul on
itsendinen pesti tehda. Et tarvittaessa saan tukea ja apua jos on siihen
tarve, ettd olemme hyvin samoilla linjoilla t4ssé asiassa. (LE2)

Lahiesimiesten vastaukset koskien tyosuhteen laatua heidan Iahimman
esimiehensa kanssa olivat jonkin verran vaihtelevia. Toinen Iahiesimies
(LE1) toi ilmi kokeneensa lisatuen tarvetta omalta esimieheltaan

muutosprosessissa. Taman l|ahiesimiehen oman esimiehen tietty
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nakymattomyys voidaan siis katsoa mahdollisesti heikentdneen taman
l&ahiesimiehen muutossitoutuneisuutta. Toisen lahiesimiehen (LE2) vas-
tauksen kautta voidaan taas puolestaan huomata hanen olleen
tyytyvainen saamaansa tukeen omalta esimieheltdan. Tassa kohden
voidaankin pohtia mita seikkoja voisi olla taman eroavaisuuden takana.
Yleisella tasolla naita voidaan pohtia olevan esimerkiksi Iahiesimiehen
kokemus esimiestehtavista, lahiesimiehen kokemus muutosjohtajana
toimimisesta, lahiesimiehen kontakti strategisen johdon kanssa,
lahiesimiehen oma suhtautuminen kyseessa olevaan muutosprosessiin
jne. Voidaankin siis erittain perusteellisesti pohtia, olisiko tarvetta tarjota
lahiesimiehille mahdollisuutta lisdtukeen vastaavissa muutoksissa jotta
lahiesimiehet eivat kokisi jaavansa ilman riittdvaa tukea omalta

esimieheltaan.

TyoOntekijatasolla puolestaan tydsuhde oman esimiehen kanssa koettiin
olevan joko hyvaa tai sitten neutraalia. Ne haastatteluvastaukset, joissa
tuotiin ilmi tyOsuhteen olleen hyvaa, perusteltin silla etta erityisesti
tiedonkulun esimiehen kanssa katsottiin olleen hyvinkin onnistunutta.
Voidaankin  siis jalleen huomata erityisesti viestinnan olevan

avainasemassa siina, kuinka tyontekija kokee tydosuhteen esimieheensa.

Erittéin hyvan&. Miun mielestd meil on erittdin hyva esimies. Niinku jo tuli
aikasemmin, hén tiedottaa asioista. Koska on kuitenkin aika paljon siella
paéttavissa elimissékin ni tota tietda paljon ja on reilu esimies. (TT2)

Meil on ollu hyvé asiallinen tyésuhde. Semmonen asiallinen ihan, ei
valittamista. Et siihen liittyy moni asia, yks on taéa tiedonkulku. Et se on ollu
kokoajan hyvéa. (TT2)

TyOmotivaation katsotaan mahdollisesti olevan yksi muutossitoutumisen
taustalla oleva sitoutumiseen edellyttava tekija. Mita korkeampi henkilon
tydomotivaation taso on, sitd suurempi on todennakoisyys sitoutumiseen

muutoksessa (Turner Parish et al. 2008). Haastatelluilta kysyttiin, kuinka
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motivoituneita he ovat yleisesti tyohonsa. Kaikki haastateltavat niin
lahiesimies- kuin tyontekijatasolla toivat vastauksissaan ilmi olevansa

erittain motivoituneita tai melko motivoituneita tydhonsa.

No nyt taas olen motivoitunut tybéhéni. Aiemmin taas oli sellanen vaihe et
en 00 niinku patkdékéaén motivoitunut mutta.. hyvin vaihellu. Nyt oon niinku
hyvinkin motivoitunu, nyt on niin isoja ja uusia haasteita tulossa itella.
(LE1)

Olen motivoitunut tybhén. Et miun mielestad miul on erittéin laajat tehtavét.
Mie teen paljon suunnitteluun ja valmisteluun liittyvié tehtéavia, ne on miulle
mieleisi&. (LE2)

Lahiesimiesten vastauksista nahdaan heidan olevan motivoituneita
tyohonsa. Toinen lahiesimies (LE1) tosin korosti motivaationsa tyotaan
kohtaan vaihdelleen viime aikoina, ja taman voidaankin olettaa johtuneen
muutosprosessista. Muutosprosessin katsottin myds tyontekijatasolla
lannistaneen osittain motivaatiota tyohon, ja taman useat tyontekijat toivat

ilmi haastatteluvastauksissaan.

Kyl sitd on. Mut kyl sen huomaa ku toi vie niin paljon energiaa taa
vellominen kaikki. Et sit huomaa tuol osastolla et sit keskitytddn véhén
kaikkeen muuhun. (TT1)

No miul on ainaki motivaatio laskenu nyt tdssé&. Jotenkin nyt on tén
muutoksen alla niin vdsyny tohon tyéhén. Vaikka tykk&é&n miun tyésté. Mut
et se védhan silleen kipinbi se et jos pééasis sinne.. et ajatus on jo védhéan

sinne seuraavaan paikkaan. (TT1)

Joo, olen motivoitunut. Et mie tykk&&n miun tydsté kylld. Nytku meil on ollu
téalldnen vaihe, ni oon huomannu ja sanonukin siitd ihan 4&neen pomolle

et vdh&n on motivaatio nytten laskenu. (TT2)
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Niin, ei tata ty6td varmaan lopettas vaikka tulis lottovoitto. lhan oikeesti,
koska kyl se on sité tyoté mité haluaa tehda. (TT2)

Haastatelluilta kysyttiin viimeiseksi muutokseen sitoutumisen edellyttaviin
tekijoihin liittyen, kuinka itsenadiseksi he kokevat tyonsa. Kysymysta
tasmennettiin lisaksi kysymalla, kokevatko he kaipaavansa enemman
itsenaisyytta tydhonsa vai ovatko he olleet tyytyvaisia tyon itsenaisyyden
tasoon. Tyon itsenaisyys viittaa siihen, kuinka laajalti tyontekijalla on
vapautta tehda omaan tyohon vaikuttavia paatoksia ja saataa nain
kayttaytymistaan paatoksia vastaavaksi (Noble & Mokwa, 1999).
Haastateltavat toivat ilmi olevansa suhteellisen tyytyvaisia tyon itsenai-

syyden tasoon.

Osa tyostad on hyvinkin itsendistd, mutta.. miun tyéhén kuuluu niin paljon
Sitd hoitoty6ta toistaseks, ettéd se ei oo kovin itsendistad. Mie en voi tehé&
itsekkaasti, mut sit toisaalta itsenéisyyttékin sit aina rajoittaa se et aina on
niinku lait ja ohjeet ja talous nykysin rajottaa ihan hirveesti ja tietyt
resurssit. (LE1)

Mie koen aikamoisen itsenéiseksi sen osastonhoitajan tehtdvén. Ja sitten
se muu hallinto, se on usein semmosta pienryhmissé tehtévéa tyéta. Mut
koen siindkin et miulla on se vaikuttamisen mahdollisuus tosi laaja, et
tulen kuulluksi. (LE2)

Lahiesimiesten haastatteluvastauksista voidaan huomata heidan tyon-
kuvansa olevan hiukan toisistaan eroavia. Toinen Iahiesimies on
enemman perinteisessa osastonhoitajan roolissa, toinen taas ei. Taman
voidaan nahda vaikuttavan tyon itsendisyyden tasoon. Puolestaan
tyontekijatasolla tyon luonteeseen liittyen itsenaisyytta tyossa ei katsottu
olevan kovinkaan paljon, mutta samaan aikaan itsenaisyytta tyossa ei
myoskaan kaivattu merkittavissa maarin tyontekijatasolla. Tyon luonteen

muuttuessa uusiin tyotehtaviin siirryttdessa koettiin tyon itsenaisyyden
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mahdollisesti lisdantyvan. Nama seikat voidaan nahda tyontekijoiden

haastatteluvastauksista.

No tél hetkel tuntuu et ihan sopivasti. Et tietenkin on ne tietyt, hyvin paljon
kaikenlaisii rutiineja et ne tehdén mutta voi sité ite vaikuttaa vaik et mis

Jérjestyksessé, et semmost pienta. (TT1)

Meitdhén on monta hoitajaa tuol aina vuorossa ja yhessé teh&én, ja
paéatdksié tehdén yhessé ja néin. Mut sit ybvuorossa ollaan yksin ja pitaéa

ite tehd ne péétokset ja oot vastuus kaikessa. (TT2)

Mut se on ehk& mybskin td& vuodeosasto —tydskentely, se ei ole kovin
itsendista. Et se niinku siirtyy tehostettuun ja muuhun, ni sit se muuttuu se

ty6 huomattavasti itsendisemméksi. (TT2)

Tiivistaen voidaan todeta, ettd muutoksen yhteensopivuus strategisen
vision kanssa on voinut mahdollisesti edesauttaa niin lahiesimiesten kuin
tyontekijoiden affektiivisen muutossitoutuneisuuden syntymista
muutosprosessissa. MyoOs suhteellisen hyvan tyOmotivaation tason
voidaan katsoa edesauttaneen tata. TyOmotivaation tason yllapitaminen
mahdollisimman korkealla voisi siis mahdollisesti edesauttaa myos
tulevaisuudessa henkiloston affektiivista muutossitoutumista. Puolestaan
se, etta kiinnitettaisiin enemman huomiota tydsuhteen laatuun esimiehen
ja taman tyonohjauksessa olevien tyOntekijoiden kanssa, voisi
mahdollisesti parantaa tyontekijan affektiivista muutossitoutumista. Tyon
itsenaisyydesta voidaan todeta, ettda taman case—tutkimuksen
tyontekijoiden tyon itsenadisyyden taso ei ollut kovin korkeaa, mutta
itsenaisyytta ei tyontekijoiden tasolla myodskaan suuremmissa maarin
kaivattu. Muutossitoutumisen vahvistajana tyon itsenaisyyden tasolla ei
siis tassa tyossa tyontekijatasolla ole kovinkaan suurta roolia. Erityisen
tarkeaksi affektiivisen muutossitoutumisen vahvistajaksi nousee siis
tyosuhteen laatu esimiehen kanssa, ja huomion kiinnittdminen tahan

vastaavissa muutosprosesseissa tulevaisuudessa. Nain affektiivinen
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sitoutuminen muutokseen voisi kenties olla vahvempaa henkiloston

keskuudessa.

6.3.3 Kolmiosainen vuorovaikutus ja sitoutuminen

Korkeimman muutokseen sitoutumisen asteen on huomattu olevan
olemassa silloin kun tyoyksikdssa on meneillaan huomattavia muutoksia,
muutoksen koetaan olevan hyva asia tyOyksikon jasenille, mutta
muutoksen laajuus yksittaisen tyontekijan tyonkuvan suhteen on samaan
aikaan matalalla (Fedor et al. 2006). Haastateltavilta kysyttiin ensiksi
kolmiosaiseen vuorovaikutukseen ja sitoutumiseen liittyen, kuinka he

kuvailisivat muutoksen vastaanottoa tyoyhteisossaan.

Aika tyypillisesti jos ajattelee ettd ensimméinen reaktio oli aika tyrmis-
tynytkin. Mut sit se jotenkin niinku lievenee, et kyl td& vaan nyt nain
menee. Ensimméinen oli kyl sellanen et ei t&4& nyt varmaan meitd voi
koskea. Tai ei nyt ainakaan vield. Sitd ehk& ensin yritti mielestdankin
tybntédéd vaan et se on sit joskus kaukana et ei mein vield tarvii t&éhé

varautua mitenk&én. (LE1)

Ensimméinen oli semmonen ettd miten kuvitellaan etté téllainen méaéaré
potilaita voidaan hoitaa jollain muulla. Et se oli ehké se et nyt joku suun-
nittelee semmosta mika ei oo kdytdnndssé mahdollista. Ja et néhtiin niinku

niist sen hetken rakenteista se asia. (LE2)

Lahiesimiesten  haastatteluvastauksista ilmenee varsin  normaali
ensireaktio muutostarpeen julkitulon jalkeen; hammennys, epavarmuus ja
tietyn asteinen muutosvastaisuus. Taman tutkimuksen muutosprosessin
tutkimisen kautta voidaan kuitenkin huomata, etta tieto kyseisesta
muutoksesta tuli henkiloston tietoisuuteen jo varsin hyvissa ajoin. Tietoa

tulevasta muutoksesta tuli henkiloston tietoisuuteen jo monta vuotta ennen
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muutoksen konkretisoitumista. Nain voidaan paatella esimerkiksi eraan

tyontekijan vastauksesta muutoksen vastaanottamiseen liittyen.

