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ABSTRACT

Recent studies have highlighted the impor-
tance of managers’ role in change. Managers
are a lynchpin in the success of a change as they
stand closest to employees and they are both
implementing change but also being affected by
change.

In this study, we explore managers’ readiness
for change. Readiness for change refers to what
employees perceive as the balance between costs
and benefits of maintaining a behavior. In prac-
tice, it is about psychological willingness to co-
operate in bringing the change to fruition.

We interviewed 19 managers in public sector
organizations. The findings indicate that strong
change readiness of managers requires organ-
izational support, time resources for people
management and participative organizational
culture. Study highlights the individual expe-
rience and interpretation of meaningfulness of
change. This can be achieved by communicating
the consequences and benefits of change clearly
and by engaging managers in change already in
the early phase.

Keywords: change management, transformative
learning, change readiness, public sector

JOHDANTO

Organisaatiomuutokset ovat koko ajan yhi
kompleksisempia (Haveri 2006; Lindell 2017)
ja hiljalleen on hyvaksytty, ettd organisaatioiden
muutostilanteet eivit ole endd ohimenevia poik-
keustiloja vaan jatkuvasta ja usein kiivaastakin
kehittdmisestd on tullut nykyisin pysyvaa (Mat-
tila 2008, 87). Vaikka jatkuvaa organisaatiomuu-
tosta voidaan pitda elintidrkednd kehittymisen,
kasvun ja hengissa sdilymisen suhteen (Michel
ym. 2013, 761), muutos vaatii aina koko organi-
saatiolta sopeutumista uusiin toimintamalleihin.
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Kuntasektori on ollut muutoksen pyorteissa
viime vuodet sote- ja maakuntauudistusten myo-
td. Vakkalan (2012,201-203) mukaan kuntaorga-
nisaatioiden johtamisessa on painottunut ratio-
naalinen ja perinteinen johtamisajattelu, kun
taas kompleksisissa muutostilanteissa tarvittai-
siin enemmén ihmisldheistd henkildstojohta-
mista, jossa korostuvat mm. aito osallisuus, avoi-
muus, toimiva viestintd ja vuorovaikutus sekd
arvostus ja ldsndolo. Muutoksen onnistumisen
kannalta on tirkeéd, ettd sitd johdetaan aktiivi-
sesti, avoimesti ja oikeudenmukaisesti (Lam-
massaari 2014).

Kuntaorganisaation muutosprosesseja tar-
kasteltaessa on havaittu, ettd ristiriitoja ja jan-
nitteité tulee vaistimatti prosessin aikana. Muu-
toksen vastustamisen taustalla ovat usein hen-
kiloston pelot oman osaamisen riittdvyydestd
(Lammassaari 2014, 182-188). Organisaatio-
tasolla muutoksen yhteydesséd puhutaan taidosta
joustaa ja olla ketterd, mutta kyse on myos ko-
ko organisaatiotason toimintatavoista kohdata
ennakoimattomuutta ja reagoida yllattaviin ti-
lanteisiin (Gittel ym. 2006; Lengnick-Hall ym.
2011; Viitala 2017). Silld suunnitellutkaan muu-
tokset eivit aina tapahdu samalla tavalla ohja-
tusti (Haveri 2006).

Erityisesti ldhijohtajan rooli korostuu muu-
toksessa, jossa vaaditaan uudenlaista osaamista
henkiloston motivoinnissa ja organisaation toi-
mivuuden varmistamisessa (Lehman ym. 2002;
Cunningham ym. 2002). Organisaation nakokul-
masta johtamisen tulisi pyrkid tukemaan ty6n-
tekijoiden itseorganisoitumista ja uusien luo-
vien ratkaisujen etsimista (Saari 2016, 235-242).
Lahijohtajia voikin kutsua niin sanotusti muu-
tosagenteiksi, jotka ovat mukana vaikuttamas-
sa muutoksen suunnitteluun, toteutukseen ja
lapivientiin (Appelbaum ym. 1999; Barton &
Ambrosia 2013). Siind missd ldhijohtaja johtaa
muutosta, hdnen tehtdvidniédn on auttaa tyonteki-
j6itddn sopeutumaan muutokseen. Lahijohtajan
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tyotd leimaa kuitenkin kuntasektorilla kuormit-
tuneisuus, roolien ja vastuualueiden heikko maa-
rittely, paikoin jopa muutosvastaisuus ja ikéra-
kenteen heijastukset muutosasenteisiin (Saari
2016, 235-242). Lihijohtajat eivit ole ainoastaan
mukana toteuttamassa organisaatiossa tapahtu-
via muutoksia, vaan he ovat my6s muutoksen
kohteena, jolloin heiddn asemansa ja toimenku-
vansa saattaa muuttua.

Kysymykseksi nouseekin lahijohtajien henki-
I6kohtainen muutosvalmius (Saari 2016). Muu-
tosvalmius voidaan nahdd voimavarana muu-
toksesta selviytymiseen. Muutosjohtamisen kir-
jallisuudessa muutosvalmiutta on tarkasteltu
pédosin alaisten muutosvalmius keskidssa, vaik-
ka on todettu, ettd ldhijohtaja, joka luottaa ja us-
koo kykyihinsi johtajana, sekd uskoo muutok-
sen hyodyllisyyteen organisaatiossa, on muutok-
sen ja epavarmuuden tullessa kyvykkaampi ja
halukkaampi muuttumaan (Vakola 2014). Téssd
laadullisessa tutkimuksessa tarkastelemme ldhi-
johtajienmuutosvalmiuttakuntaorganisaatioiden
kontekstissa. Tavoitteenamme on selvittdd, mil-
laisista elementeistd lihijohtajan muutosvalmius
rakentuu ja miten muutosvalmiutta voi tukea.
Nojaamme tutkimuksessa Armenakiksen ym.
(1999) malliin muutosvalmiuden elementeista
(Taulukko 1.).

Armenakis ja kumppanit osoittavat mallilla,
mitd pitéisi ottaa huomioon johtamisessa, jotta
tyoyhteisossd saavutettaisiin mahdollisimman
hyvd muutosvalmius. Tdssa tutkimuksessa kdan-
ndmme alkuperdisen asetelman ja tarkastelem-
me sen sijaan itse johtajia ja heiddn kokemuk-

Taulukko 1.

Elementti Maaritelma

siaan omasta muutosvalmiudestaan. Kaytimme
termiéd ‘ldhijohtaja’ termin ‘esimies” sijaan. Py-
rimme silld edistdimédin sukupuolineutraalia
kielenkdyttod. Haastattelujen sitaateissa sdily-
tamme haastattelutilanteissa kaytetyt termit.

LAHIJOHTAJA
ORGANISAATIOMUUTOKSESSA

Organisaatioiden muutostilanteita ja niiden joh-
tamista tarkastellaan usein muutosjohtamisen
mallien kautta (Lewin 1951; Burnes 2004; Limsi
& Hautala 2005; Burke 2014). Muutosjohtaminen
on laajasti késitettynd muutostilanteiden hallin-
taa, jolla pyritddn organisaation tehokkuuden ja
ihmisten hyvinvoinnin ylldpitimiseen muutok-
sista huolimatta. Muutoksen on kuvattu etene-
van vaiheittain muutoksen valmistautumisesta,
uusien toimintatapojen sisdistamiseen ja va-
kiinnuttamiseen. Muutosjohtamisessa painote-
taan yhteisen vision luomista sekd johdon sito-
uttamista ja henkiloston valtuuttamista. (Lewin
1951; Kotter 1996.)

