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1 JOHDANTO

Jokaisessa organisaatiossa tulee vastaan tilanteita, jolloin entiset toimintatavat eivat
vastaa organisaation kehittdmisen kannalta tarvittavaa tehokkuutta tai menettelytavat
kaipaavat uudistamista nykyajan haasteita vastaaviksi. Tiukka taloudellinen tilanne voi
my0Os asettaa organisaatiolle paineita kehittdd toimintaansa entistd kustannustehok-
kaammaksi. Organisaation muutosprosessi voi saada alkunsa siséisista tai ulkoisista
paineista. Julkishallinnon toimintaa ohjaavat useat lait ja asetukset seka yhteistyokump-
paneiden vaatimukset, joten organisaatio voi joutua sopeuttamaan toimintansa lakien

tai asetusten edellyttdmalla tavalla tai jasenkuntien asettamien reunaehtojen mukaisesti.

Opinnaytetyon toimeksiantaja on 1tad-Savon sairaanhoitopiirin kuntayhtyma eli Sosteri.
Itd-Savon sairaanhoitopiirin kuntayhtyma koostuu erikoissairaanhoidosta, perustervey-
denhuollosta, sosiaalipalveluista, tukipalveluista ja keskushallinnosta. Kuntayhtymén
perustehtdvand on jarjestad sairaanhoitopiirissa ja sen jasenkuntien puolesta laissa séa-
detty erikoissairaanhoito sek& huolehtia laissa kuntayhtymaélle saadetyistd muista tehta-
vistd. Organisaation ulkopuolelta on asetettu muutospaineita, jotka tulevat muuttamaan
sen toimintamallia pysyvasti ja olennaisesti. Vireilla oleva sote-uudistus ja Itd&-Savon
sairaanhoitopiirin pakotetut toiminnan muutokset ovat olleet esilld erilaisissa tiedotus-
valineissé viimeisen vuoden ajan, joten aiheeseen on paddytty paitsi sen ajankohtaisuu-
den, myos mielenkiintoisuuden vuoksi. N&in kovasti uutisoitu asia ei ole voinut jdada
keneltdkaan huomaamatta, joten oli erittdin houkuttelevaa ryhtyéa tutkimaan paivanpolt-

tavaa aihetta.

Opinnaytetyon tutkimusongelma on kehittdvd. Keskeinen tutkimusongelma voidaan
maéaritta seuraavalla kysymykselld: ”Kuinka erikoissairaanhoidon rakennemuutospro-
sessia johdetaan?” Tarkentavina kysymyksina ovat Miten muutosprosessin johtami-
sessa on henkildston mielestd onnistuttu? ja ”Mitkd muutosprosessin vaiheet ja asiat
kaipaavat kehittdmistd?” Opinndytetyossd kédytetddn seka laadullista eli kvalitatiivista
ettd maarallista eli kvantitatiivista tutkimusmenetelmé&a. N&in kattavan muutosprosessin
tarkastelussa molempien tutkimusmenetelmien kaytto rinnakkain takaa luotettavamman
tutkimustuloksen, koska tutkittava ilmié on organisaation kokoon nahden laaja ja sy-

vallinen.
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Tutkimuksen tavoitteena on I6ytaa organisaation johtoryhmille keinoja ja uusia tyoka-
luja onnistuneen muutoksen toteuttamiseen. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittda mi-
ten lahiesimiehet, henkildston edustajat ja osastojen henkildkunta suhtautuvat muutok-
seen, mitkd ovat henkildston odotukset muutostilanteessa ja kuinka muutosjohtamista

voidaan kehittaa.

Muutosjohtaminen sopii hyvin taloushallinnon opinnaytetyon aiheeksi, koska organi-
saation johto vastaa toiminnan tehokkuudesta ja tuloksellisuudesta. Muutoksen tavoit-
teeksi asetetut saastot pohjautuvat aina talousarvioon ja ohjaavat budjetoinnin laatimista
sééstotavoitteiden mukaisesti. Hyvd muutosjohtaminen on parhaillaan strategisen ja

operatiivisen johtamisen seké kyvykkéaéan henkiléstdjohtamisen viisasta yhdistamisté.

Opinndytetyon teoriaosuudessa kasitelladn muutosprosessin johtaminen ja eteneminen,
muutosjohtamisen erityispiirteet ja muutostarve. Teoriaan sisallytetadn myds julkishal-
linnon johtamiskulttuurin erityispiirteitd. Viitekehys pohjautuu eri henkil6iden kehitta-
miin muutosprosessin vaihemalleihin. Mahdollisimman kattavan tiedon Ioytdmiseksi
viitekehyksessa kaytetdan useiden eri tekijoiden lahteitd, joissa késitellaédn muutospro-
sessia. Viitekehystda tdydennetddn positiivisen psykologian ja tyon imun teorioilla,
koska niilla tiedetddn olevan olennaista vaikutusta tyohyvinvointiin ja sitoutumiseen

muutostilanteissa.

Toimeksiantajan esittelyn jalkeen syvennytaan tutkimuksen empiiriseen osaan, joka
muodostuu ryhméhaastatteluista ja kyselysta organisaation henkildstolle. Henkildston
nakemykset ja kokemukset erikoissairaanhoidon muutosprosessista tiivistetdan tutki-
muksen tulokseksi. Tuloksia verrataan viitekehyksen teoriaan, minka pohjalta kirjoite-
taan johtopaatokset ja arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta. Tyon lopuksi pohditaan

opinnaytetydn tekemisen prosessia kokonaisuudessaan.

2 MUUTOSJOHTAMINEN

Tassa luvussa késitellddn muutosjohtamisen teoriaa. Aluksi selvitetddn mita erityispiir-
teitd muutosjohtaminen siséltéd ja mitka ovat julkishallinnon johtamiskulttuurin erityis-
piirteet. Seuraavaksi selvitetddn mistd muutostarve voi syntya ja mitd tarkoitetaan on-

nistuneen muutosprosessin hallinnalla. Luvun kattavimpana osiona on muutosprosessin
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vaihemalleihin perustuvat muutosjohtamisen keinot. Suurimman huomion saa John. P.
Kotterin vuonna 1996 kehittdmé& 8-vaihenen muutosjohtamisen malli. Luvun lopussa
kasitelld&dn kuinka muutoksen toteutustavan strategia valitaan, mitk& johtamisen tyoka-
lut voivat olla riskillisida muutostilanteessa ja mita sukupolvien valisia eroja kannattaa

huomioida muutoksen johtamisessa.