Varmaan se epéusko siihen ettd no mihinkés téllaset potilaat sit laitetaan
Ja misséas tallaset potilaat hoidetaan ja.. itseasias mein osastonhoitaja on
varmaan jo nelja-viis vuotta puhunu sité, et tallanen muutos tulee. Mut
sillon kaikki vaa oli ettd hépsish6o, ettd miten talldset laitokset voidaan
mihink&&n purkaa. Mut nyt se sit yhtékki& onkin totta. (TT2)

Nain ollen haastatteluiden ajankohtana muutoksen vastaanotto oli kenties
suotuisampaa kuin mita se muutostarpeen julkitulon jalkeen mahdollisesti
oli ollut. Henkilostolla oli ollut aikaa sopeutua muutoksen tuloon, ja
tietynlainen ensihdmmennys muutostarpeen julkitulosta oli mahdollisesti
lieventynyt. Samaan aikaan voidaan kuitenkin huomata, ettd vaikka
muutostarve oli hyvissa ajoin tuotu julki, niin niin kauan ennen kuin muutos
tulisi  konkretisoitumaan kaytannon tasolla, suhtautuisi henkilosto
mahdollisesti muutokseen ja sen konkretisoitumiseen melko epavarmasti.
Toisaalta eraan tyontekijan pohdinnasta voidaan paatella muutoksen
vastaanoton vaihdelleen kenties taysin yksilOllisesti tyontekijoiden

keskuudessa.

No osa meistd on ottanu sen, niinku esimerkiks mie, ihan télleen
innostuneesti vastaan. Et osa ei tykkda tasta yhtéén ja sit siiné vélissé on
sitten sellasii ihmisié ettd no, eihdn siin mitddn et mennééan sinne mihin
paastaan ja néin. Et meil on varmaan kolmee eri asennoitumista tédhén
asiaan. (TT2)

Muutoksen vastaanotosta tyoyhteisossa voidaan kuitenkin muodostaa
tietynlainen kuva tyontekijoiden haastatteluvastausten perusteella, ja tama
kuva on loppujenlopuksi enemman negatiivissavytteinen kuin positiivinen.
TyoOntekijoiden haastatteluvastauksista yli puolet olivat muutoksen

vastaanottoon liittyen negatiivisempia kuin positiivisempia.
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Onhan se ollu monellekin. Et itelleenkin. Et mie haluisin jo jééhéa
elékkeelle, mut en pd&se. Mut tota ni.. ei varmaan hirveen hyvin. Et védhén

semmonen. (TT1)

Joo siis se oli alkuun sité etta éh, eika, et saa néhé ja miten ne muka, et ei
ne Kerkee.. et aika skeptisiéd oltiin kaikki. Et enemmén vastaan ku

puolesta, sanotaan néin. (TT2)

Haastateltavilta kysyttin my0s, kuinka laajana he kokivat muutoksen
tyoyksikdssaan. Fedor et al. (2006) mukaan muutokseen sitoutuminen on
korkeampaa, mikali muutoksen laajuus tyoyksikossa on korkea mutta
yksittaisen tyontekijan tyonkuvan suhteen samaan aikaan matala. Case-
organisaatiossa tassa tutkimuksessa tarkasteltava muutosprosessi
tyoyksikossa oli luonnollisesti niin korkea kuin voi olla, silla tyoyksikot
tulisivat lakkaamaan kokonaan. Nain voidaan paatella selkeasti myos

haastateltavien vastauksista.

No téé nyt on niin laaja kun olla ja voi siis ettd osasto lakkaa. Tavallaan
taa yhteisé loppuu. (LE1)

Se on tdysin laaja jos se kerran toiminta pé&éttyy kokonaan. Ja
nimenomaan se tuo sitd laajemmaksi sitd kautta et ei ole tulossa sellasta
mihin me menisimme ryhméné. Niin t4a tuo sité erityispiirrettd et oikeesti

hajoaa kokonaan. (LE2)

Hyvin laaja. Kaikki muuttuu ja loppuu. (TT1)

Teorian mukaan siis muutoksen ollessa laaja tyOyksikossa mutta
yksittaisen tyontekijan tyon suhteen samaan aikaan matalalla, olisi
sitoutuneisuus muutokseen korkeampaa. Haastateltavien henkildiden, niin
l&ahiesmiesten kuin tyontekijoidenkin, oman tyon muutos vaihteli aivan siita
riippuen, tiesikd henkild minkalaiseen uuteen tyotehtavaan- ja
ymparistoon oli haastatteluiden aikaan siirtymassa.
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Minun omassa tydssé on laaja muutos joo, ettd mie oon nyt ollu
lahiesimiehend mut seuraavana on sitten tdmmdnen pé&élikkbtason virka
tulossa miulle. Et muuttuu ihan hallinnollisiin asioihin ja laajenee tdméa alue
Ja vastuu aikalaillakin. Tosi mielenkiintosta kyll&. Et vdhén jénnittéé kun on

ihan erityyppinen, ja kun téllénen tuttu tyéyhteisé on ollu tdssé. (LE1)

Miun oma tybtehtdvéd menee kokonaan alta ja p&éttyy. Ja se ei liity vain
néihin muutoksiin vaan se liittyy tdhédn meidn isompaan organisaatio-
muutokseen jossa néitd johtamisen tehtédviéa, ldhiesimiestehtéviéa, on
rakenneltu uusiksi. Ja mie suhtaudun siihen ihan positiivisin mielin, mie
oon ollu niissé tybryhmissé jotka niitd uusia malleja on ollu
suunnittelemassa ettd oon p&assy siihen suunnitteluun. Ja nden kylla et
on ollu tarpeenkin tatd muuttaa. Et hyvin ymmarryksella, en lainkaan tdssé
pisté hanttiin. (LE2)

Lahiesimiesten vastauksista voidaan paatella, etta vaikka kummankin
lahiesimiehen tyonkuva ja tyotehtava tulisi muutoksen myo6ta paattymaan,
suhtautuivat he molemmat tahan varsin positiivisesti. Taten tama havainto
ei tue Fedor et al. (2006) teoriaa siita, etta muutokseen sitoutumiseen
vaadittaisiin yksittaisen henkilon tydnkuvan muutoksen olevan matalalla.
Se miksi ei tue, voidaan paatella johtuvan siita, ettd muutokset organisaa-
tioissa ovat uniikkeja ja laajuudeltaan vaihtelevia, joten taten on hankalaa
piirtdd selkeaa kasitystd muutossitoutumisen vahvistamiseksi ainakaan
muutoksen vaikuttavuudesta yksittaisen tyontekijan tyonkuvan kautta.
Tyontekijoiden haastatteluvastausten kautta voidaan puolestaan huomata,
ettd tyonkuvan muuttumiseen suhtauduttiin positiivisesti erityisesti niiden
tyontekijoiden kohdalla jotka tiesivat tulevasta tyOtehtavastaan ja tyo-
ymparistostaan haastattelujen ajankohdan aikana jo paljon.

T4a tulee muuttamaan miun tybnkuvaa ihan téysin. |han t&ysin kerta-
kaikkiaan ja tdé on tosi iso eldménmuutos miulle. Et ei voi puhua
vahingosta vaan nyt annetaan mahollisuus, kuunneltiin meidn mielipiteita.

Et mie oon hyvin innoissani t&sté tilanteesta. (TT2)
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No miullahan se tarkottaa tydtehtdvdn katoamista kokonaan. Tyo6tehtdvén
loppumista ja sitd ettd mihin sitten. Et missé tybskentelen ja missé
tehtdvéssa. Ni kylléhén se aika epdvarmuutta tdssé vaiheessa heréttda et
mité sitten, mutta aika néyttaa. (TT2)

Muutoksen myota uutta tyOtehtavaa kohtaan tuotiin tosin esille myos epa-

varmuutta.

No kun en ole koskaan sielld tulevassa yksikéssd kdyny enké tieda siita
mitdén ettd. Mut oletan et se on véhén erilaista ja ois vdhédn parempi-
kuntosta porukkaa, mutta.. en tii&. Kun en tied&. (TT1)

On siis huomioitava, etta laheskaan kaikki haastateltavat tyontekijat eivat
tienneet tulevista tyonkuvistaan paljoa, ja nama tyontekijat toivat esille
epavarmuutensa uutta tyoymparistoa ja -tehtavaansa kohtaan.
Vastaavasti taas ne, edellakin mainitut, jotka tiesivat uusista
tyotehtavistaan ja olivat myos positiivisesti muutokseen suhtautuvia,
suhtautuivat  luonnollisesti  positiivisesti  uusia  tyotehtaviaan ja
tydymparistojaan kohtaan. Taten voidaankin jalleen kerran pohtia, olisiko
tyontekijoiden tutustuttamisissa uusiin tydymparistoihinsa, ja taten
tyontekijoiden epavarmuuden vahentamisessd uusiin  sijoittumis-
paikkoihinsa liittyen, ollut huomattavasti parantamisen varaa. Samaan
aikaan on myos pidettava mielessa, ettd kaikkia tyontekijoitd ei case—
organisaatiossa voitu siirtda uusiin tydymparistéihin samanaikaisesti koska
muutosprosessi oli vaihettaisesti eteneva. Taten kaikki haastateltavat
tyontekijat eivat tienneet haastattelujen ajankohdan aikaan tulevista
tyotehtavistaan ja tyoymparistoistaan viela mitaan, silla he eivat tienneet
milloin ovat siirtymassa naihin. Taten ei voida luoda tassa tutkimuksessa
selkeda kasitysta yksittaisen tyontekijan tydnkuvan muuttumisesta ja sen

vaikutuksista muutossitoutumiseen.

Kaiken kaikkiaan voidaan todeta, ettd case—organisaatiossa muutoksen
vastaanotto tyodyhteisossa oli enemman negatiivista kuin positiivista,
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muutos tyoyksikossa oli huomattavan laaja sekd muutos tyontekijan
yksittaisen tyOnkuvan suhteen vaihteleva (riippuen siitda minkalaiseen
uuteen tydymparistoon ja —tehtavaan henkilo oli siirtymassa, ja oliko tama
viela henkilon tiedossa). Nain Fedor et al. (2006) havainnot siita, etta
muutossitoutuminen olisi korkeinta silloin, kun muutoksen vastaanotto on
tyoyhteisOssa posiitivista, muutos tyOyksikdssa laajaa seka yksittaisen
tyontekijan tyonkuvan suhteen matalaa saa taman tyon empiirisista
havainnoista varsin ristiriitaisia tulkintoja eika tue tata teoriaa siis

laheskaan taysin.

6.3.4 Hierarkian vaikutus sitoutumiseen

Hill et al. (2012) havaitsivat, ettd hierarkkinen valimatka vaikutti
negatiivisesti tyontekijoiden kokemaan affektiiviseen ja normatiiviseen
sitoutumiseen muutoksessa, jota tosin sovitteli osittain tehokas
muutosviestintd ylimmalta johdolta. Ylimman johdon kuuluisi tarkkailla
ennaltaehkaisevasti henkiloston kasityksia muutosviestinnasta, etenkin
mitd suurempi hierarkkinen etaisyys henkilostolla on ylimpaan johtoon.
Taten ylimman johdon pitaisi ryhtya toimenpiteisiin naiden kasitysten
muokkaamiseen, kayttamalla ylhaalta alas seka alhaalta ylos strategioita

muutosviestinnassa.

Haastateltavilta kysyttiin, kuinka he kuvailisivat ylimman johdon nakyvyytta
muutoksessa seka sitd, kuinka he kokivat ylimman johdon viestineen

muutoksessa.