Lahijohtajien roolina muutoksessa on sanoit-
taa johdon muutosviestid tyontekijoille ymmar-
rettavilld tavalla. Lahijohtajat edustavat alaisil-
leen organisaation johtoa, ja samalla he vievit
tyontekijoidensé viesteji johdon tietoisuuteen.
Heiddn kykyddn viedd muutosstrategiaa eteen-
péin helpottaa se, ettd he saavat tarvittavaa tukea
omalta ldhijohtajaltaan, ja heidédt otetaan mu-
kaan pédattdimdidn muutoksen toteuttamisesta.
T4am4 tuki auttaa heitd kohtaamaan omien alais-
tensa muutospelkoja ja keventdimadn muutok-

Muutosvalmiuden elementit (Armenakis ym. 1999)

Mihin kysymykseen
haetaan vastausta?

MINAPYSTYVYYS Yksilon luottamus

muutoksesta selvidmiseen

JOHDON TUKI Koettu johdon tuki

RISTIRITAISUUS Ymmarrys muutoksen ja

ideaalin tilan erosta

SOVELTUVUUS Ymmarrys muutostoimenpiteiden
soveltuvuudesta
HENKILOKOHTAISUUS | Ymmadrrys muutoksesta yksilén

nakokulmasta

Pystymmeko me?
Uskooko johto muutoksen
hyodyllisyyteen?

Miksi muutos tapahtuu?

Miksi muutos tapahtuu néin?

Miten tama muutos
vaikuttaa minuun?



ARTIKKELIT | KANTOLA, LEHTO & EKMAN

25

sista aiheutuvaa vastustusta. (Barton & Ambro-
sia 2013, 723-727.) Lahijohtajat voivat kuiten-
kin kokea rooliristiriitoja johtaessaan muutosta.
Rooliristiriidat aiheutuvat siitd, ettd heiddn tulee
toteuttaa ylemmaltd taholta tulleita muutoslin-
jauksia ja péatoksid, joihin he eivit ole valtta-
mattd voineet itse vaikuttaa, ja joiden suhteen
heilld ei ole toimintavapauksia. Lahijohtajat
ovat siind tilanteessa, ettd heiddn tulee viestid,
perustella ja auttaa tyontekij6ita ymmartdmadn
muutos huolimatta siitd, pitdvéitko he itse sitd
oikeutettuna. (McConville 2006, 648.)

Muutostilanteessa johtaminen vaatii 1dhijoh-
tajalta sensitiivisyyttd, inhimillisten kokemusten
ja tunteiden vaihdantaa sekd yhteisen muutos-
todellisuuden rakentamista (Vakkala 2012, 77).
Muutosjohtajan roolia kuvataan usein osallis-
tavan johtajuuden kautta (Laurila 2017; Arola
ym. 2020). Laurilan (2017) mukaan osallistavas-
sa muutosjohtajuudessa ldhijohtaja kuuntelee
alaistensa nikemyksid ja neuvottelee heiddn
kanssaan muutokseen liittyvistd asioista. Henki-
16st6n osallistaminen muutoksen suunnitteluun
ja paatoksentekoon lisdd motivaatiota, tunnetta
tyon mielekkyydesta sekd kokemuksia arvostuk-
sesta sekd vahentdd muutosvastarintaa. Myos
kuntien sosiaalityontekijoiden ndkemyksid or-
ganisaatiokansalaisuudesta tutkineet Arola ym.
(2020) pitavat tarkedna osallistavan johtamisen
vahvistamista. He ovat huomanneet organisaa-
tioissa vasymistd jatkuviin muutosprosesseihin.
Muutosvastarintaa ovat aiheuttaneet kokemuk-
set ylhdilta alas johdetusta muutoksesta ja siit,
ettd tyOyhteis ei ole voinut vaikuttaa muutos-
ten toteuttamiseen. Henkiloston muutospelkoi-
hin reagoiminen néyttdd olevan edellytyksend
sille, ettd muutoksen edellyttimddn uuden op-
pimiseen halutaan panostaa. Lhijohtajan rooli
muutoksessa ndhddin my6s valtuuttamisena
(Juppo 2011; Vuorinen 2008). Se tarkoittaa joh-
tamisessa tien ndyttdmistd, rohkaisemista ja yh-
teiseen visioon innostamista. Esimerkkind ole-
minen voi olla muutosmydnteistd asennetta tai
sitoutumista muutokseen kéytinnén toimin-
nan tasolla. (Salmela ym. 2011; Laurila 2017;
Nygaard ym. 2017.)

LAHIJOHTAJAN MUUTOSVALMIUS

Muutosvalmiudella tarkoitetaan muutoksen
ymmartamistd ja sithen uskomista (Bernerth

2004, 40), joka nayttaytyy kyvykkyytend toteut-
taa muutosta sekéd kokemuksena muutoksen tar-
peellisuudesta (Jansen 2000). Valmiuden, engl.
readiness, kasitettd on kiytetty kirjallisuudessa
kolmella eri tavalla. Silld voidaan viitata yksilon
muutosvalmiuteen, yksilon nakemyksiin organi-
saation muutosvalmiudesta tai suoraan organi-
saation valmiuteen selviytyd muutoksesta (Vako-
la 2014). Kirjallisuudessa yksilon nidkokulma
on vihemmin edustettuna, vaikka yksilén val-
mius on todettu kriittiseksi menestystekijéaksi
organisaatiomuutoksessa (George & Jones 2001,
420). Muutosvalmiutta voidaan kuvata luonteel-
taan sosiaaliseksi, silld organisaation jdsenten
muutosvalmius rakentaa muiden jdsenten ja
samalla koko organisaation muutosvalmiutta,
mitkd samalla vaikuttavat toisiinsa jatkuvasti.
(Armenakis ym. 1993.) Siind missd yksilon muu-
tosvalmiuden ajatellaan rakentuvan yksilén asen-
teista ja uskomuksista (Armenakis ym. 1993),
organisaation muutosvalmius pitdd sisdlldén or-
ganisaation rakenteissa olevan kulttuurin, johta-
juuden ja viestinnédn (Choi & Ruona 2011).

Siitd huolimatta, ettd muutosmallit tunnista-
vat muutoksen keskeisen roolin kiteytyvin hen-
kiloston muutosvalmiuteen, aihetta on tutkittu
melko vihan. Tutkimukset ajheesta keskittyvit
yleisesti muutosasenteisiin, joissa muutosval-
mius on yksi asenne muiden joukossa. Nykypéi-
vanid muutosjohtaminen voidaankin néhda oi-
keastaan ihmisten asenteiden johtamisena muu-
tostilanteessa (Smith 2005, 408). Muutosvalmius
yhdistetddn usein muutosvastarintaan, jota taas
vastaavasti on tutkittu hyvinkin paljon, ja josta
loytyy paljon kirjallisuutta (esim. Frahm &
Brown 2007; Krantz 1999; Self & Schraeder 2009).
Muutokseen liittyvien kielteisten tunteiden vé-
hentdmiseksi on tunnistettu useita erilaisia stra-
tegioita, muun muassa kouluttamisen, riittdvin
viestinnén, osallistamisen ja neuvottelukulttuu-
rin omaksumisella voidaan vihentdd muutos-
vastarintaa, mutta my6s kasvattaa keinoja yksi-
l6iden muutosvalmiuden luomiseksi (Kotter &
Schlesinger 1979). Merkittdvin ero nididen ka-
sitteiden vililld on se, ettd muutosvastarinnas-
ta puhuttaessa yksilostd puhutaan muutoksen
vastaanottajana, kun taas muutosvalmiudessa
yksilolld on aktiivisempi rooli muutoksen koke-
misessa (Choi & Ruona 2011).