2.1 Muutosprosessin erityispiirteet ja muutostarve

Useimmat tydyhteison jasenet joutuvat jossain elaménvaiheessa muutosprosessin kes-
kelle. Mitd muutos on ja miten se voidaan méaéritella? Nurmen (2012, 12) mielestd muu-
tosta on vaikea yksiselitteisesti maarittdd, mutta oleellisinta on se, etta jokin vanha lop-
puu sellaisenaan ja vastaavasti jokin uusi alkaa. Muutos voi olla toimintatapojen, tavoit-
teiden tai rakenteiden muuttamista tai henkilén muuttumista. Vartolan (2005, 51-52)
mukaan muutoksesta ei ole jarkevad puhua, jos ei pystyta tdsmallisesti maarittamaan
mika muuttuu ja mistd muutoksesta on kyse. Taskinen (2011, 146) kuvaa organisaa-
tiomuutoksen yksinkertaisesti uudeksi tavaksi toimia ja tehdé ty6td. On kuitenkin oleel-
lista huomata, ettd muutoksen yhteydessa on niin sanottu vélivaihe, jolloin toimitaan
uuden ja vanhan vélilla. Erityisesti isoissa yrityksissé ja organisaatioissa valivaihe on
usein epaselva ja joudutaan turvautumaan tilapéisratkaisuihin. (Nurmi 2012, 12.) Muu-
toshankkeet ovat yleensa organisaation kannalta valttdmattomia, mutta vaikeita toteut-
taa. Jokainen muutos on yksil6llinen ja siihen taytyy suhtautua vakavasti, jotta muutos-

prosessi saadaan vietyé onnistuneesti loppuun. (Ponteva 2010, 9.)

2.1.1 Julkishallinnon johtamiskulttuuri

Sosiaalialan ja terveydenhuollon yksikdiden johdolle asetetaan valtavia haasteita, kun
julkishallinnossa pyritaan soveltamaan liiketaloudelle suunniteltuja johtamisen malleja.
Johtamiskulttuuri tuloksellisuuden, perinteisten arvojen ja eettisyyden vélilla herattaa
arvostelua ja keskustelua. Julkisessa johtamisessa muutosten l&pivientia oleellisesti hi-
dastavana tekijana pidetéén julkishallinnon laaja-alaisia rakenteita ja toimintamalleja.
(Rissanen & Hujala 2011, 93.) Organisaatiomuutokset julkihallinnon puolella ovat kui-
tenkin yhteiskunnan kehittymisen myota valttdmattomié. Julkishallinnossa tapahtuvat
muutokset ovat saaneet 1980-luvun jélkeen yleisen kiinnostuksen myos tutkimuksissa
ja kirjallisuudessa. Taskinen (2011, 146.)
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Kinnunen ja Vuori (2005, 198) ovat luoneet terveydenhuollolle niin sanotun holistisen
johtamiskulttuurin, jossa yhdistetdan terveydenhuollon erityispiirteitd seka johtamisen
ja hallinnon ominaispiirteitd. Terveydenhuollon holistisessa johtamismallissa kokonais-
nédkemys voidaan jakaa pienempiin osiin, jolloin otetaan huomioon organisaation po-
liittis-hallinnollis-oikeudellinen rakenne, terveydenhuollon eettinen perustehtava, kan-
salaisten terveystarpeiden odotukset ja toiminnan tehokkuus yhdistettyna terveyden-
huollon resursseihin. Mallin avulla on tarkoitus 10ytaa kevytrakenteisempia terveyden-
huollon johtamisen peruspiirteité seka eri tekijoiden syy-seuraussuhteita ja riippuvuuk-
sia. Mallin tarkoituksena on laajentaa terveydenhuollon johtamisajattelua syvallisem-
maéksi. Terveydenhuollon johtamisen kehittdmisprojekteissa olisi osattava ottaa huomi-
oon terveydenhuollon erikoisalat. Mallin kehittajat vaittavat, ettd perusterveydenhuolto
ja erikoissairaanhoito edustavat varsin kauaksi toisistaan etadntyneitd toimintaymparis-
toja. Heidan ndkemyksen mukaan myos erikoisaloista esimerkiksi kirurgia ja psykiatria
tarvitsevat erilaista johtamista. (Kinnunen & Vuori 2005, 200-201.)

Vuori (2005, 360) tarkentaa vield, ettd terveydenhuollon johtaminen on inhimillista voi-
mavarojen johtamista. Terveydenhuollon johtamiskulttuurissa huomioidaan ensin kan-
salaiset, potilaat ja rakenteet, vaikka johtamisen tulisi rakentua henkilston ehdoilla.
Talla tarkoitetaan henkildstokustannusten muuttamista henkildstéinvestoinneiksi, jol-
loin henkil6ston itseohjautuvuus paranisi ja kansalaisille pystyttéisiin tarjoamaan en-
tistd laadukkaampia palveluja urakehitysten ja tyon joustavuuden turvin, unohtamatta
terveysalan eettisyyttd. (Vuori 2005, 360-361.) Terveydenhuollon eettiset perusteet,
joihin siséltyy potilasturvallisuus ja laadunhallinta, on maéritetty sosiaali- ja terveysmi-

nisterion laatimassa asetuksessa (Potilasturvallisuus 2014).