No tuota kun mie kuulun siihen ylimp&an johtoon, ni on pikkasen vaikee..
Ylin johto varmaan viestii niinkun hierarkkisesti alaspéin sita, linjauksia. Ja
tota, kylldhdn ylin johto on ollu n&kyvissékin n&is muutoksissa ihan
kuntakierroksilla. Ja sitten, no tietysti.. media on jonkin verran ollu t4ssé,
mitd kautta on sitd muutosta viety. Ja et kylléd ylin johto tarvittaessa

Jalkautuu ihan yksikkétasollekin. Ja samaten noissa henkilbékunta tiedotus-
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tilaisuuksissa, ni ollaan oltu 1dsné. Kyl.. sen tiidn, et ehk& enemmaénkin ois
toiveita ollu et enemmdénkin ois ollu nékyvissd. Mut.. meil on kuitenkin

tietty johtamisjérjestelmé jota kautta se johtaminen tapahtuu. (YJ)

Tasta ylimman johdon haastatteluvastauksesta voidaan nahda tietynlaisia
haasteita ylimmalta johdolta hahmottaa omaa viestintaansa. Viestinnan
koettiin olevan kutakuinkin hierakkisesti alaspain suuntautuvaa. Vas-
tauksessa tuodaan ilmi, ettd ylin johto on ollut lasna henkilokunnan
tiedotustilaisuuksissa. Hieman ristiriitaisesti myOs todetaan tiedettavan,
etta ylin johto olisi voinut olla enemminkin nakyvissa mutta samaan aikaan
muistutetaan etta tietynlainen johtamisjarjestelma on olemassa jota kautta
johtaminen tapahtuu. Tassa kohtaa voidaankin erityisen perustellusti
pohtia, tulisiko taman hierarkkisen johtamisjarjestelman rakenteita seka
rakenteiden vaikutuksia muutosviestinnassa tarkastella kriittisemmin
ylimmankin johdon osalta. Myos huomio siita, etta ylimman johdon jasen ei
aivan taysin ylimman johtotason viestintaa hahmottanut, johtaa pohdintaan
siitd tulisiko ylimman johdon Kkiinnittdd enemman huomiota omaan
viestintddnsa muutoksissa seka kuinka tama viestinta kenties henkilostolle

ilmenee.

Lahiesimiesten vastauksista voidaan nahda, kuinka ylimman johdon
nakyvyys ja viestinta oli koettu heidan mielestaan.

Hybé nyt on sité viestié kylla tuoneet.. tottakai se on ollu aina hyvin yleisté
viestid, siis tietenkin ettd ei voi pureutua niihin yksittdisten osastojen tai
varsinkaan yksittéisten ihmisten ongelmiin. Mut tavallaan vélill4 tuntuu etté
nékeekd hyé, tietdéks ne ettd sen ylimmén johdon se porras tdéhén meién
ihan yksikkétasoon on aikamoinen. Et téllad teh&én ihan hirveesti tyota.
Tai ettd nyt &kkié& huomiseks tieto kaikille, et ei sekéén mee ldhimainkaan
niin. My6 hoidetaan néé potilaat tdélld kokoajan ihan 24/7, yhd huonompi-
kuntosia. Et tavallaan ymmérrén ettéd heidn ei kuulukaan ofttaa niihin

kantaa, mut ettd ndkeekd hyd ees sitd mité tdssé tehéén. (LE1)
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Mie oon saanu ne viestit, ja miul on se kontakti heihin sinne aikamoisen
ollu tiheestikin tossa. Siitd huolimatta ettd mie vien heiddn viesteja, mie
vélitédn, mutta mein henkilbsté ois kaivannu heitd niinkun ehkd enemmin
nékyviin. Et nyt on sitten laitoshoidon p&éllikké tulos henkilbstén palaveriin

mukaan, et on tulossa siihen tilaisuuteen. (LE2)

Lahiesimiesten vastauksista ei voida suoraan rakentaa paatelmaa siita,
oliko ylimman johdon viestinta ja nakyvyys ollut paapiirteissaan hyvaa vai
huonoa. Se mitd voidaan paatella on se, etta ylimman johdon koettiin
tietylla tapaa olleen nakymattomissa henkilostolta ja etta ylin johto oli tullut
enemman nakyvaksi vasta lahempana muutoksen konkretisoitumista
(tdssa case—tapauksessa osastojen alasajon konkretisoitumista). LE2 —
vastauksesta voidaankin nahda, etta henkilosto olisi kenties toivonut ylinta
johtoa enemmankin nakyviin muutosprosessin aikana, eikd vasta sen

loppuvaiheessa. Tama voidaan paatellda myos tyontekijoiden vastauksista.

Mie en ees tiid ketd ne on ne ihmiset, mie tii&n nimeltd mutta mie en oo
ees ikind nahny niitad. Et tavallaan oisin jopa ehk& toivonut ettd hyd ois
pitédny meille henkilbstélle vaikka jonku télldsen infon. Et ainoo viesti on se
et mit4 osastonhoitaja on meille tuonu. Et ei oo miusta riittdvééa. (TT2)

Miusta hyé on ollu hyvin ndkyméttémissé. Et ainoastaan mité
osastonhoitaja on tiedottanu tai mitéd Nestorista lukee tai mitd sédhkdpostia
saa. Et ehk& enemmén ois toivonu et hyé ois jalkautunu. Ettéd henkil6stén
kuulemistakaan ei oo viel ollu. Et ehk& ois pitédny vé&hén aikasemmin
niinku.. (TT2)

Viestinnan nahtiin myos olleen enemman organisaation ulkopuolelta
tullutta viestintaa. Ei siis organisaation sisalla suoraan ylimmalta johdolta

hierarkkisesti alaspain tapahtunutta viestintaa.

Just ettd on ollu lehissé, et sellasta viestintdd. Mut ei henkilbkohtasta

viestintdé. Et kylld mie ymmérrdn et ei ne voi tulla meién kans kaikkien
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Juttelemaan yks kerrallaan, mutta siis.. en mie sit tii& miké ois ollu parempi
vaihtoehto. (TT2)

Yksi tyontekija kuitenkin toi ilmi omasta mielestdan ylimman johdon
nakyvyyden ja viestinnan olleen varmasti niin riittavaa ja hyvaa kuin
ylimman johdon oli ollut mahdollista olla nakyvissa seka viestia. Samaan
aikaan kuitenkin pohtien, oliko viestinta ilmennyt riittavana ja silloin kun

sitd henkilostod oli eniten kaivannut.

Miun mielestd on viestineet varmaan ihan niin avoimesti ja siin
alikataulussa kun ovat kyenneet. Et t4dh&n on niin iso juttu toteutumassa.
Et hirveen vaikee tietyst sanoo ettd onks myé tydntekijt saatu riittdvén
ajoissa riittdvést tietoo mutta sitten ku tésté lahettiin meiédnkin osastosta

loppua tekem&én ni kyl miun mielest sité tietoo tasasesti on ollu. (TT2)

Kaiken kaikkiaan ylimman johdon nakyvyydesta seka viestinnasta
muutosprosessissa voidaan todeta, etta aivan ylimmalla johtotasolla olisi
hyva pohtia viestintaa seka sen ilmentymista henkilostolle muutoksissa.
Koska case—tapauksessa muutosprosessi oli vaihettaisesti eteneva, seka
aikataulullisesti haastava, voidaan pohtia, olisiko aivan ylimmalta
johtotasolta ollut hyva tuoda ilmi nama haastavuudet suoraan
henkilostolle. Nain viestinnan kautta oltaisiin kenties voitu vahentaa
henkiloston epavarmuutta ja luoda myos henkiloston keskuudessa
hyvaksyttavyytta sille tosiseikalle, etta tallaiset isot muutosprosessit eivat
ole yksinkertaisesti toteutuvia seka johdettavia. Lewisin (2006) mukaan
erityisesti todellisen keskustelun aikaansaaminen ja sen tukeminen
ylimman johdon ja henkiloston valilla on tarkedd. Suurilukuisen
henkiloston kanssa kaytava kommunikaatio on kuitenkin haastavaa, joten
erilaisten teknologisten valineiden kayttd voi helpottaa kaksisuuntaisessa
muutoskommunikaatiossa (esimerkiksi videoyhteyksien kayttaminen
mahdollistaen kysymykset ja palautteenanto) (Hill et al. 2012).
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Aiemmin analysoinnissa havaittiin, etta lahiesimiesten seka tyontekijoiden
sitoutuneisuuden muutokseen voitiin katsoa olevan enemman affektiivista
jaltai normatiivista. Hill et al. (2012) mukaan suuri hierarkkinen valimatka
ylimman johdon ja tyontekijoiden valilla vaikuttaa negatiivisesti henkiloston
affektiiviseen ja normatiiviseen muutossitoutumiseen. Samaan aikaan
ylimman johdon harjoittama onnistunut muutosviestinta kuitenkin
heikentaa tata hierarkkisen valimatkan aiheuttamaa negatiivista vaikutusta
muutossitoutumisessa. Taten voidaankin taas pohtia, etta mikali
muutosviestintaa ylimmalta johdolta henkilostolle pain pyrittaisiin
tulevaisuudessa parantamaan, voitaisiin vahvistaa henkiloston affektiivista
ja normatiivista muutossitoutumista. Siis sita, ettd henkilostd kokisi
muutoksen tukemisen niin, etta he haluavat tukea muutosta ja etta heilla
olisi. myds velvollisuudentunne  muutoksen  tukemiselle.  Nain

muutossitoutuneisuutta voitaisiin hyvin todennakdisesti vahvistaa.

6.3.5 Lahiesimiehen transformationaalinen johtajuus

Haastatelluilta Iahiesimiehiltda kysyttiin, kuinka he olivat kokeneet
toimineensa esimiehend  muutosprosessissa alaistensa  kanssa.
Lahiesimiesten esiin tuomat seikat omasta esimiestoiminnastaan
valittbmassa tyonohjauksessaan olevien tyontekijoiden kanssa olivat
melko vaihtelevat, vaikka yhtalaisyyksiakin voidaan huomata.

Tottakai nytkin huomaan omasta toiminnastakin ettd se varmaan nékyy
miun alaisten kanssa etté ite oli ihan motivaatio nollassa. Et tottakai se et
kun ite ei jaksanu olla innostunu koko asiasta ni se valitettavasti jotenkin
néky, tai mie luulen ettd se néky.. Etté niin ei ois tietenkddn saanu kéyda,
mut joo, inhimillistd eldamé&é. Mie oon yrittédny ihan hirveesti viié sité viestié
eteenpdin etté jotakin tydta varmasti 16ytyy. Mut tiiGn et sitkun ei mitéén
muuta osaa sanoa, kun ettd pitdé vaan luottaa johonkin. Et mie tiian etta
silhen miun sanomiseenkaan ei oo enéé luotettu aina. Et itekin alko jo

turhautuu semmoseen. (LE1)
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Siit mie koen syyllisyyttd kokoajan kun miul on niin paljon muita tehtévia et
en 00 siind perinteisessé osastonhoitajan roolissa joka ois niin paljon
ldsné taalla. Tiedottamisen suhteen oon omasta mielesténi toiminu siin
tahdissa et heti kun tietoo on tullu niin oon sen jakanu. Ja nyt oon
Jarjestény néit osastopalavereita mis néitd asioita voidaan kéyé ja olen
kdyny kahdenkeskiset keskustelut johon olen kutsunu heidt ja pyytény
valmistautumaan tietyin miettein, ja he on jo hyvés vaiheessa. Ja yks
tdrkeimpid on mein méérdaikasten tybntekijbidenkin uskon luominen
siihen et hei, myds heidénkin kohdalla tehd&én tbitéd ettei tydt katkee ja

suunnitellaan tulevaa. (LE2)

Molemmat lahiesimiehet toivat ilmi huolensa siita, olivatko he kyenneet
omalla toiminnallaan tarpeeksi luomaan luottavaista ilmapiiria
tyonohjauksessaan toimiviin tyontekijoihinsa siina mielessa, etta heille
varmasti |0ytyisi t06itd osastojen alasajon jalkeenkin. Lahiesimiehilla onkin
Hill et al. (2012) mukaan tarkea rooli luottavaisen ilmapiirin
muodostamisessa muutoksessa, seka henkiloston varmuudentunteen

vahvistamisessa.

Toisen lahiesimiehen (LE2) voidaan huomata hallineen melko taitavasti
transformationaalisen johtajuustyylin muutosprosessissa. Cherryn (2012)
mukaan transformationaalinen johtajuus on johtajuustyyli, jonka avulla
pystytddan saamaan aikaan positiivisia muutoksia tyontekijoissa.
Transformationaaliset johtajat keskittyvat tyontekijoidensa onnistumiseen
prosessin lapikaymisessa, seka pyrkivat erityisesti vaikuttamaan ja
olemaan mukana prosessissa. Lahiesimiehen (LE2) tydnohjauksessa
olevat tyontekijat olivatkin kaikki varsin tyytyvaisia esimiehensa toimintaan
muutoksessa. Tyontekijoilta kysyttiin kuinka he olivat kokeneet Iahimman

esimiehensa toimineen muutoksessa erityisesti tyontekijat huomioiden.