Vaikka muutosvalmiutta ei ole tutkittu pal-
joa, on sen merkitys tunnistettu jo perinteisisséd



26

HALLINNON TUTKIMUS 1/2021

muutosjohtamisen teorioissa. Armenakis ym.
(1993) kuvasivat, ettd organisaation muutoksen
ensimmdinen vaihe on muutosvalmonka
jalkeen voi vasta omaksua ja vakiinntreed sekd
institutionalisoida sen organisaatioon. Muutos-
johtamisen yhteydessé yksilon merkitystd koros-
tetaan muutoksen kdynnistymisvaiheen keskei-
simpédna tekijana (Kotter 1996). Henkiloston
tulisi kokea muutos tirkedksi ja oikeansuun-
taiseksi, jotta he voivat sitoutua sithen. Muutos-
valmius voidaan yhdistdd my6s muutoksen lih-
totilaan, joka heijastaa organisaation jdsenten
asenteita muutokseen. Taman vaiheen aikana
pyritddn luomaan muutosta tukeva ilmapiiri,
poistamaan epavarmuutta organisaatiossa ja
perustelemaan muutoksen hyddyllisyys ja vilt-
tamattomyys (Lewin 1951).

Melko uusi kirjallisuudessa esiintyva muutok-
seen liittyvd kdsite on vastaanottavaisuus muu-
tosta kohtaan (change receptivity) (Frahm &
Brown 2007). Muutoksen vastaanottavaisuuden
on todettu olevan soveltuvampi kisite kuin muu-
tosvalmiuden silloin, kun halutaan kuvailla ty6n-
tekijdn asennetta yleisesti muutosta kohtaan ja
kun tarkoituksena on arvioida yksilén halua
omaksua uusia ideoita tai kdytdntojd, joita muu-
toksesta seuraa. Muutosvalmius on kasitteend
tarkoituksenmukainen, kun se keskittyy tyonte-
kijoiden valmiuteen toteuttaa muutos. (Weiner
ym. 2008, 426.)

Aiemmissa tutkimuksissa on todettu, ettd yk-
silon valmius muutokseen riippuu siitd, miten
hén arvioi muutoksen mukanaan tuomat haitat
ja hyodyt. Kaikella talla on todettu olevan vaiku-
tusta niin yksilon tyytyviisyyteen, muutoksen
hyvaksymiseen, stressitasoon, mielentilaan ja
jopa muutoksen jilkeiseen asenteeseen. (Oreg
ym. 2011.) Muutosvalmiuden on todettu lisaksi
vahentdvin muutosvastaisuutta sekd irtisanou-
tumisia (Neves 2009).

Muutosvalmiuden tasossa voi tunnistaa vaih-
teluita, joillakin se voi olla hyvin vahvaa ja joilla-
kin valmiuden taso voi olla hyvin heikko (Oreg
ym. 2011). Toisaalta muutosvalmius voi muut-
tua ajan kanssa kokemusten kasvaessa, silld
muutosvalmius on ennemmin tila, eikd staatti-
nen persoonallisuuspiirre (Choi & Ruona 2011).
Muutosvalmiutta voi myds kuvata tilan tapaan
kognitiiviseksi vaiheeksi, joka toimii ikddn kuin
kéyttaytymisen esiasteena. (Armenakis ym.
1999).

Aikaisemmat tutkimukset keskittyvit paa-
osin siihen, miten henkil6ston muutosvalmiutta
voi tukea. On todettu, ettd yksilon muutosval-
miutta voi tukea rakentamalla organisaatioon
luottamuksen kulttuurin ja panostamalla posi-
tiiviseen viestintddn. Tyytyvaiset alaiset arvioi-
vat muutoksesta seuraavan positiivisempia seu-
rauksia ja se taas ndkyy heiddn asennoitumises-
saan muutosta kohtaan. (Vakola 2014.) Choi ja
Ruona (2011) puhuvat myds organisaatiokult-
tuurin merkityksestd, mutta nimittavat merki-
tykselliseksi tekijaksi oppivaa organisaatiokult-
tuuria, jossa muutos nahddan mahdollisuutena
kehittymiseen ja henkil6stéd tuetaan uudistu-
miseen. Rafferty ym. (2013) ovat tarkastelleet
muutosvalmiutta tiimitasolla ja todenneet, ettd
positiivisella ja luottamuksellisella organisaatio-
kulttuurilla on suuri merkitys jopa ryhmén
kokemaan muutosvalmiuteen. Kulttuurin ja il-
mapiiriin avulla voidaan edesauttaa positiivista
suhtautumista muutokseen ja vahvistaa kollek-
tiivisesti muutosvalmiutta (Rafferty ym. 2013).
Positiivinen kasitys organisaation muutosval-
miudesta vaikuttaa positiivisesti myds ldhijoh-
tajan omaan tyOstd suoriutumiseen, kun taas
muutospelko sen sijaan vaikuttaa negatiivisesti
tyostd suoriutumiseen (Weeks ym. 2004).

Armenakiksen ym. (1999) mukaan muutos-
valmiutta voi tukea kiinnittimalld viiteen ele-
menttiin huomiota. Muutosvalmiuden ytimessa
on yksilon mindpystyvyys. Kasitteelld viitataan
yksilon uskoon omiin kykyihinsé ja pystyvyy-
teen padméirien saavuttamiseksi (Bandura
1977). Organisaatiotutkimuksissa pystyvyyden
on todettu vaikuttavan suoraan tyosuorituksen
tasoon ja siten tyontekijoiden, joilla on hyvat it-
sensd johtamisen taidot, koetaan omaavan vah-
van suorituskyvyn vaativiin tehtaviin. Yksiloiden
mindpystyvyyttd tulisi tukea, silld se kasvattaa
sekd yksilon ettd ryhmén uskoa selviytymiseen
ja muutoksessa péarjadmiseen. Mindpystyvyyden
lisaksi muutosvalmius rakentuu johdon tuesta.
Henkilostolle tulee tehda selvéksi, ettd myos joh-
to on sitoutunut ja kokee muutoksen tirkeéksi ja
valttamattomaksi. Keskeistd on myos se, kuinka
suuri ero koetaan meneilldan olevalla hetkelld ja
tavoitteena olevalla tilalla. Ratkaisevaa on, kuin-
ka vakuuttuneita tyontekijat ovat muutoksen
merkityksestd ja soveltuvuudesta organisaa-
tioonsa. Viimeisend elementtind mallissa esite-
tddn muutoksen vaikutukset henkilokohtaisella
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tasolla. On tarkead, ettd yks@ selvennetddn
mitd muutos tarkoittaa juuri an kohdallaan,
jotta he motivoituvat muutokseen yksil6tasolla.