2.1.2 Muutoksen tarve ja organisaation kehittdminen

Organisaation muutostarpeet voivat syntya hyvin monista eri syistd. Toimivan organi-
saation on pystyttavd muuttumaan menestyakseen ja séilyttddkseen asemansa ja kilpai-
lukykynsd. Muutostarpeet voivat syntyd organisaation omista liiketoiminnallisista tar-
peista, kehittdmisen tarpeista tai saastotavoitteista. Organisaatiorakenteen muutos ja
henkildstovahennykset ovat yleisimpid muutostilanteita. Toisaalta muutostarpeita ase-
tetaan ulkoisesti Suomen tai EU:n lainsdddannén johdosta. Muutostarve voi syntya
my0s yhteistybkumppanin tarpeista, fuusiosta tai yritysostosta. Jos muutos koskee koko

toimialaa, puhutaan rakennemuutoksesta. On helppo ajatella, ettd muutos on nykyaikaa,
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mutta jo 500 eaa. filosofi Herakleitos ilmaisi asian selvasti, ettd maailmassa ei ole mi-

tdan pysyvaa, vaan kaikki muuttuu. (Hyppanen 2013, 249).

Muutosjohtamista pidetdan erityisen hienona ja kaikkitietdvdnd osaamisena. Monet
ovatkin valmiita kyseenalaistamaan koko muutos-ismit. Organisaation perustoiminto-
jen tulisi olla niin hyvin suunniteltuja ja organisoituja, etteivat asioiden uudistamiset ja
muutokset vaadi turhan suuria lisaponnisteluja. Henkiloston kehittdmisen, toimintojen
jarkeistamisen ja tuottavuuden tehostamisen tulisi kuulua yrityksen paivittéisiin toi-
miin. On hyvin yleistd, ett4 organisaatioissa ollaan jonkinlaisessa pysahtyneessa tilassa
ja odotetaan muutosten tulemista. Olisiko jarkevdmpaa puhua normaalista péivittéisjoh-
tamisesta eikd muutosjohtamisesta? Myds raja muutosviestinnan ja normaalin arkivies-
tinnén valilla on sumenemassa. Jatkuvasti uudistuvassa ja kehittyvassé organisaatiossa
tieto ja viisaus ovat koko henkildston kriittinen resurssi eiké pelkastaan ylimmén johdon
yksinoikeus. Viestintdosaaminen ja vuorovaikutteisuus ovat kaikkien yhteisia tyokaluja
ja niiden tulisi olla olennainen osa jokapdivaista tyoelamaa. (Heiskanen & Lehikoinen
2010, 14-15.)

Myaos Torppa (2012) kritisoi muutospuheita. Hanen mukaansa muutoksia tapahtuu jat-
kuvasti, joten onko endé edes vélttdméatontd puhua muutoksista, vaan uudesta tavasta
tehdé tyotd. Henkilostd hyvéksyy uudet toimintatavat, jos heilld ei ole jatkuvasti tunne,
etté heitd k&skytetadn ja pakotetaan muutoksiin. Myos Erdmetsa (2009, 257) on samaa
mieltd, ettd kehittavé ja osallistava toimintatapa johtaa huomattavasti parempaan lop-
putulokseen kuin vékisin tehty ja pakotettu muutos. Johdon esimerkillisyys ja realisti-
nen toiminta uuden toimintamallin mukaisesti on erittdin tarke&a henkil4ston sitoutu-

misen kannalta (Miten muutoksia toteutetaan hallitusti 2014).

2.2 Onnistuneen muutosprosessin hallinta

Onnistuneen muutoksen johtaminen vaatii tietoa, taitoa ja ennen kaikkea tahtoa. Muu-
tosta voidaan pitdd erddnlaisena projektina, joka taytyy ensin suunnitella, toteuttaa
suunnitelmien mukaisesti ja lopuksi arvioida muutoksen onnistuminen. Muutosproses-
sin hallinnan lahtokohtana on ymmérrys, mitd muutokselta halutaan, miten se on toteu-
tettavissa ja mité& toimintatapoja siihen tarvitaan. Kuvassa 1 on esitetty, minkalaista esi-

miesosaamista hyvaltd muutosjohtajalta vaaditaan. (Hyppanen 2013, 257.) Muutosten
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toteuttamiseksi on vuosien saatossa kehitelty hyvin monenlaisia malleja ja teorioita, joi-
den avulla pyritaan selittdmaan, ymmartdmaan ja kuvailemaan muutosilmidita (Taski-
nen 2011, 145). Nurmi (2012, 62) nidkee muutosten suurimpana ongelmana sen, etta
niiss& mennaan aina kohti tuntematonta padmaarad. Suurin haaste muutosten onnistu-
miselle Kotterin (2002, 2) mielestd on kyky muuttaa ihmisten kayttaytymista auttamalla

heitd ndkemadn ja muuttamaan omaa asennettaan ja tunteitaan.

TIETO

= Muutosten syyt ja perusteet

= Muutosten tavoitteet ja hyddyt
= Muutosten toteutussuunnitelma
= Lain edellyttdma toiminta

TAHTO TAITO

. = 2-suuntainen
=  Muutosten ai-

! viestinté
heuttamien tun- = Kuunteleminen
teiden ymmartéa- TIETO = Lisnaolo

minen

= Uudistushalu

=  Muutosten toteut-
taminen

= Epadmukavuusalu-
eella toimiminen

= Muutosvastarin-
nan kohtaami-
nen ja vahenta-
minen

= Muutosten kay-
tantdon vienti

ESIMIES-
OSAA-
MINEN

KUVA 1. Tieto, taito ja tahto (Hyppéanen 2013, 276)

Organisaation johdon taytyy luoda muutostarpeesta valttdméattomyyden ilmapiiri stra-
tegisen muutossuunnitelman perusteella. Organisaation henkildstolle on pystyttava esit-
tdmé&an organisaation rakenne- ja toimintamuutosten vaikutukset vahintaan kolmen-vii-
den vuoden pé&ahén. Organisaation toiminnasta on oltava selva visio, mitd halutaan
tehdé& ja miten paljon arvoa silla saadaan luotua tulevaisuutta ajatellen. Muutoksen joh-
tamista voidaan sanoa kriittiseksi tehtévéksi, silla organisaatiossa tyoskentelevat ihmi-

set ja sidosryhmét eivat valttaméattd ymmarrd, miksi toimintoja on muutettava ja mité
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niilla saavutetaan. (Kaplan & Norton 2009, 61.) Muutos koskettaa hyvin eri tavalla or-
ganisaation johtoa, henkil6st6a ja ulkopuolisia tahoja. Organisaation johto on askeleen
verran edelld muita, mutta osaava muutosjohtaja haastaa koko organisaation mukaan

muutosprosessin onnistuneeseen toteuttamiseen. (Ponteva 2010, 9.)