Miut on huomioitu ja mie koen etté ollaan kyll& huomioitu kaikki muutkin.
Hénelle (esimiehelle) on ollu varmaan térkeetd ettd myd I6yetéén

paikkamme tulevaisuudessa ja on antanu sen tiedon mitd on voinu ja on
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kutsunu meitd juttelemaan néistd meidn sijottumistoiveista ja téllasista.
(TT2)

Viestintd on ollu miusta ihan riittdvdd hénen kohallaan et hda on kylla
puhunu jopa niistéd ehké —asioistakin, et hdn ois voinu olla hiljaakin niistéa
mut hdn on meille kertonu ne. (TT2)

Vastaavasti toisen l|ahiesimiehen (LE1) valittdmassa tyonohjauksessa
olevat tyontekijat toivat vastauksissaan esille osittaista tyytymattomyytta
esimiehensa toimintaan muutoksessa tyontekijat huomioiden. Naiden
tyontekijoiden tyytyvaisyys esimiehensa toimintaan vaihteli. Osa koki
kaivanneensa enemman tukea muutoksessa esimieheltddan. Osan
mielesta esimies puolestaan oli tuonut esille ne seikat muutokseen liittyen
jotka han oli voinutkin esiin tuoda, vaikka osan mielesta nama seikat olisi

pitanyt tuoda enemman esille kaikille tasapuolisesti.

Se miust tuntuu et mein esimies, kun se on jonkun tienny, ni se on kertonu

sen meille. Et ei se oo pimittany meité. (TT1)

Se on ollu vdhdn semmosta ettd kahvipbydéssé osalle, ja sit osa puhuu
osalle. Et ei oo sellasta kunnon.. et on vdhén jaény noi kaikki palaverit ja
el enédé oikeen jaksa ihmiset sit niihin panostaa. Mut ehké& ne ois ollu just
térkeit&. Et ois mietitty asioita. (TT1)

Hill et al. (2012) mukaan lahiesimiesten rooliin ja vaikutusmahdollisuuden
merkitykseen tyontekijoiden sitouttamisessa muutokseen tulisi kiinnittaa
yha enemman huomiota. Naita lahiesimiehia kuuluisi aktiivisesti sitouttaa
osaksi muutosprosessia tekemalla heidat tietoiseksi tarkeasta roolistaan
muutoksen aikaansaamisessa. Lahiesimiehille tulisi tarjota transforma-
tionaalisen johtajuustyylin koulutusta, taikka pienemmalla skaalalla tarjota
ohjeita sekad valmennusta tietyista kayttaytymismalleista joita esimiesten
tulisi harjoittaa nostattaakseen henkiloston nakemyksia lahiesimiestena

muutosjohtajuudesta.
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Tassa kohtaa  voidaankin  jalleen nostaa esiin  esimiehen
muutosjohtajuuden hallitsemisen tarkeys. Lahiesimiesten tukeminen ja
heidan tarkean roolinsa korostaminen muutosprosessissa on ensiarvoisen
tarkeaa. Jotkut esimiehet voivat luonnostaan hallita transformationaalisen
johtajuustyylin, mutta sita ei voida pitaa esimiesasemassa olevan henkilon

automaattisena kykyna.

Ylimmalta johdolta seka lahiesimiehilta kysyttiin, kuinka he olivat kokeneet
ylimman johdon toiminnan muutoksessa lahiesimiehet huomioiden. Tassa
kysymyksessa korostettiin erityisesti sitd, oliko lahiesimiehia ylimman
johdon mielesta tuettu riittavasti seka olivatko lahiesimiehet mielestaan
saaneet riittavaa tukea. Kysymyksessa korostettin myos sita, kuinka

lahiesimiehia oli ohjeistettu toimimaan muutoksessa alaistensa kanssa.

Yleisel tasolla kokonaisuudessaan esimiehille on jéarjestetty koulutusta
sillon kun Eksote perustettiin. Sen jélkeen on viety iso koulutuspaketti l&pi
kaikille esimiehille. Ja ldhiesimiesten kanssa, jotka ihan tdssé ruohonjuuri -
tasolla siihen muutokseen joutuvat osallistumaan, ni heidn kanssaan
kdydéén sellasii keskusteluja ja yhteistapaamisia ja pohditaan sitd
muutoksen lapivientid. Ja siin on pyritty olemaan lasnéa. Ja sit tietysti mie
aattelen kun mie oon ylimmé&ssé johtajaporukassa, ja seuraavaks tulee
meién laitospalveluiden johtaja. Ni hénelle on kuulunu néidenkin
yksikdiden se.. hédn on lahin esimies néille osastonhoitajille. (YJ)

Ylimman johdon mukaan lahiesimiehia oli siis pyritty tukemaan
muutoksessa ja olemaan lasna muutosprosessin aikana. Ylimman johdon
vastauksesta voidaan nahda tietynlaista delegointia lahiesimiesten
tukemisessa muutoksessa lahiesimiesten omien esimiesten vastuulle.
Seuraavista lahiesimiesten vastauksista voidaan puolestaan nahda, etta
tietynlaiset toimintamallit 1ahiesimiesten muutoksessa toimimiseen ovat
olemassa organisaatiossa, seka esimiehia on myos pyritty valmentamaan

muutokseen tydnohjaus —tyyppisin koulutuksin.
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No meil oli sellanen esimiesten muutosvalmennus —ryhmé, vahan talldsta
tybnohjaus -tyyppistéd. Mut se oli semmone muutamia kertoja kokoontunu,
Ja eihén se nyt suinkaan riité ett& oot viis kertaa kdyny jossakin. Se oli ihan
hirmu hyva, et just semmosta vertaistukea. Sillon puhuttiin ettéd tdmmdsté
vertaistukeahan pitéis vaan jatkaa, mut sit se jéai siihen. Et ei myé itekdan
oltu sit kauheen aktiivisia. Omalta esimiehelt4d ois oottanu, tai ootan
edelleenkin, ettd hénkin joskus Kysyy et miten mie pérjdén taas minun
alaisten kanssa muutoksessa ja muutenkin. Niin ettd sellasta
inhimillistékin puolta. (LE1)

Kyl mie oon ainaki saanu ihan riittédvéasti tukee siihen et mis t4s mennéén.
Ja néaist esimiesten ohjeistamisista, et miun mielestd mein
henkiléstépalvelut on toiminu hyvin tdssd, meil on kuitenkin ihan selkee
ohjeistus siité ettd miten uudelleensijoittumisissa toimitaan. Et siin on ihan
toimintamalli. Et en mie tdhén sanois ollenkaan et t4a ois huonolla mallilla.

Et miusta on ollu sellaset yhtenevét ohjeet kautta linjan. (LE2)

Se, miksi toinen lahiesimies (LE2) koki olleensa paapiirteisesti tyytyvainen
esimiesten saamaan tukeen, mutta puolestaan toinen lahiesimies (LE1)
naki tassa puutteita onkin huomioimisen arvoinen seikka. Voidaankin
pohtia, olisiko tassa ollut erityisesti parantamisen varaa. Kenties
esimiesten valmiutta muutosjohtajana toimimiseen tulisi arvioida ja tukea
jokaisen esimiehen kohdalla erikseen, mutta myods yhdessa erilaisin
yhteisin muutosvalmennuksin vertaistuen kautta. Valmiudet
muutosjohtajana toimimiseen voivat vaihdella esimiesten keskuudessa
lukuisten syiden johdosta. Naita syita voivat olla jo edellakin analyysissa
pohditut, ks. s. 91. Vastaavasti kun tyontekijat olivat selvasti olleet
tyytyvaisia kahdenkeskisiin keskusteluihin esimiehensa kanssa, myos
esimiehet voisivat olla tyytyvaisia vastaavaan toimintaan joka tukisi heita
muutosjohtajana toimimisessa. Tallaisen toiminnan tarpeen kartoitus voisi
olla varsin positiivista ja huomion arvoista. Taman tarpeen voidaan nahda
myos melko suoraan ilmenevan toisen lahiesimiehen (LE1) ylldolevasta

haastatteluvastauksesta, jossa han toi ilmi esimiesten muutos-
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valmennuksen olleen erittain hyva asia. Samaan aikaan pohtien varsin
suppean valmennuksen riittavyytta, sekd& my0s esimiesten omaa
aktiivisuutta tuoda ilmi mahdollista tarvetta vastaavalle valmennukselle

laajemmassakin mittakaavassa.

Hill et al. (2012) mukaan ylimman johdon muutosviestinta (niin ylhaalta
alas  kuin alhaalta ylos harjoitettu) valittyy Iahiesimiesten
transformationaaliseen johtajuuteen ja lahiesimiesten alaisten kokemaan
sitoutumiseen muutoksessa. Lahiesimiesten harjoittama
transformationaalinen johtajuus vaikuttaa kriittisesti siihen, kuinka

henkilostd muokkaa ja arvioi ylimman johdon viestintaa muutoksessa.

Tyontekijoilta kysyttiin, kuinka he olivat kokeneet lahimman esimiehen
sekd ylimman johdon keskindisen vuorovaikutuksen ilmenneen
muutoksessa. Vastaukset olivat jalleen hyvin vaihtelevat erityisesti eri

osastojen valilla.

Miust tuntuu et siin on just joku katkos. (TT1)

Mie voisin kuvitella et viestimistd on puoliin ja toisiin kokoajan, mut oisko
védhén stressid ilmassa. Uskosin ettd se viestiminen on ollu ihan
sdanndllista ja onnistunutta mut aikataulu —ongelmaa on varmaan ollu, et

se on varmaan ollu stressaavaa hénen (esimiehen) suuntaansa. (TT2)

Lahes kaikki tyontekijat ns. 2-osastolla (TT2) nakivat esimiehensa ja
ylimman johdon keskinaisen vuorovaikutuksen ilmenneen melko hyvin
muutoksessa. Vastaavasti tyontekijat ns. 1-osastolla (TT1) nakivat
enemman puutteita esimiehen ja ylimman johdon keskinaisessa
vuorovaikutuksessa muutoksessa. Tassa kohtaa on huomioitava, etta
haastatteluihin  valikoituneet I|ahiesimiehet (kuten edellakin on jo
analyysissa mainittu) toimivat haastatteluiden aikaan hieman erilaisissa
lahiesimiesten rooleissa. Toinen lahiesimies oli enemman niin sanotussa

perinteisessa osastonhoitajan roolissa, toisen lahiesimiehen tehtaviin
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kuului puolestaan niin sanotun perinteisen osastonhoitajan tyon lisaksi
varsin paljon hallinnollista, toisin sanoen lahempana ylimman johdon
kanssa, tyoskentelyd. Taman voidaan nahda olevan varsin suurena
vaikuttimena siing, kuinka tyontekijat olivat kokeneet oman esimiehensa ja
ylimman johdon keskinaisen vuorovaikutuksen muutoksessa, seka kuinka
he olivat mahdollisesti kokeneet my0Os yleisesti muutosviestinnan talléin
ilmenneen. Eksotessa ollaankin selkeyttamassa esimiesten rooleja ja
tyokenttaa tulevaisuudessa, jolloin tallaisia eriarvoisuuksia tyorooleissa

pyritdan vahentamaan.

Hill et al. (2012) mukaan lahiesimiesten transformationaalinen johtajuus
vaikuttaa henkiloston kasitykseen ylimman johdon muutosviestinnasta,
silla henkilosto kokee naiden kuuluvan laheisesti toisiinsa. Eli jos esimies
hallitsee hyvin kannustavan muutosjohtajuuden, kokee henkilostd samalla
myos ylimman johdon viestinnan muutoksessa onnistuneemmaksi. Jalleen
siis huomataan, ettd esimiesten muutosjohtajuuden kehittdaminen ja
tukeminen voisi olla kannattavaa myos sitakin kautta, ettd samalla
henkilosto suhtautuisi suopeammin myo6s  ylimman  johdon
muutosviestintaan. Tassa tutkimuksessa tata havaintoa tukee erityisesti se
etta sen osaston tyontekijat (TT2), jonka esimiehen (LE2) voidaan katsoa
hallineen transformationaalisen johtajudeen muutoksessa melko hyvin,
olivat paapiirteissaan tyytyvaisempia myos ylimman johdon nakyvyyteen ja
viestintddn muutoksessa kuin toisen osaston tyontekijat (TT1).

6.3.6 Muutossitoutumisen lopputulemat

Haastateltavilta kysyttiin viimeiseksi, kuinka he olivat mielestdan oppineet
muutoksessa. Ne tyontekijat, jotka ovat sitoutuneita muutokseen oppivat
suuremmalla todennakoisyydella muutosprosessista. Lojaalit tyontekijat
haluavat vaikuttaa ja nahda tuloksia omasta panostamisestaan. Tama
ilmenee oppimisen kautta (Teare & Rayner, 2002). Kun tyontekijat oppivat

ollessaan osallisina muutoksessa, he havaitsevat oppimisen vaikuttavan
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muutoksen  menestymiseen.  Erityisesti  henkiloston  affektiivinen
sitoutuminen muutokseen edesauttaa muutoksessa oppimista yksildllisella
tasolla (Turner Parish et al. 2008).