AINEISTO JA ANALYYSI

Tutkimus perustuu laajaan KuntaHEJO-tutki-
mushankkeeseen, jossa tutkimuksen kohteena
oli 40 kunnan henkilostojohtamisen tila, kehi-
tystarve sekd voimavarat, erityisesti organisaa-
tiomuutoksen nakokulmasta tarkasteltuna. Ai-
neiston keruu toteutettiin v. 2016-2017. Tutki-
mus oli monitasoinen, ja haastateltavat edusti-
vat organisaation kaikkia tasoja. Haastattelussa
kasiteltiin laajasti henkilostokaytanteiden tilaa
ja avoimissa kysymyksissa keskusteltiin organi-
saatiomuutoksen aiheuttamista seurauksista tyo-
hon. Tdssd tutkimuksessa keskitymme léhijoh-
tajien ndkemyksiin organisaatiomuutoksista
sekd analysoimme vastausten perusteella, mi-
ten muutosvalmiuden elementit ilmenevét hei-
ddn kerronnassaan. Tarkastelussa on 19 ldhijoh-
tajan haastattelut kymmenesté eri kunnasta ja
kaupungista. (ks. Taulukko 2. liitteessd). Haas-
tateltavat ovat kuntien eri toimialoilta. Heistd
seitsemén tyoskentelee sosiaali- ja terveystoi-
messa, johon haastatteluajankohtana kohdistui
suurimmat muutoshaasteet, mikd myos nakyi
haastateltavien vastauksissa. Tosin muidenkin
toimialojen johtajat ovat kohdanneet lukuisia-
kin muutoksia tyoskennellessddn kuntaorgani-
saatiossa. Kukaan haastateltavista ei sanonut,
ettei olisi ollut muutoksen kanssa tekemisissd.
Tavoitteena ei ollut tehdéd kuntavertailua, vaan
ymmdrtad haastateltavien nakemyksid muutos-
valmiuteen liittyvistd tekijoistd. Aineisto kerat-
tiin puolistrukturoitujen haastattelujen avulla.
Haastattelujen pohjana oli haastattelurunko,
jossa oli ennalta médriteltyja kysymyksid, jol-
loin kaikilta haastateltavilta saatiin vastaukset
tiettyihin kysymyksiin. Joitakin kysymyksid
tdsmennettiin haastattelutilanteessa ja esitettiin
lisdkysymyksid tarpeen mukaan. Organisaation
muutosta késittelevassa teemassa haastateltavilta
kysyttiin: ”Oletteko jo valmistautuneet tuleviin
muutoksiin, kuten maakunta- ja soteuudistuk-
siin?” ”Jos olette, niin miten?” ”Jos ette, miten
aiotte valmistautua?”. Jatkokysymyksié esitettiin
tarpeen mukaan. Ne kisittelivit mm. laajem-
minkin henkilost66n vaikuttavia muutoksia
edeltdneen kolmen vuoden aikana, niistd selviy-

tymistd sekd ldhijohtajien saamaa valmennusta
ja tukea muutostilanteissa. Haastattelut toteutet-
tiin joko kasvokkain haastateltavan tyopaikalla
tai puhelinhaastatteluina. Haastattelut olivat
kestoltaan keskiméérin yhden tunnin.

Tarkastelemme aineistoa laadullisesti sisal-
l6nanalyysid hyodyntden. Sisdllonanalyysissd
aineistoa tarkastellaan eritellen, yhtaldisyyksia
ja eroja etsien ja tiivistden. Se on tekstianalyy-
sid, jossa pyritddn muodostamaan tutkittavasta
ilmiGstd kuvaus, joka kytkee tulokset ilmi6n
laajempaan kontekstiin (Tuomi & Sarajdrvi
2009). Etenimme teorialdhtoisesti, tarkastellen
aineistosta muutosvalmiuden elementtejd: mi-
népystyvyys, johdon tuki, koettu muutoksen
ristiriitaisuus ja soveltuvuus ja muutoksen hen-
kilokohtaisuus (Armenakis ym. 1993). Luimme
aineistoa muutosvalmiuden kehyksen kautta,
analysoiden miten viisi elementtid tulivat esille
haastateltavien vastauksissa ja muutospuheessa.
Analyysin luotettavuutta lisitiksemme toteu-
timme ensin tahoillamme sisédllonanalyysin ja
sitten yhdistimme keskustellen analyysin. Tama
tutkijatriangulaatioksi kutsuttu menetelmé on
tyolds, mutta toisaalta se on tuonut esiin erilai-
sia ndkokulmia ja syventdnyt analyysid. (Tuomi
& Sarajarvi 2009.)

Tutkimuseettisistd syistd aineiston yksilotie-
dot on anonymisoitu ja muutostapahtumat hai-
vytetty, jotta yksilod ei voida yhdistaa tietyn ta-
pahtuman tai tilanteen myo6ta tiettyyn organisaa-
tioon. Anonymiteetti on my6s mahdollistanut
haastateltaville luottamuksellisen haastatteluym-
périston ja avoimemman mielipiteiden vaihdon,
silld aiheena muutosvalmius saattaa koskettaa
hyvinkin henkil6kohtaisia kokemuksia, nike-
myksid ja tunteita tai esimerkiksi organisaation
toimintatapoja kritisoivaa puhetta.

Tutkimuksen luotettavuutta laajemmin ar-
vioidessa aineiston laatu on huomioitava asia.
Téssd kaytettdva aineisto on osa isompaa aineis-
toa, jossa selvitettiin strukturoiduin kysymyksin
henkilostojohtamisen kdyténteita muutoksessa.
Kysymyksenasettelussa muutosvalmius ei ole siis
ollut laht6olettamuksena tai huomioituna, eiké
haastateltavilta kysyttdessd ole kdytetty muutos-
valmiuden kisitettd tai avattu késitteen maari-
telmdi tai sen rakentumista. Téssd sen sijaan
meitd on kiinnostanut se, onko puheessa tullut
esille muutosvalmiuden erilaisia elementteji tai
puhetta esimerkiksi omista voimavaroista, us-
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kosta muutoksesta selviytymiseen tai peloista
muutosta kohtaan. Nama kaikki kuvastavat
muutosvalmiuden osa-alueita. Haastateltavat
ovat kuitenkin kisitelleet omia nakemyksidan,
kokemuksiaan, tuntemuksiaan ja tulkintojaan
muutoksessa tyoskentelystd, ja siksi aineistosta
on tulkittavissa heididn kerrontaansa muutosval-
miuden elementeista.

TULOKSET

Haastattelumateriaalia luettiin ensin viiden muu-
tosvalmiuden elementin kautta. Usean luennan
jalkeen havaitsimme, ettd kaksi elementtid, risti-
riitaisuus ja soveltuvuus, sopivat kisiteltavaksi
yhtend elementtind. Ristiriitaisuus-elementti
hakee vastausta siihen, ettd miksi muutos ta-
pahtuu ja soveltuvuus-elementti taas siihen, ettd
miksi muutos tapahtuu juuri ndin. Ndméd mo-
lemmat elementit kasittelevat tulkintamme mu-
kaan muutoksen siséltod ja itse prosessia ja siksi
nimitimme nditd kahta elementtid prosessiym-
marrykseksi. Yhteenvetona voidaan todeta, ettd
aineiston haastateltavat kokivat muutoksen ole-
van monessa tapauksessa vield hyvin aluillaan
tai kesken ja siksi heiddn puheessaan ei ollut
vield havaintoja tai ehdotuksia vaihtoehtoisis-
ta muutoksen toimenpiteistd ja timé osaltaan
puoltaa sité, ettd kisittelemme nditd kahta ele-
menttid yhtend. Alla olevassa kuviossa (Kuvio
1.) havainnollistamme aineiston analyysin tu-
loksia ja erittelemme sen jdlkeen tekstissd, mi-
ten ja minkélaisin teemoin muutosvalmiuden
elementit tulivat ilmi ldhijohtajien vastauksissa.

Minapystyvyys

Minépystyvyydelld viitataan siihen, uskooko 14-
hijohtaja saavuttavansa tavoitteensa. Mitd vah-
vempi pystyvyysusko, sitd enemmén hin on val-
mis nikemaén vaivaa ja ponnisteluja pddmadran
saavuttamiseksi. Pystyvyysuskolla on siten vai-
kutusta sekd yksilon kayttaytymiseen, ettd suo-
rituksen tasoon (Bandura 1977).

Aineistossa lahijohtajat suhtautuivat muutok-
seen hyvin eri tavoin. Aineistosta oli tunnistetta-
vissa kolme tasoa: vahvistunut, neutraali ja epdi-
leva. Muutos saatettiin esittdd hyvin neutraalisti
ja se nahtiin luonnollisena, jopa arkisena osana
organisaatioiden toimintaa ja kehitystd. Tall6in
sitd ei koettu myoskdan uhkaavana tai liiaksi
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kuormittavana, vaan se nahtiin ikdan kuin asia-
na, johon voi jdrjestelmillisesti varautua, ja jon-
ka my6ta syntyy uusia mahdollisuuksia. Tama
kertoi haastateltavien uskosta muutoksen su-
juvuuteen. Taustalla saattoi olla kokemuksia jo
aiemmista muutoksista tai muutokset koettiin
tavanomaisina vaiheina toimialalla.