Menestyvé organisaatio hallitsee muutosprosessin, arvostaa henkil0stoa ja sisdistaa jat-
kuvan oppimisen haasteena, jonka merkitys tulevaisuudessa vain korostuu. Osaava
muutostiimi hallitsee muutosviestinnan. Henkil6stolle kerrotaan tulevasta muutoksesta
viivyttelemattd, myonteisesti ja rehellisesti. Henkiloston kehittdminen, motivointi ja hy-
vinvointi ovat paéasiassa. Muutosinto kasvaa ja auttaa henkilost6d samaistumaan ja si-
toutumaan organisaatioon ja muutokseen. (Ponteva 2010, 21.) Erametsa (2009, 283)

toteaa muutosjohtamisen olevan erédénlainen esimiesosaamisen happotesti.

2.3 John P. Kotterin muutosjohtamisen vaihemalli

John P. Kotterin vuodelta 1996 peréisin oleva 8-portainen muutosjohtamisen vaihemalli
on yksi tunnetuimmista, tai jopa kaikkein tunnetuin monista olemassa olevista muutos-
johtamisen malleista. Kotter on Harvardin yliopistosta valmistunut emeritusprofessori,
aktiivinen kirjailija ja muutosjohtamiseen keskittyneen Kotter International — konsul-
tointiyrityksen johtaja. Innostus oman teorian kehittdmiseen juontaa juurensa siité, kun
han on urallaan térmannyt useisiin epdonnistuneisiin muutoshankkeisiin. Kaikkia Kot-
terin tutkimia organisaatioita yhdisti samat epdonnistumiseen johtaneet syyt, vaikka or-
ganisaatiot olivat hyvin erityyppisia ja taysin eri toimialoilta. Han I0ysi tutkimiensa or-
ganisaatioiden muutosprosesseista kahdeksan kohtaa, jotka olivat epdonnistuneet, ja
kaansi nama epaonnistumiset 8-vaiheiseksi muutosprosessin kuvaukseksi ja toiminnal-
liseksi ohjeeksi estad epdonnistuminen. (Vuorinen 2013, 138.) Kotter (1996) toteaa, ettd
muutoksen lapiviemiseksi ja tavoitteiden saavuttamiseksi tarvitaan hyvin suunniteltu
muutosprosessin etenemisjarjestys. Kotter (1996) korostaa viestinnan térkeyttd koko

muutosprosessin ajan. Han kuvaa kirjassaan muutosprosessin etenemisen seuraavasti:

muutosten kiireellisyyden ja valttdméattomyyden tdhdentdminen
ohjaavan tiimin perustaminen
vision ja strategian laatiminen

muutosvisiosta viestiminen

o ~ w0 N e

valtuuksien antaminen henkildstolle vision mukaiseen toimintaan



6. lyhyen aikavalin onnistumisten varmistaminen
7. parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten toteuttaminen

8. uusien toimintatapojen juurruttaminen yrityskulttuuriin. (Kotter 1996.)

Kotterin muutosprosessissa vaiheet 1-3 ovat prosessin valmisteluvaihteita, jolloin ryh-
dytddn luomaan oikeaa ilmapiiria muutokselle ja esitetdén selked visio muutoksen péa-
maéarastd. Vaiheiden 4-6 tavoitteena on saada koko organisaatio innostumaan ja sitou-
tumaan muutokseen. Kohdat 7-8 ovat muutoksen toteuttamisen ja yllapidon vaiheet.
(Kotter 1996, 18.) Kotter (1996, 23) haluaa vield tarkentaa vaihemallin ajatusta koros-
tamalla, ettd muutoshankkeen onnistuminen edellyttda asioiden johtamista — manage-
ment ja ihmisten johtamista — leadership, kuten kuvassa 2 on esitetty. Hanen mukaansa
useimmat nykyorganisaatiot pyrkivéat ratkaisemaan ongelmatilanteet asioita johtamalla,
vaikka muutoshankkeen onnistuminen edellyttdd 70-90-prosenttisesti ihmisten johta-

mista.
ASIOIDEN JOHTAMINEN IHMISTEN JOHTAMINEN
e suunnittelu ja e suunnan nayttaminen
budjetointi e ihmisten koordinointi
e organisointi ja miehitys e kannustaminen ja
e valvonta ja inspirointi

ongelmanratkaisu

KUVA 2. Asioiden ja ihmisten johtaminen (Kotter 1996, 22)

Asioiden johtamisen tuloksena syntyy lyhyen aikavalin tuloksia nopeasti. Tulokset ovat
yleensd ennakoitavissa ja nahtavissa muun muassa budjetissa pysymisend. lhmisten
johtaminen edistéd yrityksen kilpailukykyd, koska henkildstd on motivoitunut ylitta-
ma&én esteet, ja tekemddn visiosta totta. Tulokset voivat olla hAmmastyttavén suuria ja
hyodyllisia, kuten esimerkiksi johdon ja henkil6ston vélisten suhteiden uudistuminen ja

uusien tuotteiden tai palvelujen mahdollistaminen asiakkaille. (Kotter 1996, 12-13.)

2.4 Muita yleisesti kaytettyja vaihemalleja
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Vanhin muutosjohtamisen malli on Kurt Lewinin kolmivaiheinen malli vuodelta 1947.
Mallin alkuperdinen tarkoitus oli kuvata ryhmien kdyttdytymisen muutosta, ei varsinai-
sesti muutoksen johtamista. Lewinin mallin vaiheet ovat sulatusvaihe (unfreezing),
muutosvaihe (moving, changing) ja jaadyttamis- eli kristallisoitumisvaihe (refreezing,
crystallization). (Taskinen 2011, 153.) Virpi Juppo on vastaavasti kehittanyt vuonna
2005 kymmenvaiheisen mallin, jossa mallin sisaltdmat toiminnot kuvaavat muutosjoh-
tamisen tehtavien sisaltéd. Jupon vaihemallissa vaiheet 1-5 sisdltdvat muutoksen val-
mistelun, suunnitelmien tekemisen, resurssien varmistamisen, henkiloston sitouttami-
sen, viestinnan, motivoinnin ja kannustamisen. Vaihe kuusi sisélt4d muutoksen toteut-
tamisen ja ohjauksen. Vaiheet 7-10 ovat valvonta, seuranta, muutoksen juurruttaminen
ja vakiinnuttaminen seka uudelleenarviointi ja palautteen anto. Myos Lawrence ja Lor-
schin kolmivaiheisesta mallista vuodelta 1969 16ytyy muutosjohtamisen tehtavien si-
saltod kuvaavia toimintoja. Lawrence ja Lorschin mallissa vaihe yksi on diagnoosi (dia-
gnosis), vaihe kaksi toteutus (implementation) ja vaihe kolme arviointi (evaluation).
(Taskinen 2011, 154-155.)