Erityisen térkeetd on se ettd siihen henkilbkunnan informointiin ja niiden
perusteluiden.. et miksi taté tehdaéan. Et sit ei koskaan liikaa kerrota, et
miké tadn asian juju on. Ja myds se, ettd semmonen turvallisuudentunne
saatais sille henkilbkunnalle. Et ei tds oo mitédén katastrofaalisuutta jos
vaihat tybpaikkaa. Ja eftd osais luoda tulevaisuudessakin sellasii..
tulevaisuutta sille henkilbkunnalle, et hei teist kuitenkin pidetdén huolta. Ja
my0s se etté jos kattoo mité yksityisel puolel tapahtuu, etté irtisanotaan tai
lomautetaan. Ni meil kuitenkin vakituiselle henkilbkunnalle etitdan téitéa ja
etitdén heidn nékbkulmasta semmosii t6itd mihin hy6 haluais itse siirtya.
Ja pyritdén toteuttamaan se. Mut se, ettd ei varmaan koskaan tarpeeksi
perustele et minké takia. (YJ)

Ylimman johdon vastauksesta voidaan huomata etta viestintaan, ja
erityisesti muutosviestintaan, liittyvat haasteet nahtiin sellaisina etta niissa
on parantamisen varaa. Tama on positivinen huomio, silla tdmankin
tutkimuksen analyysissa on moneen kertaan voitu todeta muutos-
viestinnassa olleen puutteita ja haasteita case—organisaatiossa. Valtavan
positiivinen seikka on myos se, ettd henkilostolle pyrittiin etsimaan case-
organisaatiossa t0ita organisaation sisalta, vaikkakin heidan tyoyksikkonsa
oltiin ajamassa alas ja tyoyksikko tulisi lakkaamaan taysin. Se, etta tata
kautta oli myOs pyritty osallistamaan henkilostda ja antamaan heille
mahdollisuus vaikuttaa uusiin tyoyksikoihin sijoittumisissaan, on erittain
tarkeda henkiloston luottamuksen ja tata kautta myds muutokseen

sitoutumisen vahvistamiseksi.

No tdhén mennessé mité on oppinu on se, etta.. pitkid hermoja! Mie oon
niin kamalan malttamaton ihminen ja kamalan kérsimé&tén. Niin jotenkin se
et luottaa sellaseen et kyl tda viel ratkee jotenkin. Ni pitéé jo tehé sellasia

suunnitelmia ettd jos menee néin, niin miten sitten toimitaan. Semmosta
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ennakointia. Ja ndh& se inhimillinen puoli, et ihmiset on ihan &lyttémén
huolissaan et onks miul tit4 ja missé se on se tyOpaikka ja miten sielld nyt
menee ne ja ne asiat. Et vaikka mie en osaa vastata nyt kaikkeen mutta
pitédé olla aikaa ja tilaa sellaselle purkamiselle. (LE1)

Ehké se ettd muutoksessa.. se alkaa olla osa jo mein jokapéivéasta tyota.
Esimiestehtdvissd se on ihan kokoajan lasné. Ja pitédis osata vieda sitéa
viestid ettd se kantaa. Et ei etsisikdén sellasta stabiilia tilannetta. Etta se
sen viestin vieminen mydskin muille. Et siitd huolimatta kaikki toimii vaikka
samaan aikaan muuttuu, et sielld voidaan sielld seassa eléé ja olla. Ehkéa
mie oon siiné epé&onnistunu et liian vdhén sité tavotetta tuonu esille. (LE2)

Lahiesimiesten haastatteluvastauksista voidaan nahda peilautuvan erityi-
sesti luottamuksen luominen, ja taman tarkeys, henkiloston keskuudessa.
Taman luottamuksen luomisen voidaan nahda kulminoituvan viestintaan,
ja toteutuvan viestinnan kautta. Tyontekijat toivat myos esille oppineensa
entistd enemman muutosviestinnan, muutoksen sietokyvyn kasvattamisen

seka luottamuksen ilmenemisen tarkeytta muutoksessa.

No mie oon ainaki oppinu sen et se tiedottaminen ois kauheen térkeeta. Et

se tieto menis sinne mihin sen pitéis menné. (TT1)

Toivottavast mie oisin oppinu muutoksen sietokykyd. Mie oon omast
mielesténi ollu siin aika hyvd aina. Mut aina voi petrata. Toivosin etté
Joustavuutta ja sellasta luottamusta ja sellasta turhien asioiden
pelottomuutta ois tarttunu takkiin tdssé prosessissa. (TT2)

Varmaan vaan sitd sellasta et mikdan ei oo lopullista ja pitdd vaan olla
avoin niille muutoksille. Ja etté kivaa oli tdssé olla ja ois tés viel voinu vahéa
aikaa olla mut tuskin loppuelédmééni. Et kuitenkin vdh&n niit haasteit
kaipaa. (TT2)
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No varmaan sitd sopeutumista on oppinu ja sitd et pitdd ymmaértda et
muutos on tarpeellista. Et siind mukana elémista ja semmosta varmaa on
oppinu. (TT2)

Erityisesti henkiloston affektiivinen sitoutuminen muutokseen edesauttaa
muutoksessa oppimista yksilollisella tasolla (Turner Parish et al. 2008).
Lahiesimiehet seka tyontekijat olivatkin affektiivisesti ja/tai normatiivisesti
sitoutuneita muutokseen. Yhteenvetona voidaan siis todeta, etta niin
ylimman johdon, lahiesimiesten kuin tyontekijoidenkin tasolla oli opittu
muutosviestinnan seka erityisesti luottamuksen ilmenemisen olevan
muutoksessa hyvin tarkeaa. Varsin positiivista on siis se, etta nama asiat
oli havainnoitu eri hierarkkisilla tasoilla. Asian kaantopuolena on taas se,
kuinka naita asioita voitaisiin entisestdan parantaa vastaavissa
muutosprosesseissa. Seuraavassa kappaleessa kasitellaan yhteenvetona
taman tutkimuksen tarkeimmat tulokset, seka tuodaan esille mahdollisia
toimenpide-ehdotuksia case-organisaatiolle. Siis niita tekijoita, joiden
avulla voitaisiin kaytanndssa parantaa paremman muutosjohtamisen
avulla henkiléston muutossitoutumista case—organisaation tulevissa

muutosprosesseissa.
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7. JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

Taman  tutkimuksen lopullisena  tarkoituksena on  laadullisen
tapaustutkimuksen kautta auttaa ymmartamaan seka Ioytamaan
henkiloston muutossitoutumiseen vaikuttavia ja siihen liittyvia tekijoita.
Tutkimuksen pyrkimyksena on I0ytaa vastauksia tutkimusongelmaan, joka
voidaan tiivistaa pelkistetyksi tutkimuskysymykseksi:

* Mitka tekijat vaikuttavat henkiloston sitoutumiseen muutoksessa?

Alakysymyksilla tdsmennetaan paakysymysta:

* Minkalaista on onnistunut muutosjohtaminen? Kuinka silla voidaan

edesauttaa henkiloston sitoutumista muutoksessa?

Tutkimuksen aihe muutosjohtamisen teemaan valikoitui yhdessa case-
organisaation, Etela-Karjalan sosiaali- ja terveyspiirin ikaihmisten
palveluiden, kanssa. Tutkija itse syvensi ja rajasi muutosjohtamisen
aihetta  koskettamaan erityisesti  henkiléston  muutossitoutumista.
Tutkimuksen  rajautuminen  koskettamaan  erityisesti  henkiloston
muutossitoutumiseen vaikuttavia tekijoitd syntyi aiempiin tutkimuksiin
tutustumalla, jotka korostivat henkiloston muutossitoutumisen tarkeytta
muutosten onnistumisen kannalta. Tallaisia henkiloston muutos-
sitoutumista kasittelevia teoreettisia artikkeleita 10ytyi varsin vahan.
Erityisesti hierarkkisten organisaatiorakenteiden omaavien yritysten
(leimallista julkiselle sektorille, my0s case-organisaatiolle) henkiloston
muutossitoutumista kasittelevia tutkimuksia 10ytyi hyvin vahan. Nain
aiempien vastaavasti rajattujen ja kasiteltyjen tutkimusten heikon
IO0ytyvyyden vuoksi oli perusteltua valikoida henkiloston muutos-

sitoutuminen tdman tapaustutkimuksen aiheeksi.
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Tutkimus suoritettiin valikoimalla ensin tutkimuksen pohjaksi sellaista
teoreettista materiaalia, joka liittyi ~mahdollisimman oleellisesti
tutkimusongelmaan. Tavoitteena oli luoda sellainen teoreettinen kehys,
jossa kasiteltiin mahdollisimman paljon tahan tutkimukseen relevantisti
littyen sosiaali- ja terveyspalveluissa ilmenevaa kehittamis- ja
muutostoimintaa, onnistuneessa muutosjohtamisessa muutossitoutumisen
kannalta huomioitavia tekijoitd seka lopuksi syventden erityisesti
henkiloston muutossitoutumista kasittelevia teorioita. Teoreettinen aineisto
rakennettiin kokoajan silmallapitden muutossitoutumiseen vaikuttavia

tekijoita.

Empiirinen aineisto kerattiin puolistrukturoidun teemahaastattelun avulla.
Haastattelurunko  rakennettin  valikoimalla  teoreettisesta  osiosta
tarkeimmat henkiloston muutossitoutumiseen vaikuttavat teemat. Naiden
teemojen alle kerattiin kysymys/kysymyksia. Haastattelurungot I6ytyvat
litteena tyon lopusta. Tutkimukseen valikoitui haastateltavaksi yhteensa
13 henkilda. Naista kymmenen toimi haastatteluiden ajankohtana
tyontekijatehtavissa, kaksi esimiestehtavissa seka yksi johtotehtavissa.
Tarkoituksena oli erityisesti painottaa tyontekijatehtavissa toimivien
henkildiden nakokulmaa, silla tutkimuksen ydinkysymyksena on |0ytaa
henkiloston muutossitoutumiseen vaikuttavia tekijoita. Tata pyrittin myos
syventamaan lahiesimiesten haastatteluilla seka johtotason henkilon
haastattelulla. Nain tutkimukseen saatiin kerattyda mahdollisimman

syvallinen aineisto.

Seuraavassa kaydaan lapi tdman tutkimuksen tarkeimmat tulokset seka
paatelmat henkiloston muutossitoutumisesta case-organisaatiolle, Etela-
Karjalan sosiaali- ja terveyspiirin ikdihmisten palveluille.
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7.1. Johtopaatokset — onnistunut muutosjohtaminen

muutossitoutumisen taustalla

Onnistunut muutosjohtaminen muutosprosessin ajan on elintarkea tekija
henkiloston muutossitoutumisen synnyttajana ja yllapitajana. Tassa
tutkimuksessa kasiteltiin muutosprosessissa erityisesti muutossitoutumista
vahvistavia ja huomioitavia tekijoitéd onnistuneen muutosjohtamisen kautta.
Muutosprosessin osat taman tutkimuksen tarkastelussa olivat muutoksen
tarve ja sen viestiminen, muutoksen suunnittelu, muutokseen osallis-
tuminen, muutoksen toteuttamisen eteneminen sekd muutoksen vakiin-
nuttaminen ja siihen sopeutuminen. Naita prosessin osia ja muutos-
sitoutumista tukevia erityisen tarkeita tekijoita todettin olevan

muutosviestinta, luottamus seka oikeudenmukaisuus muutoksessa.

Taman tutkimuksen avulla on voitu tehda tarkeita paatelmia siita, mita
case-organisaation tulevissa muutosprosesseissa olisi tarkeaa ottaa
huomioon muutosjohtamisen kannalta henkiloston muutossitoutumisen
aikaansaamiseksi ja  vahvistamiseksi. = Tutkimuksen  tarkeimmat
johtopaatokset muutosprosessin eri vaiheissa (tarve, suunnittelu,
osallistuminen, eteneminen, ennakoimattomuus, vakiintuminen,
sopeutuminen) huomioitavista tekijoista muutosjohtamisessa

muutossitoutumisen kannalta on tiivistetty kuvioon 5.
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C . Oikeuden- . .
Viestinta . Luottamus Sitoutuminen
mukaisuus

ﬁ/luutoksen: \

* tarve

* suunnittelu

* osallistuminen

* eteneminen

* ennakoimattomuus
* vakiintuminen

k sopeutuminen /

Kuvio 5. Muutosjohtamisessa huomioitavat tekijat muutossitoutumisen

kannalta muutosprosessissa.