“No muutosta on aina ja se on faktaa, mutta nii-
hin taytyy valmistautua, pitdd hyviksyd asiat
niin kuin ne on ja oppia lisid. Se luo mahdol-
lisuuksia ja vie eteenpdin.” (Haastateltava 15.)

Vahvistuneissa kertomuksissa katse luotiin tu-
levaan ja siitd avautuviin mahdollisuuksiin.
Luottamusta muutokseen ja siitd selvidmiseen
lisdsi my0s yhdessé tekeminen ja osallistuminen
muutoksen toteuttamiseen. Mindpystyvyyttd
vahvistavina tekij6ind koettiin muutoksessa saa-
tu koulutus seka selkeit pelisadnnoét ja toteutuk-
sen suunnitelmallisuus.

"Ollaan piirrelty kaavioita ja muita ja kiyty
yhessi keskustelua eri tasoilla. Silli tavalla ai-
ka luottavaisin mielin” (Haastateltava 2.)

Lihijohtajien kertomuksista valittyi toisaalta
myos vasymys ja huoli. Télloin muutosjohtami-
nen néyttaytyi perustason tyostd selviytymi-
send ja muutosjohtaminen néhtiin jonain eri-
tyistaitona ja lisdpalana, johon ei ollut aikaa.
Epdtietoisuus tilanteesta nosti esiin my6s uhka-
kuvia ja lisdd epavarmuutta ja epdilyksid muu-
toksen merkityksestd ja tarpeellisuudesta.

"Mulla on tilld hetkelld vihdin semmonen
niinku visymys ittelld, ettd ndd tdmmoset pai-
neet mitd vdlilld tulee enemmdn eri asioitten
suhteen. Varmaan sit ku ndd asiat muuttuu,
niin sitd muutosjohtamista, mutta siihen var-
maan koulutusta ja apua saa, ettd en tiid. Se
on ainakin semmonen kehittimisen paikka.”
(Haastateltava 8.)

“Mutta toki tdssd on nyt ndmd uhkakuvat tdstd
tulevasta, ettd miten tid nyt sitten, pysyyks se
nend pinnalla vai miten tdssd kdy et kuitenkin
se pelivara on tosi pieni, jos mennddn asukas-
ta kohti laskien” (Haastateltava 3.)

Osa koki vahvaa kuormitusta, epatietoisuutta ja
painetta tilanteesta, toiset taas hakivat vilineita
ja ratkaisuja aktiivisesti muutokseen ja henki-
16stonsd tukemiseen. Aineistosta nousi kuiten-
kin kokonaishuomiona se, ettd siind esiintyi
viahemmin puhetta ldhijohtajan omasta jaksa-
misesta, vaan enemmankin huolta henkilos-
ton jaksamisesta ja heiddn tsemppaamisestaan.
Lihijohtajat pohtivat esimerkiksi oman asen-
teen ja sen heijastumisen vaikutusta tyontekijoi-
hin ja sitd kautta miettivit, miten heidén tulisi
muuttaa kaytostaan.

“Luottamus on ainakin yks tirkee mitd lihijoh-

tajalta siind vaihees vaaditaan. Se ettd ldhijoh-
taja luottaa siihen muutokseen, ja viestii sitd
ympdrilleen, niin ne ihmisetkin pystyy luot-
taan. Mut jos md en luota, enkd tuo semmosta
luottamuksen ilmapiirid, ihan turha olettaa et
noikaan luottaa, et kylldhdn se vaatii multa
joskus semmost yltiopositiivisuuttakin ja sem-
most uskon luomista et hei tist tulee ihan hyvd,
me selvitddn ja pdrjdtddn, vaik itteekin valil
saattas pelottaa.” (Haastateltava 6.)

Johdon tuki

Lihijohtajan rooli muutoksessa on kaksijakoinen.
Lihijohtajat eivit ole ainoastaan mukana toteut-
tamassa organisaatiossa tapahtuvia muutoksia,
vaan he ovat myos muutoksen kohteena. Sik-
si lahijohtajatkin tarvitsevat tukea ty6hoénsa
ja muutoksen ldpiviemiseen. (ks. Barton &
Ambrosia 2013.)

Aineistossa ldhijohtajat kokivat helpottavana
sen, ettd jo olemassa oleva kulttuuri tuki muu-
tosta. Lihijohtajien puheissa tuli esiin kokemus
joko vahvasta tuesta tai kokonaan ilman tukea
jddmisestd. Parhaimmillaan kulttuuri oli osal-
listavaa, vuorovaikutuksellista ja yhteisty6hon
nojaavaa lahijohtajien nidkokulmasta. Osallis-
taminen lisdsi tiedonkulkua ja tunnetta siitd, et-
td muutos oli itselle selked.

”Aina kehitettivid on, mutta kylli silleen pe-
ruspelisddnnit on aika selvit. Ja meilld on
yleisestikin sellanen keskusteleva ja osallistava
kulttuuri, ettd on aika kaukana semmosesta
autoritddrisestd, perinteisestd johtamismallis-
ta.” (Haastateltava 3.)
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Muutoksessa tukea johdolta saaneet lahijohta-
jat nakivét sen myods luottamuksen osoituksena.
Samalla se lisdsi tunnetta muutoksen hallinnas-
ta organisaatiotasolla.

“Sit tavallaan just et se tuki on kans semmos-
ta et sielld tuen takana on luottamus. Et siind
tulee semmonen olo et okei tohon laivaan kan-
nattaa hypdtdi.” (Haastateltava 6.)

Toinen daripaan kokemus oli, ettd tukea ei saa-
nut ollenkaan. Talléin muutoksesta oli paljon
epaselvyyksid ja kysymyksid ja tukea kaivattiin
erityisen paljon.

"Et ehkd semmosta, mitd md oon kylld nyt
esittanytkin toivetta eteenpdin et semmonen
jatkuva pakollinen varaus, ettd olis varattu
sille esimiehen tukemiselle aikaslotteja vaikka
kerran kuussa tai jotain. Se on ehkd aika paljon
mutta silti, et kdytdis lapi niitd asioita et mitd
tdd nyt oikeesti kellekin tarkottaa vai tarkottaa-
ko tdd mitddn kellekddn.” (Haastateltava 16.)

Tukea hakiessa vertaistuki, kollegoiden kanssa
kéydyt keskustelut auttoivat ldhijohtajia muu-
toksessa. Tyonohjaus nousi myds aineistossa
esiin yhtena mahdollisena muutoksen tuen véli-
neend, mutta vertaistuen merkitys koettiin kui-
tenkin tdrkedmpana.

"No kylli mie kuitenkin koen ettd, mie oon
miettiny vililld sitd tyonohjausasiaakin mutta
mulla on vihin huonoja kokemuksia aika-
semmista tyonohjauksista niin, koen ettd ai-
nakin toistaiseksi tamd ettd saa toisen esimie-
hen kans keskustella niin, se on aivan, hin ym-
mirtdd mistd puhutaan.” (Haastateltava 8.)