Kaytdssa nahdaan usein myos nelivaiheisia muutosmalleja, jotka sisaltavat muutoksen
tarve-, suunnittelu-, toteutus- ja vakiinnuttamisvaiheet. Nelivaiheisesta muutosmallista
kaytetddn myds nimitystd uuden toiminnan juurruttaminen organisaatioon. (Taskinen
2011, 154-155.) Viisivaiheisessa mallissa edell& esitettyihin vaiheisiin lisatadn viela
muutoksen seuranta ja arviointi (Miten muutoksia johdetaan hallitusti 2014). Kiher-
Rossin on tunnetuin viiden vaiheen mallin suunnittelija (Vuorinen 2013, 147). Taskisen
(2011, 154) mukaan kaikki edella esitetyt organisaaton vaihemallit voidaan palauttaa

kolmivaiheiseksi, kuten alkuperainen Lewinin malli on.

Menestyvd muutosjohtaminen ei ole riippuvainen muutosjohtamisen vaihemallista,
vaan oikeasta tavasta johtaa. Hyvéassa muutosjohtamisessa vuorovaikutustaidot ja hen-
kilostojohtaminen kytkeytyvat tiiviisti itse muutoshankkeen operatiiviseen ja taloudel-
liseen johtamiseen. Sopiva painotus molempiin suuntiin takaa muutoksen tasaisen ete-
nemisen. (Mattila 2007, 28.) Monet tutkijat ovat kritisoineet muutosprosessin vaihemal-
leja. Vaihemalleja pidetdan yksinkertaisina ja mekaanisina, ja lisaksi niiden mukaan
muutos johdetaan l&hinnd ylhaalta alaspain. Mallien kéyttda johtajavetoisiin, asteittain
eteneviin ja yksinkertaisiin muutoksiin puolletaan, mutta syvallisiin ja radikaaleihin

muutoksiin niitd ei pideta sopivina. Organisaatiomuutosten uuden johtamisajattelun
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mukaan kaikki organisaation jasenet rakentavat muutosta vuorovaikutteisesti keskus-
tellen, tulkiten ja syklisesti edeten. Hyvaksi havaitut vanhat vaihemallit kylla helpotta-
vat muutoksen suunnittelua, ymmartamista ja analysointia, mutta niiden rinnalle kaiva-
taan syvallisempaa tarkastelua, koska muutoksia tapahtuu entistd enemman ja nopeam-
malla aikataululla. Organisaatiomuutokset ovat muuttuneet my6s monimutkaisemmiksi

ja -ulotteisiksi — muutokset ovat syvallisia ja yllatyksellisia. (Taskinen 2011, 155-156.)

Kvistin ja Kilpidn (2006, 17) mielestd muutosprosessin kaikkia vaiheita on mahdotonta
suunnitella tarkasti etukateen, silld muutosprosessin edetessé tulee aina eteen yllattavia
tilannetekijoitd, jotka vaikuttavat muutoksen kulkuun. Nurmi (2012, 17) korostaa, ettéd
kaksi kolmasosaa muutoksista epgonnistuu, vaikka muutoshanke olisi kuinka hyvin
suunniteltu. Epdonnistumisen syyt ovat selkeitd liiketaloudellisia mittareita. Muutos
epaonnistuu, mikéli muutoksella ei saavuteta asetettuja tavoitteita, budjetointi on epa-
onnistunut tai muutos ei pysy aikataulussaan. Hyvin onnistunut muutossuunnitelma ja
toteutus ovat kuitenkin ehdoton edellytys muutoksen onnistumiselle. Muutoksen onnis-
tumisessa on tarkedd myos selvittad, kuinka muutoksen kohteena olevat ihmiset ovat
muutoksen kokeneet. (Nurmi 2012, 17-18.)

2.5 Muutosprosessin eteneminen ja valmisteluvaihe

Joskus muutosprosessin etenemisessé kaikki on olevinaan hyvin ja henkiléston usko-
taan ohjautuvan oikeaan suuntaan. Todellisuudessa etenemisté ei kuitenkaan tapahdu,
koska muutos etenee kovaa vauhtia ainoastaan paperilla, eiké kdytannossé tapahdu yh-
td&n mitddn. Muutosprosessin keskelld johdon voi olla vaikeaa huomata, ettd mitéén ei
oikeasti tapahdu, vaan asiat junnaavat paikoillaan. (Erdmetsa 2003, 98-99.) Muutosval-
mistelun tekninen johtaminen onkin usein hyvin johdon hallussa. Teoriassa, papereilla
jatietokoneen ruudulla asiat saadaan toimivan nakaoisiksi, mutta henkildstdn johtaminen
on surkeasti hoidettu. Muutoksen varsinaisia toteuttajia ovat tyontekijat. On melko
yleistd, ettd muutoksen onnistunut siirtdminen heille laiminlyddaan, silla inhimilliset

seikat unohtuvat muutoksen valmisteluvaiheessa. (Arikoski & Sallinen 2007, 41.)