Stenvallin & Virtasen (87-88, 2007) mukaan luottamus yhdistyy
muutoksissakin viestintdan sekd kommunikaatioon. Tiedon eteneminen
seka avoimuus ovat muutosjohtajan luottamuksen takia huomioonotettavia
seikkoja. = Oikeudenmukaisuus synnyttaa luottamusta, luottamus
puolestaan edellyttaa oikeudenmukaisuuden kokemista. Keskinainen
luottamus edistdd nain muutokseen sitoutumista (Rissanen &
Lammintakanen, 163-164, 2011).

Viestinta seka sen ilmeneminen case-organisaation muutosprosessissa on
tarkein taman tutkimuksen havainto henkiloston muutossitoutumisen
vahvistajana. Sen voidaan katsoa vaikuttaneen kaikkiin muutosprosessin
vaiheisiin ja olleen nain tarkein henkiloston muutossitoutumiseen
vaikuttava tekija. Tama on havainnollistettu kuviossa 5. Kaikki
havaittavissa olleet puutteet case-organisaation muutosjohtamisessa
kiteytyivat =~ muutosviestintddn.  Samaan  aikaan myos  kaikki

muutosjohtamisen  onnistuneisuudet  kiteytyivat = muutosviestintaan;
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henkiloston ~ muutossitoutumisen  kannalta  erityisesti  esimiehen

hallitsemaan muutosviestintaan.

Muutoksen tarpeen perustelu ennen muutosprosessiin ryhtymista seka
yhteisymmarryksen luominen taman tarpeen ymparille on tarkeaa.
Organisaation tulisi pohtia kriittisesti sita, tunnistavatko tyontekijat
muutostarpeen ja ovat nain sitoutuneita siihen (Cunningham & Kempling,
2009). Muutoksen tarve case-organisaatiossa koettiin yleisilmeeltaan
positiiviseksi. Muutoksen tarpeesta viestimisessa nahtiin kuitenkin
osittaisia puutteita erityisesti organisaation sisalla. Koska tarve
muutokselle on alun perin lahtenyt Suomen hallituksen tekemista toimista,
vanhuspalvelulain muutoksesta seka Sosiaali- ja terveysministerion
laatusuosituksista, koki henkilostd saaneen muutostarpeesta tietoa
enemman ulkoisista lahteistda (sanomalehdista, radiosta jne.) Kkuin
organisaation sisalta. Muutos nahtiin  kuitenkin tarpeellisena ja
lahtokohtaisesti siihen suhtauduttiin positiivisesti. Nain siis voidaan todeta
muutostarpeen viestimisessa onnistuneen; vaikkakin tarpeen viestimista
kaivattiinkin enemman organisaation sisalla. Aineiston perusteella
voidaankin tehda se johtopaatds, etta muutostarpeen viestiminen
tyontekijoille organisaation sisalla korostui erityisesti |ahiesimiehen

muutosviestinnassa.

Muutoksen suunnittelun haasteet ja aikatauluongelmat aiheuttivat erityisia
haasteita case-organisaation muutosprosessissa. Nykyisin vallalla olevan
kasityksen mukaan organisaatiomuutokset ovat monimutkaisia ja —
ulotteisia seka etenevat yllatyksellisesti ja syklittdain. Taten muutosten
tarkka suunnittelu ja aikataulutus voi olla jopa mahdotonta tai ainakin
vahintaan vaikeaa. Uudemman nakemyksen mukaisesti suunniteltukin
muutos voi olla kaoottinen ja se voi sisaltaa yllattavia muutoksia ja
muuttuvia tavoitteita (Rissanen & Lammintakanen, 156, 2011). Jotta
tyontekijoiden epavarmuutta olisi saatu vahennettya ja luottamusta
muutoksessa vahvistettua, olisi mahdollisesti ollut tarkeaa korostaa

muutosprosessin epavarmuustekijoita henkilostolle jo heti muutoksen



119

suunnitteluvaiheessa. Nain muutokseen sitoutumista olisi saatu
parannettua. Jalleen voidaan nahda siis tamankin tekijan kiteytyvan

muutosviestintdan seka sen ilmenemiseen.

Muutokseen osallistumisen nahtiin ilmenneen tyontekijoiden osalta
erityisesti tyontekijoiden uusiin sijoittumispaikkoihin liittyen organisaation
sisalla nykyisen tyoyksikon alasajon konrektisoituessa. Varsin positiivinen
huomio onkin se, etta tyontekijoita pyrittiin osallistamaan muutokseen
antamalla tyontekijoille  vaikuttamismahdollisuus omiin  sijoittumis-
paikkoihinsa liittyen. Henkiloston osallistaminen seka osallistuminen
organisaatiomuutoksen suunnitteluun ja toteutukseen on tarkeaa
muutoksen onnistumisen kannalta. Nain henkilostolle annetaan
mukanaolon seka vaikuttamisen mahdollisuus. Henkilostdo kokee
muutoksen oikeudenmukaiseksi, seka sitoutuu siihen ja asennoituu siihen
myonteisesti (Rissanen & Lammintakanen, 159-160, 2011). Mydskin
henkilostoryhmien mukana olo strategisessa suunnittelussa, seka
tyontekijoiden osallistaminen muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen
omassa tyoyksikossaan, olivat kaikki henkilostda muutokseen osallistavia
seka sitouttavia. Huomio kiinnittyy kuitenkin siihen, kuinka nama kaikki
asiat kaytannossa ilmenivat. Tyontekijat eivat suuremmissa maarin
kokeneet olleen osallisina muutoksen suunnittelussa, vaikkakin
henkilostoryhmat olivat olleet mukana vaikuttamassa muutoksen
suunnitteluun. Jalleen voidaan nahda viestinnan olleen osatekija; mikali
tyontekijoille olisi selkeammin viestitty tallaisesta osallisuudesta olisivat he
kenties mieltaneet tallaisen osallisuuden muutoksen suunnittelussa ja olisi
se voinut vahvistaa edelleen henkiloston muutossitoutumista. Mydskin
osittainen epaoikeudenmukaisuuden kokeminen tyontekijoiden
keskuudessa sijoittumispaikkoihin liittyen herattaa kysymyksen siita, oliko
tahan kiteytynyt liikaa I|ahiesimiehen vapaus toimia. Esimiehen
aktiivisuuden ilmentyminen valittbmassa tyonohjauksessa olevien
tyontekijoidensa sijoittumispaikkojen etsimisessa voitin nahda olevan
vaikuttimena oikeudenmukaisuuden kokemisessa. Samaan aikaan myos

muutoksen aikatauluongelmat seka muutoksen vaiheittainen
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vakiintuminen aiheuttivat haasteita sijoittumispaikkojen jarjestelyyn liittyen.
Tama herattaakin kysymyksen siita, olisiko sijoittumispaikkoihin liittyvan
toiminnan seuranta ollut suotavaa epaoikeudenmukaisuuden vahen-
tamisessa, ja myods siina etteivat lahiesimiehet jaa puristuksiin ilman

riittdvaa ohjeistusta ja tukea.

Toteutusprosessissa on hyvaksyttava kaoottisuus seka
ennakoimattomuus. Epavarmuustekijoiden huomioimatta jattdminen voi
johtaa sitoutumisen heikkenemiseen muutoksessa (Cunningham &
Kempling, 2009). Cunninghamin & Kemplingin (2009) mukaan saanndlliset
tilannekatsaukset, palautteenanto seka arvioinnit ovat tarkeitd muutoksen
toteutumisen kannalta. Palautteenannon mahdollistuminen case-
organisaatiossa oli ilmennyt 1ahinna tiedotustilaisuuksissa, ja tyoyksikossa
erityisesti kahdenkeskisissa keskusteluissa tyontekijan ja esimiehen
valilla. Kahdenkeskiset keskustelut tyontekijoiden uusiin
sijoittumispaikkoihin liittyen oli annettu toimintaohjeeksi tyoyksikoiden
lahiesimiehille. Naiden toteutumisen ollessa osittain puutteellista
herattaakin se kysymyksen vastaavan toiminnan seurannan tarpeesta
tulevissa muutosprosesseissa case-organisaatiossa. Myos lahiesimiesten
tukeminen riittdvan palautteenannon toteutumiseksi tydnohjauksessa
olevien tyontekijoidensa kanssa olisi huomioitavaa. Muutoksen
ennustamattomuuden ja arvaamattomien tekijoiden korostaminen
toteutusprosessissa  henkilostolle  vahentda epavarmuutta, lisaa
luottamusta seka nain lisdd muutokseen sitoutuneisuutta. Voidaankin
nahda, ettd tutkimukseen valikoidun toisen osaston tyontekijat, joiden
esimies oli korostanut vaiheittaisesti etenevan muutosprosessin luonnetta
tyontekijoille, suhtautuivat joustavammin ja suopeammin muutosprosessiin
ja sen epavarmaan luonteeseen. Nain siis voidaan suoraan nahda
esimiehen roolin ja hanen muutosviestinnan hallitsemisen olevan
elintarkeaa tyontekijoiden epavarmuuden liennyttamisessa muutoksessa,
seka muutossitoutumisen vahvistamisessa. Myoskin sellaiset yhteiset
tyoyksikon tilaisuudet, jossa korostettaisiin muutosprosessin

ennakoimattomuutta  voisi  tulevissa case-organisaation = muutos-
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prosesseissa vahentda epavarmuutta ja vastaavasti vahvistaa
muutossitoutumista. Samaan aikaan on tarkeana vaikuttimena otettava
huomioon kolmivuorotyon tuomat haasteet muutosviestinnassa seka sen
varmistamisessa kuinka viestinta saavuttaa kaikki organisaation

tyontekijat.

Muutoksen vakiinnuttaminen osaksi organisaation toimintatapoja ei ole
helppoa. Armenakisin, Harrisin ja Fieldin (1999) mukaan johtotasolla
voidaan kerata tietoa, jonka avulla puolestaan voidaan seurata muutoksen
etenemistd seka siihen sitoutumista, seka sitouttamaan henkilostoa
sellaisiin osallistumisen muotoihin jotka edistavat muutoksessa oppimista
kaytanndssa. Muutoksen vakiinnuttaminen ja siihen sopeutuminen ei
haastatteluiden ajankohdan aikana ollut case-organisaatiossa kaikille
haastateltaville viela taysin ajankohtaista. Koska muutosprosessin
konkretisoituminen tarkoitti kaytannossa tyoyksikon alasajoa case-
organisaatiossa, voidaan muutoksen nahda vakiintuvan silloin kun
tyontekija siirtyy uuteen tyoyksikkoon tyoskentelemaan organisaation
sisalla. Muutoksen vakiinnuttamiseen liittyen voitiin kuitenkin huomata,
etta uusia toimintatapoja oltiin pyritty lisdamaan tyontekijoiden
tyonkuvassa. Tallaisilla toimintatavoilla  tarkoitettin  kaytannossa
kuntouttavan tyoOotteen lisdamista potilaiden kannalta; taman voidaan
nahda olevan muutosprosessin taustalla vaikuttaneen vanhuspalvelulain
seka laatusuositusten mukaista. Tyontekijat olivat myos olleet tyytyvaisia
naihin uusiin toimintatapoihin, tosin muutosprosessi oli samaan aikaan
vahentanyt motivoitumista tahan uuteen tyootteeseen. Ne tyontekijat, jotka
olivat jo lahellda muutoksen vakiintumista (eli uusiin tyoyksikoihin

siirtymista), kokivat olleensa jo varsin valmiita muutoksen vakiintumiseen.