Aineistosta voi havaita sen, ettd kun ldhijohtajat
kokivat padsevinsd mukaan kehittdmistyohon
ja padtoksentekoon, silloin oltiin luottavaisem-
pia muutokseen ja tyytyvdisempid tilanteeseen,
kuin sitten taas silloin, kun kaivattiin lisaé aikaa
keskusteluille ja kysymyksille ja tukeuduttiin
kollegaan. Tuen toivottiin olevan osa muutos-
strategiaa, ja lahijohtajat nikivit, ettd olisi pe-
rusteltua resursoida johdolta aikaa my6s lihi-
johtajien tukemiseen. Kokemus ilman tukea
jdamisestd ndyttdytyi haastateltavien mielissa
muutoksissa ajelehtimisena vailla suurempaa
suunnitelmallisuutta.

Prosessiymmarrys

Muutosvalmiuden yksi kriteereistd on ymmar-
rys siitd, miksi muutos ylipddtddn tapahtuu.
Néhddanko nykytilanteen ja muutoksen edus-
taman ideaalitilanteen valilla ristiriitaa? Entéd
miksi muutos tapahtuu tietylld tavalla, jolloin
on kyse ymmarryksestd muutostoimenpiteiden
soveltuvuudesta. Tarkastelemme niitd kahta Ar-
menakisin ym. (1993) muutosvalmiuden kom-
ponenttia, ristiriitaisuus ja soveltuvuus, yhdessd,
koska aineistossa niihin liittyvét ldhijohtajien
puheet esiintyivit jossain maarin paillekkaising.

Aineiston perusteella voidaan todeta, ettd
Sote-jirjestelméan liittyvd uudistus ei edusta-
nut kuntien eri toimialojen ldhijohtajille ihan-
netta, jota tavoitella ja jota kohti menné (vrt.
Armenakis ym. 1993). Muutokseen sitoutumi-
sen kannalta reformin pitdisi pystyd kokemaan
tarkedksi (vrt. Kotter 1996). Strategisuuden puu-
te ndyttdytyi aineistossa siind, ettd vastaajilla ei
ollut riittavad kdsitystd siitd, mitd tavoitellaan,
miksi muutos tapahtuu, ja miten se tapahtuu.
Muutos koettiin epdmédardisend ja osin naky-
mattomana silld tasolla missd lahijohtajat itse
sitd arvioivat.

”Se ei niy meilli et se peuhaaminen mitd on,
tuolla, tavallaan sielld, sosiaali- ja terveyspuo-
lella niin kylldhdn sitd mietityttid ja mikd on
sitten se, rajapinta missd me ollaan yhdessd et
sitdhdn me ollaan mietitty ihan kdytinnon ta-
solla, ettd mikd on se. Kun mehdn ollaan nyt,
selkeesti, tdtd, mikd kunta hoitaa.” (Haasta-
teltava 4.)

Valtakunnan tason linjausten ja paatosten puut-
tuminen ja myohédstyminen vaikuttivat kunta-
tason ldhijohtajien kisityksiin, jolloin kuvaa
ideaalista muutoksesta oli hankala muodostaa.
Haastateltavien joukossa oli niitd, joilla ei ollut
tarpeeksi tietoa tai ymmarrystd muutoksesta, jol-
loin muutosta ikddn kuin odoteltiin passiivisesti.

"Talld hetkelld tin kysymyksen ddrelld, kat-
somme joko kristallipalloon, joka on kirkas,
tai sitten katsomme kuiluun joka on yon syn-
kedn musta” (Haastateltava 13.)

"Oikein kukaan ei tiedd vield mistddn mitddn
niin se on semmonen mutta, toisaalta me ol-
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laan aika silld lailla ettd ootetaan mitd tapah-
tuu, eihdn me muuta voida” (Haastateltava 8.)

“Eihdn me oikein niihin osata ite valmistautua
ennenko tiedetddn mihinkd meiddn pitdisi
valmistautua” (Haastateltava 11.)

Kompleksiset muutokset edellyttidvit organisaa-
tioilta ja sen toimijoilta ketteryytté ja joustavaa
reagointia (Lengnick-Hall 2011). Edelld kuva-
tusta epavarmuudesta ja epétietoisuudesta huo-
limatta jotkut suhtautuivat tulossa olevaan muu-
tokseen realistisesti ja jopa kritiikittomasti.
Myonteisimmissd arvioissa muutoksen néhtiin
tarjoavan mahdollisuuden kehittymiselle ja
eteenpdin menemiselle.

"Ehkd se valmistautuminen on sitd ettd ku on
yleiselld tasolla keskusteltu siitd et jotakin muu-
toksia on tulossa mutta, ei kukaan meisti vie-
ld, tai jotenki ollaan hyvin semmosella odotta-
valla kannalla. Mutta pdivinselvid varmaan
kaikissa palveluissa on ettd, myds meilld etti
jotakin muutoksia on tulossa.” (Haastatel-
tava 11.)

Lahijohtajien kommenteissa tuli esille se, mitd
on tehty tai ollaan tekemdssd muutokseen liit-
tyen, mutta toimenpiteiden soveltuvuutta ei
erityisemmin arvioitu. Kommenteista kuitenkin
ilmeni usko toiminnan jarkeistymiseen muu-
toksen avulla, ja timén néhtiin tapahtuvan par-
haiten askel kerrallaan.

”No silld tavalla meijin oma organisaatio var-
maan nyt tdlld hetkelld on kdyny jo, lautakun-
nan ja hallituksen tason ettd valtuustoon me-
nossa seuraavana ettd, mikd on sitten se mei-
din, tinne perusopetuksen ja varhaiskasva-
tuksen osalta ja vapaa-aikatoimen osalta
jddvd, organisaatio sitten ensi syksynd, niin
siitd ollaan piirrelty kaavioita ja muita ja kdy-
ty yhessd keskustelua eri tasoilla. Silld tavalla
aika luottavaisin mielin ja vihdn uuden edel-
ldkin ettd, tehtdvinkuvat avataan ja alotetaan
miettimddn sitte mut kuitenki et sdilyy sitd
omaa entistdkin, aluetta mutta mitd tulee sit-
te uutta ja lisdd. Ja silld tavalla pddsis turhista
ronsyistd pois ja silld tavalla jdrkeistettdis sitte
nditd, tehtdvinkuviakin.” (Haastateltava 2.)

Samalla tiedostetaan kuntakentin epavarma ti-
lanne ja taloudelliset haasteet:

"Mutta toki tdssd on nyt ndmd uhkakuvat tdisti
tulevasta, ettd miten tid nyt sitten, pysyyks se
nend pinnalla vai miten tdssd kdy et kuitenkin
se pelivara on tosi pieni, jos mennddn asukas-
ta kohti laskien” (Haastateltava 3.)

Kun oli kyse isosta julkisen sektorin reformista,
oli vastaajienkin ehkd hankala hahmottaa ky-
symystd, miksi muutosta tapahtuu. Muutos-
prosessia kritisoitiin strategisuuden puutteesta,
kuten edelld tuli ilmi. Siihen vaikuttivat mm.
muutosten tapahtuminen pitkélld aikavalilld ja
muutosten poliittisuus; vaihtuvat hallitukset ja
hallitusohjelmat, joiden koettiin aiheuttavan
tietynlaista tempoilevuutta muutoksen etenemi-
seen.

“Joo, kylld. Mut just tdd toinen puoli tdstd
meidn osaamisesta niin mun mielestd siihen
on, tosi paljon saatu tukee ja silld tavalla mut-
ta ettd, muutos tietysti kun tid on niin pitkal-
listd ollu viel jos aattelee nyt Paras-hankkeesta
sieltd 2000-luvulta ja aina on kuitenki tullu
sitte ettd no ei nyt oo tai sit tulee hallitus ja
taas ei tota ja ei tota.” (Haastateltava 5.)