2.5.1 Organisaatiomuutoksen etenemisen lahestymistavat
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Organisaatiomuutoksen etenemisessa erotetaan kaksi erilaista lahestymistapaa. Naista
vanhempi eli funktionaalinen l&hestymistapa on perdisin jo 1950-luvulta. Télle lahesty-
mistavalle ominaisia piirteitd ovat ylh&élta alaspéin johtaminen, vakaa ja ennustetta-
vissa oleva padmaarasuuntutunut prosessi. Funktionaalista pddsuuntautumista kuvataan
vaiheittain etenevaksi ja vaiheita on yleensa eroteltavissa kolme tai nelja. Muutosstra-
tegia on ongelmakeskeinen ja reaktiivinen. Hyvana esimerkkina klassisesta muutospro-
sessista pidetd&dn Kurt Lewinin vuonna 1947 esitettyd kolmen portaan muutosmallia.
Mallin mukaan prosessi etenee ylhaalta alaspdin ohjatusti niin, ettd ensin jarkytetdan
tasapaino muutosilmoituksella, minka jélkeen varsinainen toimintatapa muutetaan ja
kolmannessa vaiheessa muutos vakiinnutetaan. Johtajat, muutosagentit ja muut asian-
tuntijat ovat yleensd funktionaalisen lahestymistavan keskeisia toimijoita. (Taskinen
2011, 152-153.)

Organisaatiomuutosten uudempi lahestymistapa eli keskusteluun painottava muutoksen
etenemistapa on suunnitelmallista, ennakoivaa ja pysyvéluonteista. Muutokseen osal-
listuu johtajien lisdksi alemman portaan johtajat ja tyontekijat — muutos hajautetaan pie-
nempiin yksikoihin. Oleellinen muutos vanhaan malliin verrattuna on alhaalta ylospéin
eteneminen. (Taskinen 2011, 153.) Muutosjohtamisesta ei ole pystytty laatimaan yhta
patevéa ja selkedd maaritelmaa ja etenemistapaa. On myos selvaa, ettei yhta oikeaa ta-
paa muutosjohtamiseen ole olemassakaan. Organisaatiomuutos on sitd vaikeampi val-
mistella ja toteuttaa, mitd suuremmasta ja syvemmaéstd muutoksesta puhutaan. Uudem-
man lahestymistavan mukaan muutos on aina yllatyksellinen ja kaoottinen, vaikka se
olisi kuinka huolellisesti etukédteen suunniteltu. (Taskinen 2011, 156.) Hayes (2010, 1)
puhuu muutoksen luonteen ja teorian tarkastelun yhdistamisesta, jolloin voidaan néhda
muutoksen muodot ja aloittaa varsinainen muutoksen suunnittelu ja valmistelevat en-

nakkotoimenpiteet muutosprosessin aloittamiseksi.

2.5.2 Muutostarpeen tunnistaminen ja tavoitteiden asettaminen

Hallittu muutosprosessi alkaa muutospaineen tunnistamisesta. Muutospaineita voi tulla
joko organisaation sisélté tai ulkoa. Heti alkuvaiheessa on tarkedd ymmartaa muutos-
tarve ja hyvaksya tuleva muutos. Huolellinen suunnittelu on aloitettava valittdmasti,
jotta muutosprosessia voidaan lahted viemadn hallitusti eteenpain. (Miten muutoksia
toteutetaan hallitusti 2014.) Erametsé (2009, 280) kutsuu tatd ensimmaisté vaihetta paa-

toksenteko ja suunnitteluvaiheeksi. Jo heti alussa on tehtdva realistinen suunnitelma,
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jota lahdetdaan vieméén eteenpdin. Muutoksesta aiheutuvia seurauksia on myos tarkeéa

miettid jo t&ssé vaiheessa.

Tehokkaan muutosviestinnan avulla yhteisten tyoskentely- ja toteutustapojen perustat
luodaan kaikille selkedksi ja hyvaksyttavaksi (Miten muutoksia toteutetaan hallitusti
2014). Myo6s Rauramo (2004, 17) pitéé tarkedna yhteisen vision luomista, paamaaré-
vaihtoehtojen vertailemista ja avointa tiedottamista heti suunnitteluvaiheen alusta l&h-
tien. Muutosprosessin alussa organisaation henkilGsto tarvitsee teoriatietoa ja selkeén
k&sityksen muutoksen tuomasta erosta nykyiseen, etteivat he tunne itsedan pelkiksi lii-
kuteltaviksi pelinappuloiksi. Muutostarve on saatava muuttumaan muutoshaluksi. Or-
ganisaation jasenet on saatava uskomaan ja luottamaan omiin kykyihin muuttua ja
muuttaa toimintaansa. Muutosjohtajan tehtavé on ndyttad, kuinka rakennetaan tehokas
ja luottamuksellinen suhde muutokseen. (Hayes John 2010, 59-60.)

Kotterin muutosteorian mukaan ensimmadisessé vaiheessa on térkedd saada aikaan kii-
reen tuntu. llman tarpeellista kiireellisyyttd laaja-alaisesta muutoksesta voi tulla teh-
tava, jossa jattilaismaista jarkaletta taytyy tyontéé ylos korkeaa vuorta. (Kotter & Cohen
2002, 15). Erilaisten uhkakuvien, skenaarioiden ja jopa kriisin uhalla saadaan yksilot
huomaamaan, ettd muutos on tehtava. Tyontekijoiden tulee ymmartéa se tosiasia, etté
muutos on valttdmaton. Organisaation tulee tiedostaa, ettd toimiminen kuten ennen ei
ole vaihtoehto. Organisaation on lisdksi ymmarrettava, ettd on valttdmatonta toimia no-
peasti muutoksen aikaansaamiseksi. Onnistunut muutos kytkeytyy vankasti koko yri-
tyksen olemassaolon ja arvojen perusteisiin. Nain ollen hyvat onnistumisedellytykset
omaava muutos ei voi perustua pelkastadn euroihin ja prosentteihin. Runsaalla infor-
maation jakamisella voidaan edistad henkiloston kayttdytymistd muutosmyonteisem-
méksi. (Vuorinen 2013, 140.)