Muutosprosessin eri vaiheet: muutoksen tarve, suunnittelu, osallistuminen,
toteuttaminen seka vakiinnuttaminen on havainnollistettu muutosprosessin
janassa kuviossa 6. Case-organisaation muutosprosessin ja sen
johtamisen tutkimisen kautta on voitu tiivistda kuvioon 6 tarkeimmat

havainnot siitd, kuinka paljon kuhunkin prosessin eri vaiheeseen olisi ollut
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tarkea ajallisesti panostaa muutossitoutumisen vahvistamiseksi. Koko
muutosprosessin  ajan on huomioitava muutosviestintd muutos-
sitoutumisen lahtokohtaisena vahvistajana. Muutoksen tarve ja tarpeen
perustelu viestinnan kautta nahdaan alkuvaiheessa tarkeana; tassa
onnistuttiin case-organisaatiossa hyvin. Tarpeen perustelun jalkeen
muutoksen suunnittelu, sekd tahan myos henkiloston osallistaminen
selkeammin olisi mahdollisesti parantanut muutossitoutumista entisestaan.
Muutoksen toteuttamisen eteneminen seka etenemisen arvaamattomuus
ja taman korostaminen viestinnan kautta olisi vahentanyt henkiloston
epavarmuutta muutoksessa entisestaan ja parantanut mahdollisesti
muutossitoutumista. Mydskin  henkiloston osallistuminen muutoksen
toteuttamiseen voitin  ndhda olevan osatekija muutossitoutumisen
vahvistamisessa. Lopuksi muutosprosessissa voidaan nahda muutoksen
vakiintumisen vaihe, jolloin voidaan todeta case-organisaation ryhtyneen
elamaan sita lopullista vaihetta jolla se muutoksella on pyrkinyt; nykyisen
tyoyksikon alasajoa seka tyontekijoiden siirtymista uusiin tydymparistoihin

organisaation sisalla.

Muutokseen
osallistuminen

Toteuttamisen
eteneminen ja
ennakoimattomuus

Muutoksen
suunnittelu

Viestinta koko muutosprosessin ajan
Oikeudenmukaisuus & Luottamus -> Sitoutuminen

Muutoksen
vakiinnuttaminen
& siihen
sopeutuminen

Muutoksen

tarve

Kuvio 6. Muutosprosessin vaiheet ja niiden ajallinen painotus

muutossitoutumisen vahvistajana.
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7.2. Johtopaatokset — muutokseen sitoutuminen

Taman tutkimuksen teoriaosuudessa esiteltiin kolmiosainen vuorovaikutus
muutokseen sitoutumisessa. On huomioitava, etta tama teoria ei saanut
taman tutkimuksen empiirisistd havainnoista tukea, joten sitd ei ole
kasitelty kattavasti johtopaatoksissa. Se miksi tama teoria ei saanut tukea
tassd tutkimuksessa, voidaan tiivistaa johtuvan muutosprosessien
ainutlaatuisesta luonteesta. Kolmiosaisen vuorovaikutuksen, Fedor et al.
(2006), mukaan muutossitoutuminen olisi korkeinta silloin, kun muutoksen
vastaanotto on tydyhteisdssa positiivista, muutos tyoyksikossa laajaa seka
yksittaisen tyontekijan tydnkuvan suhteen matalaa. Case—organisaatiossa
muutoksen vastaanotto tyoyhteisossa oli enemman negatiivista kuin
positiivista, muutos tyoyksikossa oli huomattavan laaja sekd muutos
tyontekijan yksittaisen tyonkuvan suhteen vaihteleva (riippuen siita
minkalaiseen uuteen ty0ymparistoon ja —tehtavaan henkilo oli siirtymassa,
ja oliko tama viela henkilon tiedossa). Nain kolmiosaisen vuorovaikutuksen
teoria muutossitoutumisessa saa taman tyon empiirisista havainnoista

varsin ristiriitaisia tulkintoja eika tue tata teoriaa siis laheskaan taysin.

Avain muutoksen tehokkaaseen taytantdonpanoon on henkiloston affek-
tiivisen muutokseen sitoutumisen kehittamisessa (Turner Parish et al.
2008). Case-organisaatiossa niin lahiesimies- kuin tyontekijatasolla voitiin
todeta henkiloston olleen affektiivisesti ja/tai jatkuvasti sitoutuneita
organisaatioon yleisella tasolla. Iltse muutosprosessiin sitoutuneisuuden
voitiin  puolestaan nahda olleen affektiivista ja/tai normatiivista niin
tyontekijoiden kuin lahiesimiestenkin keskuudessa. Koska affektiivinen
muutokseen sitoutuminen ja taman muutossitoutumisen synnyttaminen ja
yllapitaminen on erityisen tarkeaa muutoksen tehokkaan taytantoonpanon
kannalta, olisi case-organisaatiossa tarkeaa pystya synnyttamaan ja
yllapitamaan  affektiivista  muutossitoutuneisuutta myods  tulevissa

muutosprosesseissa.
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Turner Parish et al. (2008) mukaan muutoksen yhteensopivuus
organisaation strategisen vision kanssa, tyontekijan ja esimiehen suhteen
laatu, tyontekijan tyomotivaatio seka itsenaisyys omassa tyossa kaikki
ovat edellyttavia tekijoita tyontekijan affektiivisen ja normatiivisen
muutossitoutumisen syntymisessa (ks. kuvio 2 s. 35). Analyysin kautta
voidaan paatella, ettd case-organisaatiossa muutoksen yhteensopivuus
organisaation strategisen vision kanssa sekd henkiloston hyva
tydomotivaation taso oli mitd ilmeisimmin edesauttanut henkiloston
affektiivisen muutossitoutuneisuuden syntymista muutosprosessissa.
Lahes kaikki haastateltavat niin lahiesimies- kuin tyontekijatasolla kokivat
olleensa motivoituneita tydhonsa vaikka lapikaytava muutosprosessi olikin
motivaatiota osittain heikentanyt. Naiden tekijoiden huomioiminen
affektiivisen muutossitoutuneisuuden yllapidossa ja synnyssa myos
tulevissa muutosprosesseissa case-organisaatiossa on  tarkeaa.
Puolestaan havainnot siita, ettd useimpien haastateltavien kohdalla
haastateltavan ja taman esimiehen tyGsuhteessa (niin tyontekija- kuin
lahiesimiestasolla) voitiin nahda case-organisaatiossa parantamisen varaa
etenkin viestinnan suhteen, nostaa esimiehen ja taman tyonohjauksessa
olevan henkilon valisen viestinnan kehittamisen tarkeaksi affektiiviseen
muutossitoutumiseen vaikuttavaksi tekijaksi. Tyon itsenaisyydesta voidaan
puolestaan todeta, ettd taman case-tutkimuksen tyontekijoiden tyon
itsenaisyyden taso ei ollut kovin korkeaa. Myoskaan itsenaisyytta tyohon
ei suuremmissa maarin tyontekijoiden keskuudessa kaivattu. Voidaankin
tulla siihen paatelmaan, etta tyon itsenaisyydellda muutossitoutumisen
vahvistajana ei tassa tutkimuksessa tyontekijatasolla ole kovin suurta

roolia.

Case-organisaation organisaatiorakenne on malliesimerkki hierarkkisesta
organisaatiorakenteesta. Kuvioon 7 on havainnoitu tama hierarkkinen
organisaatiorakenne seka tiivistetty muutosviestinnassa huomioitavia

tekijoita.
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—
Ylimman johdon muutosviestinnan
ilmeneminen henkilostolle ja
nakyvyys koko muutosprosessin
ajan. Todellisen keskustelun

aikaansaaminen ylimman johdon ja
tyontekijoiden valilla.

Ylin johto

Tulosyksikon
johto
Toimintayksikoiden ldhiesimiesten
muutosjohtajuuden kehittdminen ja
tukeminen (transformationaalinen
johtajuus)
Toimintayksikon
|ahiesimies
I I I |
Lahiesimiesten transformationaalisen
johtajuuden hallitseminen — o o L
Tyontekijat Tyontekijat Tyontekijat Tyontekijat

muutoksessa = vaikutus myos
henkiloston kasitykseen ylimman
johdon muutosviestinnasta

Kuvio 7. Hierarkkisen organisaatiorakenteen muutosviestinnassa

huomioitavia tekijoita.

Hill et al. (2012) mukaan suuri hierarkkinen valimatka ylimman johdon ja
tyontekijoiden valilla vaikuttaa negatiivisesti henkiloston affektiiviseen ja
normatiiviseen muutossitoutumiseen. Samaan aikaan ylimman johdon
harjoittama onnistunut muutosviestintd  kuitenkin  heikentaa tata
hierarkkisen valimatkan aiheuttamaa negatiivista vaikutusta
muutossitoutumisessa. Myos  |ahiesimiehen  hallitsema  transfor-
mationaalinen johtajuus vaikuttaa henkiloston kasitykseen ylimman johdon
muutosviestinnasta, silla henkilostd kokee naiden kuuluvan laheisesti
toisiinsa. Eli jos esimies hallitsee hyvin kannustavan muutosjohtajuuden,
kokee henkilostd samalla myds ylimman johdon viestinnan muutoksessa
onnistuneemmaksi. Taman tyon empirian kautta tehdyt havainnot tukevat

tata teoriaa erittain kattavasti.

Taman tutkimuksen tarkeimpia johtopaatoksia on muutosviestinnan
kehittaminen case-organisaation hierarkkisessa rakenteessa henkiloston

muutossitoutumisen parantamiseksi. Erityisesti |ahiesimiesten muutos-
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johtajuuden kehittaminen ja taman tukeminen nousee yhdeksi
tarkeimmista tutkimuksen johtopaatoksista. Tata havaintoa tukee erityisen
vahvasti se, etta case-organisaatiossa ne tyontekijat joiden esimies hallitsi
luontaisesti transformationaalisen johtajuuden muutosprosessissa, olivat
paapiirteissdan suopeampia ja joustavampia muutosprosessia kohtaan
seka paapiirteissaan tyytyvaisempia myos ylimman johdon nakyvyyteen ja
viestintddn muutoksessa. Ei ole siis pienintdkaan epailysta siita, eikd
case-organisaatiossa  kannattaisi  erityisesti  kiinnittdd  huomiota
lahiesimiesten rooliin  muutosprosesseissa seka vahvistaa heidan
osaamistaan muutosjohtajana toimimisessa mikali halutaan vahvistaa
henkiloston muutokseen sitoutumista. Tehdyt havainnot myos siita, etta
aivan ylimmalla johtotasolla koettiin osittain haasteelliseksi tunnistaa omaa
muutosviestintdansa johtaa pohdintaan ylimman johtotason muutos-
viestinnan kriittisestd tarkastelusta. Ylimmalla johtotasolla olisi siis
havaintojen mukaan varsin tarkeaa pohtia muutosviestintdansa seka sen
iimenemista henkilostolle. Taulukkoon 3 on ftiivistetty tarkeimmat
ehdotukset toimenpiteiksi hierarkkisen case-organisaation muutos-
viestinnan parantamiseksi ja lopulta henkildston muutossitoutumisen

vahvistamiseksi.
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Taulukko 3. Toimenpide-ehdotuksia muutosviestinnan parantamiseksi ja

muutossitoutumisen vahvistamiseksi.

Toimenpide-ehdotuksia muutosviestinnan parantamiseksi

Ylin johto
Tiedotustilaisuudet henkiloston kanssa. Tilaisuudet vastavuoroisia mahdollistaen

kysymykset ja palautteenanto. Tilaisuuksien jarjestdminen koko muutosprosessin ajan,
ei vain muutoksen loppupuolella; erityista taitekohdat muutoksessa. Muutosviestien
seuranta aina toimintayksikoihin asti.

Tulosyksikdn johto
Muutosviestinnan vastavuoroisuus toimintayksikdiden lahiesimiesten kanssa. Aktiivinen
viestiminen lahiesimiesten kanssa. Huomioidaan lahiesimiesten tuki ja koulutukset
erityisesti lahiesimiesten muutosjohtajuuden hallitsemisen kannalta. Lahiesimiesten
seuranta ja tuki muutosviestinndssa tyonohjauksessa olevien tyontekijoidensa kanssa.

Toimintayksikon Idhiesimies
Kahdenkeskiset/Ryhmakeskustelut muutoksessa tyéntekijéiden kanssa. Huolehtiminen
siitd etta keskustelut pidetdaan. Tyontekijoiden kannustus ja rohkaiseminen. Oman
muutosjohtajuuden kriittinen arviointi ja mahdollisen koulutustarpeen viestiminen
eteenpdin. Aktiivinen viestiminen tulosyksikén johdolle muutoksessa.

Toimintayksikdn tydntekijat
Rohkaistuminen palautteenantamiseen ja luotujen palautteenannon kanavien aktiivinen
(tiedotustilaisuudet, keskustelut Iahiesimiehen kanssa jne.) hyédyntdaminen.