Lihijohtajien rooli muutoksessa ei nayttdytynyt
aineistossa passiivisena, vaan heilld oli paljon
nikemyksid muutoksen toteuttamisesta ja vaih-
toehtoisista toimintatavoista. Taéma vahvistaa
nikemysta siité, ettéd ldhijohtajien rooli voisi olla
aktiivisempi muutoksen alkuvaiheissa jo, jotta
osaaminen eri tasoilta saataisiin hyédynnettya
parhaalla mahdollisella tavalla.

“Tilld hetkelld tarvittaisiin juurikin niitd hal-
linnon rajat ylittivii paikallisia yhteistyomal-
leja. Ei niin ettd se on organisaatiossa ylhddlti
kdsketty ja mddritty et meijin kunnassa, kau-
pungissa nyt kaikki toimii juuri ndin ja ndin.
Vaan se ettd eri hallinnon aloja, varsinkin se
vdhd mitd sinne kuntiin jid, ne linkittyy ja
verkostoituu toistensa kanssa, jolloin voitais
saada koko hallintoon ja toimintojen syner-
giaetuja.” (Haastateltava 13.)
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Henkil6kohtaisuus

Miten tdma muutos vaikuttaa minuun, on kysy-
mys, jota muutoksen kohtaavat usein pohtivat,
olivat he sitten tyontekija- tai ldhijohtaja-asemas-
sa. Henkilokohtaisuus ndyttdytyy aineistossa
positiivisten ja negatiivisten nakokohtien kautta.
Positiivisia ndkokohtia tuotiin esille mainit-
semalla mm. tyonkuvien selkiytyminen ja uudet
mahdollisuudet yleensda muutokseen liittyen.

”..vihin uuden edellikin ettd, tehtdvinkuvat
avataan ja alotetaan miettimddn sitte mut
kuitenki et sdilyy sitd omaa entistikin, aluet-
ta mutta mitd tulee sitte uutta ja lisdd”
(Haastateltava 2.)

”...meijdn pitid jotenkin pysyd mukana tdssd
maailman kehityksessd. Osa tdsti kehityksestd
on ja voi olla ithan hyvidkin.” (Haastateltava 13.)

Negatiiviset nidkokohdat liittyivdt tyén resur-
sointiin, henkilokohtaiseen jaksamiseen seka
osaamisvajeeseen. Lahijohtajat saattoivat kantaa
huolta omasta osaamisestaan ja kyvykkyydes-
taan ldahijohtajana. Vastauksista vilittyi epévar-
muuden tunne ja huoli siitd, onko toiminut la-
hijohtajana oikein tai tehnyt voitavansa. T4lld on
yhteytensd aiemmin kisiteltyyn minépystyvyy-
teen. Téll6in ldhijohtaja huolehtii omista voi-
mavaroistaan muutoksessa, seké lisdksi kokee
huolenaiheeksi johtamansa tiimin jaksamisen ja
pystymisen muutoksen ldpiviemiseen.

"Kun tid muutos on kuitenkin tosi vauhdikasta
koko aika, ja sitten se ettd meilld kuitenkin teh-
dddn esimiestyotd pddsddntosesti ikidn kuin
oman tyon ohessa, niin se ettd olis semmonen
varmuus et hei nyt md oon ottanu huomioon
ndd kaikki, nyt md oon néihny ndd kaikki pa-
kolliset muutokset tai toimintatapamuutokset
tai mul on se varmuus et hei ndd ei oo muut-
tunu, nii et joku semmonen peruspohja joka
pysyy stabiilina niin se auttais tosi paljon siin
toiminnan suunnittelussa, et sit vois keskittyd
miettimddn niitd juuri meihin liittyvid muu-
toksia erikseen.” (Haastateltava 16.)
Lahijohtajien kykya kohdata muutos vaikeutti-

vat myds puutteet osaamisessa, ohjeistuksessa
ja toimintatavoissa. He my0s reflektoivat omaa

rooliaan ja yleisemminkin pohtivat ldhijohtaja-
na olemista ja sitd, onko joutunut rooliin, johon
ei ole saanut tarpeeksi tukea.

”...niin md en usko ettd kauheen monella esi-
miehelld ainakaan meilld oo sitd muutosjoh-
tamisen osaamista, ja sit se on semmosta
epdvarmuutta, niin tavallaan se ettd kaikki
sais sen ohjeen ettd ndin toimitaan, ja vois
olla varma ettd tillid tavalla toimimalla me-
nee oikein et kaikki toimii niin, nii sit mydskin
ehkd esimiehet kokis olevansa samassa taval-
laan veneessi tai samanlaisen ohjeistuksen ja
toimintatavan piirissd, ja vois vihentdd sitd
epdvarmuutta, ja tietenkin mydskin sitd ettd
toimittais samalla tavalla. Se nikyy meilld ai-
ka paljon et se on aika henkilostdi kiinni ettd
miten jotain esimiestyotd hoidetaan tai ei hoi-
deta.” (Haastateltava 16.)

Haastateltavat toivat esille vasymystddn lukui-
siin muutoksiin ja niiden myoti lisddntyneeseen
tyomadradn ja kuormitukseen. Asemansa ja
roolinsa puolesta he joutuivat kohtaamaan pal-
jon muutoksiin liittyvaa kritiikkia ja vastustusta.
Samalla ldhijohtajat olivat luottavaisia siihen, et-
td tukea ja apua kyll4 saa tarvittaessa.

"No tdlld hetkelld, mulla on nyt tdlld hetkelld
vihin semmonen niinku visymys ittelld, ettd,
tihdn, ehkd ne on ndmd tdmmoset paineet mi-
td vililld tulee enemmdn eri asioitten suhteen”
(Haastateltava 8.)

“Tai md oon aina aatellu ettd muutokseen on
mentdvd mukaan ettd, mutta tietenkin se ettd,
ne jotka menee muutoksessa mukaan niin, saa
kylli aika paljon myoskin sit kritiikkid ja on
sitd vastustusta virkamiehissd, varmaan suur-
ta pelkoo ettid mitd mulle tapahtuu. Mut md
en osaa peliti semmosta asiaa ettd, niistd sel-
vitddn kylld ja yhdessd selvitddn.” (Haastatel-
tava 5.)

JOHTOPAATOKSET - HAVAINTOJA
LAHIJOHTAJIEN MUUTOSVALMIUDESTA

Muutoksen johtamista ja onnistumiseen johta-
via tekijoitd on tutkittu paljon, ja yhdeksi kriit-
tisimmaksi tekijaksi on tunnistettu inhimillis-
ten tekijoiden huomioiminen (Kotter 1996; Gill



ARTIKKELIT | KANTOLA, LEHTO & EKMAN

33

2003; Vakkala 2012). Tarkastelimme tassa tutki-
muksessa ldhijohtajien kokemuksia keskelld or-
ganisaatiomuutosta muutosvalmiuden késitteen
kautta. Muutosvalmius viittaa yksilon asenteisiin,
uskomuksiin ja kokemuksiin ja ennen kaikkea
ymmarrykseen muutoksesta. Muutosvalmiutta
on tarkasteltu aiemmin pédosin tyontekijéiden
muutosvalmius keskiossa (Vakola 2014), vaikka
organisaation muutosstrategioiden on todettu
konkretisoituvan ylimmén johdon sijaan juuri
ldhijohtajien toiminnan kautta (Laurila 2017).