2.5.3 Muutosedellytysten tunnistaminen

Edelliset muutokset, niiden onnistuminen tai keskenerdisyys on muutosedellytysten
kannalta vaikuttavia tekijoitd. Myds muutoksen laajuus, syvyys ja kiireellisyys vaikut-
tavat muutoksen suunnitteluun ja hallintaan. Muutoshallinnan kannalta tarkeintd on
muutoksen toteuttajien ja henkildston vahva luottamus. (Miten muutos toteutetaan hal-

litusti 2014.) Onnistunut muutosviestintd edistdd myonteistd asennoitumista ja lisaa
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luottamusta johtajiin. Muutosviestinndn kaksisuuntaisuus tarjoaa henkilékunnalle mah-
dollisuuden kysya asioista, ilmaista huolia ja vaikuttaa heiddn mukanaolon tunteeseen.
Muutosprosessin uudemman lahestymistavan mukaan keskusteleva muutosjohtaminen
osoittaa hyvid vuorovaikutus- ja ihmissuhdetaitoja. Hyvét yhteisty6taidot auttavat 10y-
tdmaan henkildston asiantuntemusta ja ammattitaitoa muutoksen suunnitteluun ja to-
teuttamiseen. (Taskinen 2010, 159-160.) Myds Hayesin (2010, 77) mielestd muutos-
johtajan tarkeimpid taitoja heti muutosprosessin alkuhetkesta lahtien ovat ihmisten koh-

taaminen, neuvottelu, motivointi, vuorovaikutus ja yhteistyo.

Hayesin (2010, 79) nakemyksen mukaan aikaisen luottamussuhteen synnyttdminen hel-
pottaa henkiloston pelkoa ja muutoksen uhkakuvia. Jotkut pelkddvat muutosta, koska
kokevat menettavansa itsendisyyttd, kun joutuvat turvautumaan muihin uusia asioita
opeteltaessa. IThmiset, jotka ovat kokeneet onnistumisia tydssaan, suhtautuvat muutok-
seen paremmin kuin ne, joille on tapahtunut epdonnistumisia ja joita muutos eniten kos-
kee. Muutosprosessin alkaessa on jarkevaa ottaa suunnitteluun mukaan ihmisig, jotka
ovat motivoituneita ja muutoshaluisia, sill4 aikaisilla hyvéksyjilla voi olla keinoja in-
nostaa myds muita. (Hayes 2010, 75-77.) Muutosjohtajan on huomioitava kaikki tyon-
tekijat tasa-arvoisina. Eettisista perusteista oikeudenmukaisuus nousee vahvaan ase-
maan muutosjohtamisen taidoissa. Johtamistilanteista ennen kaikkea laajat ja syvalliset
organisaatiomuutokset ovat haastavia eettisestd nakokulmasta katsottuna. Tyonteki-
joille oikeudenmukaisuus merkitsee kuulluksi tulemista, oikeudenmukaista palkitse-
mista, rehellistd ja kunnioittavaa kohtelua ja vaikuttamismahdollisuutta. (Taskinen
2010, 160-161.)

Myd6s Kotterin teoriassa olennaisena asiana on sitoutuneen, yhteistyokykyisen ja kom-
munikointitaitoisen ryhmén kasaaminen muutoshankkeen vetédjaksi. Lahtékohta on se,
ettd muutosta ei voi tehda yksin. (Vuorinen 2013, 140.) Yksil6illa, jotka johtavat muu-
tosta, tulee olla vahva kyky johtamiseen. Ehdottoman tarkedd muutosprosessissa tyos-
kentelevien keskuudessa on uskottavuus koko organisaation silmissa ja kytkos késitella
spesifistd organisaation muutosta. (Kotter & Cohen 2002, 37.) Muutoksen vetdjilla tulee
olla yhteinen ndkemys tavoitteista ja taito saada ihmiset mukaan hankkeeseen. Heidan
on koottava riittdva méara asiantuntemusta, jotta paatoksenteko on luontevaa ja ongel-
manratkaisutaidot vaativissakin tehtdvissé ovat hyvat. Liséksi Kotter pitaa tarkeéna sit,
ettd muutoshankkeessa on riittdvasti mukana organisaation avainpelureita, jolloin tiimin

ulkopuoliset tahot ovat heikkoja muutoksen pysayttdmisessa. (Vuorinen 2013, 140.)
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2.5.4 Vision laatiminen ja luonne

Muutosedellytyksen ydinasiana Kotterin vaihemallin mukaan muutokselle tulee luoda
selked visio. Tehokkaalle visiolle asetetaan kuusi vaatimusta. Vision tulee olla kuvitel-
tavissa, jolloin sen tarkoitus on luoda selva kuva, milta tulevaisuus tulee muutoksen
jalkeen nayttdméaén. Toiseksi vision on oltava haluttava pitkéll&kin tdhtdimelld — visio
on tavoittelemisen arvoinen ja houkutteleva. Kolmanneksi sen on oltava mahdollinen
eli realistisesti tavoitettavissa. Neljanneksi visiolta vaaditaan hyvéé rajausta, jotta se voi
ohjata paatoksentekoa. Visiolla tulee olla selva fokus. Liséksi vision tulee olla joustava,
jolloin se pystyy tarjoamaan erilaisia toimintamalleja olosuhteiden muuttuessa. Sopi-
vasti joustava visio kannustaa ihmisia oma-aloitteisuuteen. Vision on oltava myos kom-
munikoitavissa — sen tulee olla helposti ja nopeasti muille selitettévissa ja viestittavissa.
(Kotter 1996, 63.)

Vahvan vision omaavassa muutoksessa jokaisesta asiasta ei tarvitse keskustella ja paat-
t&4 erikseen, vaan visio ohjaa organisaation toimintaa yhteisesti valittuun suuntaan jat-
kuvasti. Vision tarked ja olennainen tehtava on kertoa kuinka tulevaisuus eroaa men-
neisyydestd. (Vuorinen 2013, 141.) Kotterin ja Cohenin (2002, 61) mukaan vision on
oltava niin selked, ettd muutoksen avulla p&éstdan hyppadméan parempaan tulevaisuu-
teen. On térke&d, ettd mahdollisimman moni ymmartéé ja hyvaksyy vision. Kauppaa-
miseen tulee valjastaa koko organisaatio mahdollisimman tehokkaalla tavalla. Vision
markkinoinnin tehottomiksi keinoiksi mainitaan yrityksen uutiskirjeet ja esitelmét. Yk-
sinkertaisesti toteutettu kauppaaminen esimerkkien, tarinoiden ja tekemisen kautta saa
paljon enemman huomiota ja kiinnostusta. (Vuorinen 2013, 141.)