7.3. Yhteenveto

Henkiloston muutossitoutumista  on  tutkittu muutosjohtamisen
tutkimuksissa melko vahan. Voidaan myos olettaa (tutkijan suorittaman
etsinnan kautta), ettda tatd tutkimusta vastaavaa, nimenomaisesti
henkiloston muutossitoutumiseen ja siihen vaikuttaviin  tekijoihin
keskittyvaa tutkimusta, ei ole Suomessa ikaihmisten palveluita tarjoavissa
sosiaali- ja terveyspalveluissa aiemmin tehty. Siksipa taman tutkimuksen
tuloksia voidaan pitaa myoOs osittain yleisella tasolla tarkeana lisatietona
sosiaali- ja terveyspalveluissa erityisesti siitd nakokulmasta, mita



128

ikaihmisten palveluiden muutosprosesseissa olisi tarkeaa huomioida
muutosprosessien onnistumiseksi seka henkildoston muutossitoutumisen
synnyttamiseksi ja yllapitamiseksi. MyOs vastaavat muutosprosesseja
lapikayvat hierarkkisen rakenteen omaavat organisaatiot, niin julkisella
kuin yksityisellakin puolella, voivat mahdollisesti hydtya taman tutkimuksen
tarkeimmista tuloksista.

Muutokset ja niiden johtamisosaaminen tulee vaajaamattd olemaan
tulevaisuudessa entista tarkeampaa julkisissa sosiaali- ja terveys-
palveluissa. Vaeston ikaantyminen on muutoksena merkittdva Suomen
vaestorakenteen kannalta, joten erindiset muutokset erityisesti ikaihmisten
palveluissa tulevat tulevaisuudessa epailemattd kasvamaan. Samaan
aikaan  henkiloston  saatavuus seka ikaihmisten  palveluiden
houkuttelevuus tydnantajana nostaa painoarvoaan. Koska muutokset ovat
yha enenevissa maarin osa myos julkisten sosiaali- ja terveyspalvelujen
jokapaivaista tyoelamaa, voidaan henkiloston vahvan muutossitoutumisen
olettaa olevan elintdrked vaikutin jokapaivaisessa tyoelamassa

muutosprosessien parhaimman mahdollisen tuloksen aikaansaajana.

7.4. Jatkotutkimusaiheita

Taman  tutkimuksen  ollessa  suhteellisen laaja, paneutuen
muutosprosessiin ja siina huomioitaviin tekijoihin  muutossitoutumisen
kannalta seka paneutuen erityisesti henkiloston muutossitoutumiseen
vaikuttaviin tekijoihin muun muassa hierarkkisessa
organisaatiorakenteessa, voidaan ehdottaa muutamia varsin selkeita
jatkotutkimusaiheita pohjautuen havaintoihin taman tutkimuksen tuloksista.
Tassa tutkimuksessa merkittavimmaksi johtopaatokseksi muodostui
muutosviestinnan vaikutus henkildston muutossitoutumisen synnyttajana
ja yllapitdjana. Taten jatkotutkimusehdotuksena voidaan perustellusti
esittda tutkimusta joka keskittyisi case-organisaatiossa pelkastaan

muutoksessa ilmenevaan viestintdan, ja taten muutosviestinnasta
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saataisiin tehtya mahdollisesti tatakin tutkimusta syvempi tutkimus. Nain
tutkimus joka keskittyisi erityisesti muutosviestintaan muutossitoutumisen
elintarkeana tekijana, ja pyrkisi selkiyttamaan tatakin tutkimusta
syvallisemmin milla tavoin kaytannon tasolla muutosviestintda voitaisiin
kehittdaa, voisi tuoda tarkeaa lisatietoa muutosten parhaimpaan
mahdolliseen toteuttamiseen kaytannon tasolla.

Taman tutkimuksen toinen tarkea paatelma oli lahiesimiesten
muutosjohtajuuden ilmeneminen ja tahan pohjautuen erityisesti
lahiesimiesten viestintdosaaminen muutosprosessissa. Taten tassa
tutkimuksessa korostettiinkin esimiesten tukemista ja kouluttamista heidan
muutosjohtajuusosaamisensa vahvistamiseksi. Taman tarkean havainnon
vuoksi voidaan jatkotutkimusaiheena taten myods ehdottaa pelkastaan
esimiesten muutosjohtajuuteen paneutuvaa tutkimusta. Esimerkiksi
tutkimus joka pyrkisi selkeasti erottelemaan esimiesten tarkeimmat ja
tunnusomaisimmat piirteet muutosjohtamisen kannalta, viestinta-

osaamisen lisaksi, tyontekijoiden muutossitoutumisen vahvistamisessa.

Vaeston ikaantyminen seka tata kautta ikdihmisten palveluiden
merkityksen kasvaminen tulevaisuudessa nostaa tarkeana seikkana esiin
myos ikdihmisten palveluiden houkuttelevuuden tyonantajana. Muutosten
ollessa osa myoOs julkisten palveluiden jokapaivaista tyoelamaa, olisi
nuorten tyontekijoiden muutossitoutumisen tarkastelu tulevaisuudessa
huomionarvoista. Jatkotutkimuksena voidaan siis ehdottaa myo0s sita,
kuinka nuoria tyOntekijoitd saataisiin sitoutettua tyoskentelemaan

ikaihmisten palveluissa huomioiden sitoutuminen muutosprosesseihin.
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LITTEET
Liite 1: Teemahaastattelurunko, ylin johto

Muutoksen suunnittelu & muutoksen tarve

* Kuinka kuvailisit muutoksen tarpeellisuutta organisaatiossa?

- onko muutos tarpeellinen, miksi? Jos ei, miksi?
* Minkalaista muutoksen tarpeesta viestiminen on ollut mielestasi?
* Minkalaista muutoksen suunnittelu on ollut mielestasi?

Tiedonkulku ja luottamus muutoksessa

e Kuinka riittavaa muutoksesta tiedottaminen on mielestasi ollut?
- minkalaista tiedottaminen muutoksesta on ollut?
e Kuinka kuvailisit henkildston kohtelun oikeudenmukaisuutta
muutoksessa?

Muutokseen osallistuminen

* Kuinka henkilostd on paassyt osallistumaan muutoksessa?
* Kuinka henkilostd on paassyt osallistumaan muutoksen
suunnitteluun ja toteutukseen?

Muutoksen toteuttamisen eteneminen

¢ Kuinka muutoksen edetessa on mahdollistettu tilaisuuksia
palautteenannolle?

¢ Kuinka mielestasi on varauduttu muutoksen etenemisen
haasteisiin?

Hierarkian vaikutus sitoutumiseen

* Kuinka kuvailisit ylimman johdon nakyvyytta muutoksessa?
- kuinka koet heidan viestineen muutoksessa?

Lahiesimiehen transformationaalinen johtajuus

* Kuinka koet ylimman johdon toimineen muutoksessa lahiesimiehet
huomioiden?
- onko esimiehia tuettu mielestasi riittavasti? Kuinka esimiehia
on ohjeistettu toimintaan alaisten kanssa muutoksessa?

Muutokseen sitoutumisen lopputulemat

* Kuinka olet mielestasi oppinut muutoksessa?



Liite 2: Teemahaastattelurunko, lahiesimiehet

Muutoksen suunnittelu & muutoksen tarve

* Kuinka kuvailisit muutoksen tarpeellisuutta organisaatiossa?

- onko muutos tarpeellinen, miksi? Jos ei, miksi?
* Minkalaista muutoksen tarpeesta viestiminen on ollut mielestasi?
* Minkalaista muutoksen suunnittelu on ollut mielestasi?

Tiedonkulku ja luottamus muutoksessa

e Kuinka riittavaa muutoksesta tiedottaminen on mielestasi ollut?
- minkalaista tiedottaminen muutoksesta on ollut?
e Kuinka kuvailisit henkildston kohtelun oikeudenmukaisuutta
muutoksessa?

Muutokseen osallistuminen

* Kuinka henkilostd on paassyt osallistumaan muutoksessa?
* Kuinka henkilostd on paassyt osallistumaan muutoksen
suunnitteluun ja toteutukseen?

Muutoksen toteuttamisen eteneminen

¢ Kuinka muutoksen edetessa on mahdollistettu tilaisuuksia
palautteenannolle?

¢ Kuinka mielestasi on varauduttu muutoksen etenemisen
haasteisiin?

Muutoksen vakiinnuttaminen & siihen sopeutuminen

¢ Kuinka mielestasi muutoksen tuomat uudet toimintatavat on
sisallytetty osaksi jokapaivaista kaytannon tyota?

Muutokseen sitoutumisen eri muodot

» Kuinka kuvailisit sitoutuneisuuttasi organisaatioon?
¢ Kuinka kuvailisit muutokseen sitoutuneisuuttasi?
- kuinka koet muutoksen tukemisen?

Muutokseen sitoutumisen edellyttavat tekijat

* Kuinka koet muutoksen sopivan yhteen organisaation yleisen
toiminnan kanssa?

* Minkalaisena koet tydsuhteen esimieheesi?

* Kuinka motivoitunut olet yleisesti tyohosi?



* Kuinka itsenaiseksi koet tyosi?

Hierarkian vaikutus sitoutumiseen

* Kuinka kuvailisit ylimman johdon nakyvyytta muutoksessa?
- kuinka koet heidan viestineen muutoksessa?

Lahiesimiehen transformationaalinen johtajuus

* Kuinka koet toimineesi esimiehena muutoksessa alaistesi kanssa?
* Kuinka koet ylimman johdon toimineen muutoksessa?
- onko esimiehia tuettu mielestasi riittavasti? Kuinka esimiehia
on ohjeistettu toimimaan muutoksessa alaisten kanssa?

Kolmiosainen vuorovaikutus ja sitoutuminen

* Kuinka kuvailisit muutoksen vastaanottoa tyoyhteisossa?
* Kuinka laajana koet muutoksen tyoyksikossa?
» Kuinka laajana koet muutoksen omassa tyossasi?

- kuinka suhtaudut tahan?

Muutokseen sitoutumisen lopputulemat

* Kuinka olet mielestasi oppinut muutoksessa?



Liite 3: Teemahaastattelurunko, tyontekijat

Muutoksen suunnittelu & muutoksen tarve

* Kuinka kuvailisit muutoksen tarpeellisuutta organisaatiossa?

- onko muutos tarpeellinen, miksi? Jos ei, miksi?
* Minkalaista muutoksen tarpeesta viestiminen on ollut mielestasi?
* Minkalaista muutoksen suunnittelu on ollut mielestasi?

Tiedonkulku ja luottamus muutoksessa

¢ Kuinka riittavaa muutoksesta tiedottaminen on mielestasi ollut?
- minkalaista tiedottaminen muutoksesta on ollut?
e Kuinka kuvailisit henkildston kohtelun oikeudenmukaisuutta
muutoksessa?

Muutokseen osallistuminen

* Kuinka henkilostd on paassyt osallistumaan muutoksessa?
* Kuinka henkilostd on paassyt osallistumaan muutoksen
suunnitteluun ja toteutukseen?

Muutoksen toteuttamisen eteneminen

¢ Kuinka muutoksen edetessa on mahdollistettu tilaisuuksia
palautteenannolle?

¢ Kuinka mielestasi on varauduttu muutoksen etenemisen
haasteisiin?

Muutoksen vakiinnuttaminen & siihen sopeutuminen

¢ Kuinka mielestasi muutoksen tuomat uudet toimintatavat on
sisallytetty osaksi jokapaivaista kaytannon tyota?

Muutokseen sitoutumisen eri muodot

» Kuinka kuvailisit sitoutuneisuuttasi organisaatioon?
¢ Kuinka kuvailisit muutokseen sitoutuneisuuttasi?
- kuinka koet muutoksen tukemisen?

Muutokseen sitoutumisen riippuvat tekijat

* Kuinka koet muutoksen sopivan yhteen organisaation yleisen
toiminnan kanssa?

* Minkalaisena koet tydsuhteen esimieheesi?

* Kuinka motivoitunut olet yleisesti tyohosi?



* Kuinka itsenaiseksi koet tyosi?

Hierarkian vaikutus sitoutumiseen

* Kuinka kuvailisit ylimman johdon nakyvyytta muutoksessa?
- kuinka koet heidan viestineen muutoksessa?

Lahiesimiehen transformationaalinen johtajuus

* Kuinka koet lahimman esimiehesi toimineen muutoksessa?
- esimiehen toiminta tyontekijat huomioiden?
* Kuinka koet lahimman esimiehesi seka ylimman johdon keskinaisen
vuorovaikutuksen ilmenneen muutoksessa?

Kolmiosainen vuorovaikutus ja sitoutuminen

* Kuinka kuvailisit muutoksen vastaanottoa tyoyhteisossa?
* Kuinka laajana koet muutoksen tyoyksikossa?
» Kuinka laajana koet muutoksen omassa tyossasi?

- kuinka suhtaudut tahan?

Muutokseen sitoutumisen lopputulemat

* Kuinka olet mielestasi oppinut muutoksessa?