Muutosvalmius on kuitenkin tila, jota voi
kehittdd ja tukea vahvemmaksi (Choi & Ruona
2011; Holt ym. 2007; Vakola 2014). Tarkastelim-
me tutkimuksessamme 19 ldhijohtajan muutos-
valmiutta Armenakiksen ym. (1999) muutosval-
miusmalliin nojaten. Tunnistimme, ettd l4hi-
johtajien muutosvalmius rakentui neljan osa-
alueen varaan: mindpystyvyydeksi, johdon tuek-
si, prosessiymmarrykseksi ja henkilokohtaisuu-
den kokemukseksi. Prosessiymmirryksen osa-
alue yhdistad alkuperdisessa mallissa olleet risti-
riitaisuuden ja soveltuvuuden elementit. Tutki-
muksemme mukaan ldhijohtajat kokivat tér-
keimmiksi heiddn muutosvalmiuttaan tukeviksi
asioiksi riittdvdn resursoinnin, muutosjohtami-
sen tuen ja osallistavan kulttuurin. Muutos
néyttdytyi lahijohtajien kokemuksissa huonosti
organisoidulta ja hallitsemattomalta, kun muu-
tostoimenpiteisiin ei ollut resursoitu riittavasti
aikaa, eikd heilld ollut riittavésti tietoa uudis-
tuksen etenemisestd. Tama oli omiaan kasvat-
tamaan epdvarmuuden tunnetta ja vihensi us-
koa muutoksen onnistumisesta. Lahijohtajat
kokivat my®ds, ettd he kaipasivat tukea tydssdin
erityisesti muutoksen ldpiviemiseen, ja jos tu-
kea oli saatavilla vahian, he kokivat roolinsa yk-
sindiseksi ja vailla méaranpaata olevaksi. lman
johdon tukea tukeuduttiin vahvasti vertaistu-
keen, jolla on ilman muuta tydssé tirkeé rooli,
mutta muutoksessa vertaistuki ei valttamitta
ole riittdvén informatiivista ja vahvistavaa, vaan
saattaa lisdtd vain epavarmuutta ja kysymyksia,
jos perusta on olettamuksissa ja huolen jakami-
sessa. Osallistavan organisaatiokulttuurin, jossa
ldhijohtajat saivat olla mukana kehitystydssd
ja paitoksenteossa, koettiin tukevan parhaiten
muutosvalmiutta ja tunnetta muutoksesta sel-
viytymiseen (ks. my6s Laurila 2017; Arola ym.
2020).

Muutosvalmiutta tarkasteltaessa tunnistim-
me, ettd muutoksen merkityksellisyyden koke-
minen luo pohjan muutosvalmiudelle. Muutok-
sessa yksilo hakee merkityksellisyyttd niin itsel-
leen kuin organisaatiolle, ja jos ymmarrys muu-
toksen tarpeesta, sen tavoitteista ja keinoista ei
ole riittdvédd, ei muutokseen sitoutuminen tunnu
mielekkailtd. Muutoksen onnistumisessa tulisi
tiedostaa kuinka merkityksellinen yksilotason
kokemus on koko organisaation kannalta (Devos
ym. 2007). Tutkimus osoitti, ettd muutoksen ta-
voitetilaa oli monen vaikea ymmartaa tai heilld
ei ollut tarpeeksi tietoa siitd. Ilman paamaaraa
muutokseen motivointi ja sitoutuminen karsivit,
ja epdvarmuus jattad tilaa monille negatiivisille
tunteille himmennyksestd ahdistuneisuuteen.
Ymmirrys muutoksen tarpeellisuudesta ja sen
tavoitteista tulisi tehdd organisaation jésenille
riittdvdn selviksi. Merkityksellisyys linkittyy
siten muutoksen visiosta viestimiseen vahvasti
(ks. Kotter 1996). Vahvempaa muutosvalmiutta
kokivat he, jotka saivat olla mukana pditoksen-
teossa ja tunsivat pystyvansi vaikuttamaan heité
koskeviin ratkaisuihin (ks. Barton & Ambrosia
2013). Merkityksellisyyttd syntyy myos siité,
kun lahijohtaja ymmartdd miten muutos vai-
kuttaa omaan rooliin ja pystyy hahmottamaan
muutoksen tuomat mahdollisuudet. Muutosta
suunniteltaessa tulisikin luoda kuvaa henkilds-
tolle siitd, mitd hyvdd muutos tulee tuottamaan
ja siten tarjota kiinnekohtia muutoksesta selviy-
tymiseen.

Muutosvalmiuden teoria tarjosi monipuoli-
sen nidkokulman yksilon kokemuksiin ja tilan-
teessa oleviin voimavaroihin. Tutkimuksemme
aineisto vahvisti hyvin mallin elementtien ole-
massaolon, ja ne tulivat esiin kaikkien ldhijohta-
jien kerronnassa. Aiemmissa tutkimuksissa on
tunnistettu, ettd yksilon valmius voi olla heikkoa
tai vahvaa (Oreg ym. 2011), mutta tdmén laadul-
lisen aineiston varassa emme voineet arvioida
valmiuden vahvuutta yksil6tasolla. Sen sijaan
tarkastelu nosti esiin sen, ettd ldhijohtajien
kerronnassa oli verrattain vdhan nakokulmia
omaan jaksamiseen tai hyvinvointiin. Oman it-
sensd sijaan huomio kohdistettiin tyontekijoihin
ja kollektiiviseen hyvinvointiin. Vaikka vasta
tuoreempi muutosvalmiuden tutkimuksen kir-
jallisuus painottaa my6s tunteiden merkitystd
muutoksessa (esim. Rafferty ym. 2013), tunne-
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puhetta tai tunteiden tiedostamista oli verrattain
vahin ldhijohtajien kerronnassa ja paipaino oli
negatiivisissa tunteissa, kuten ahdistuksessa ja
epiavarmuudessa. Muutosvalmiuden tarkastelus-
sa tulisikin pohtia enemmén tunteiden roolia
kognitiivisuuden rinnalla. Tunteet luovat pohjaa
yksiloiden asenteille ja kdsityksille niin itsestdan
kuin organisaation kyvyista selvitda muutoksesta,
ja siksi tunnepuhe voi myos paljastaa puutteita
organisaation toiminnassa tai tuessa muutoksen

keskella.
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LITTEET
Taulukko 2. Tutkimukseen osallistuneet esimiehet
Osallistujat | Rooli Toimiala |Kuntakoko
Esimies 1 Sosiaalitydn johtaja SOTE Suuri 50001-100000 asukasta
Esimies 2 Paivakodin johtaja SIV Keskisuuri 10001-20000 asukasta
Esimies 3 Talouspéaallikko SIvV Keskisuuri 10001-20000 asukasta
Esimies 4 Paivakodin johtaja SIV Suuri yli 100000
Esimies 5 Sosiaalialan yksikén johtaja SOTE Suuri 50001-100000 asukasta
Esimies 6 Palveluesimies SOTE Pieni 5000-10000 asukasta
Esimies 7 Kaupungininsindori TEKN Suuri yli 10000 asukasta
Esimies 8 Osastonhoitaja SOTE Keskisuuri 20 001-50000 asukasta
Esimies 9 Rehtori SIV Suuri yli 10000 asukasta
Esimies 10 Paivakodin johtaja SIvV Suuri yli 10000 asukasta
Esimies 11 Sosiaalityontekija SOTE Suuri yli 10000 asukasta
Esimies 12 Vastaava hammaslaakari SOTE Suuri yli 10000 asukasta
Esimies 13 Rehtori SIvV Pieni 5000-10000 asukasta
Esimies 14 Koulutuspaallikkod SIvV Keskisuuri 20001-50000 asukasta
Esimies 15 Sosiaalipalveluiden johtaja SOTE Keskisuuri 20001-50000 asukasta
Esimies 16 Palveluesimies IT Keskisuuri 10001-20000 asukasta
Esimies 17 Varhaiskasvatusjohtaja SIvV Suuri 50001-100000 asukasta
Esimies 18 Aluepaallikko SIV Suuri yli 100 000
Esimies 19 Esimies siivous- ja ruokapalvelut | TEKN Pieni 5000-10000 asukasta
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