Vision sisdltoad ja padmaadraa on toistettava henkilostolle sdénndllisesti, silla huolelli-
sesti laadittu ja suunniteltukaan visio ei syovy vastaanottajille yhden esittamisen jal-
keen. Organisaation henkil6std on saatava uskomaan, etté yrityksen johto on vankasti
vision takana. Muutoksen avainhenkil6iden on toimittava esimerkillisesti ja maaréatie-
toisesti. Pienikin epardinti saa muutoksen epailijat valppaiksi ja hyva visio voi muuttua
tehottomaksi. Onnistunut vision istuttaminen selkeyttdd toiminnan ja rajaa suuren jou-
kon yhdeksi. Onnistunut visio luo Kkaikille yhteisen, tavoiteltavan padmaaran. (Kotter
1996, 80-81.)
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2.6 Muutoksen toteutustavan strategian valinta

Muutoksen toteutustavan valintaan vaikuttavat tavoitteet ja k&ytettavissé olevat resurs-
sit. Tarkeint4 on onnistunut liikkeellel&ht®. Onnistuneella tiedottamisella muutoksen to-
teutustapa saadaan nayttdmaan henkiloston silmissa uskottavalta, ja heidan on helppo
nahda, ettd johto on sitoutunut ja perehtynyt muutokseen. Henkildstdlle on myds tur-
vattava tarpeellinen koulutus ja perehdytys, ettei uuden toimintatavan toteuttaminen

tunnu liian ylivoimaiselta. (Miten muutos toteutetaan hallitusti 2014.)

Kotter ja Cohen (2002, 134) pitavat tarkedna uuden toiminnan jaksottamista oikein —
tarkeimmé&t muutokset toteutetaan ensin. Muutoksen onnistuneen toteuttamisen tér-
keéna asiana ndhdaan myos epéilijoiden sitouttaminen muutokseen. Muutosta kyseen-
alaistavan henkil6ston on helpompi hyvaksya toiminta, jos he saavat olla oman tyonsé
asiantuntijoita ja vaikuttaa oman tyonsa sisaltoon. Tietoisuus tulevasta vahentdd muu-
tosvastarintaa ja innostaa henkildston toimimaan ja kehittdmaan omia toimintatapojaan.
(Mattila 2007, 157.)

Joskus liian raskas organisaatiorakenne voi olla uuden toimintatavan hidastajana. Mo-
niportaisessa organisaatiossa muutosviestinta voi hidastua ja tarkeita asioita jaa matkan
varrelle. Tiedotustavan valinta on talloin erityisen tdrke&a. On varmistettava, etta jokai-
sella esimiesportaalla on yhtendinen ndkemys tulevasta uudesta toimintatavasta ja he
viestittavat siitd asianmukaisesti alaisilleen. (Vuorinen 2013, 145.) Toimitusjohtaja ja
muutosjohtaja osallistuvat yhteisiin talkoisiin siind missd muukin organisaation henki-
I6kunta. Yhdessa tekeminen on ainoa vaihtoehto uuden toimintamallin I&piviemisessa.
Jokaiselle henkil6ston jasenelle varmistetaan oma paikka ja osaaminen. Koulutusta ei
pida unohtaa, mikali uusien tyotehtdvien hoito vaatii itsensa kehittdmistd. (Vuorinen
2013, 145.) Huhtinen (2010, 155) vertaa muutosjohtajan kéayttaytymista leijonakunin-
kaan toimintaan. Nokkelasti toimiva leijonakuningas séilyy hengissd, kasvattaa useita
pentueita ja antaa kovan vastuksen kilpailijoille. Tarkasteltaessa tata leijonakuninkaan
tarinaa Kriittisesti siihen on lisattava sosiaalisuus, neuvottelutaito ja uuden oppimis-
kyky. Kun muutosta lahdetaan viemaan kaytantoon, hyva johtaja nayttada suunnan, kan-
taa vastuun, on kykeneva tekemaén nopeita paatoksia ja pitaa hyvéa huolta henkilokun-
nasta. (Huhtinen 2010, 155.)

Riskillisia muutosjohtamisen tyokaluja
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Joitakin muutosjohtamisen apuna kéytettyja tyokaluja on syyta arvioida myos Kkriitti-
sesti. Muutoksen suunnittelu, eri vaihtoehtojen punnitseminen ja moninaiset vaihtoeh-
dot ovat raskaita prosesseja, jotka saatetaan pyrkia korvaamaan valmiilla tyokaluilla.
On hyva muistaa, ettd yritysjohdon tyokalut ovat tydokaluja, eivat ratkaisuja muutok-
seen. Naistd esimerkkind voi mainita mm. SWOT -analyysin ja Balance Score Cardin.
Molemmat ovat hyvié tyokaluja ja apukeinoja siihen tarkoitukseen, mihin ne on alun
perin tehty. Muutostilanteessa vakisin puristettu SWOT -analyysi pyritdan tekeméaan kii-
reelld, jolloin uhat kddnnetdan mahdollisuuksiksi ja heikkoudet vahvuuksiksi liian hel-
poin perustein. Jos SWOT -analyysi olisi muutosjohtamisen ratkaisija, mikseivéat kaikKki
yritykset péaéatyisi alansa huipuiksi? Balance Score Card on hyva tyokalu liiketoiminnan
taloudellisten tavoitteiden asettamisessa ja seuraamisessa, mutta muutostilanteessa sen
avulla ei pystyta ratkaisemaan ennustamisen tuskaa, vaan péinvastoin, sill4 on helppo
saada ihmisten ja organisaation tasapainotila hyvin kauas toisistaan. Priorisointi jaa hel-
posti tekemattd, jolloin tuloksen tavoittelun jalkoihin jaa tarkein eli konkreettisen toi-
minnan jarjestyksen suunnittelu ja resurssien suuntaaminen oikeaan kohteeseen.
(Nurmi 2012, 70-71.)

Sukupolvien valisten erojen huomioiminen muutostilanteessa

Muutosten strategisissa valinnoissa on tarpeellista huomioida myds sukupolvien véliset
erot ja ajattelutavat. Muutoksiin liittyy usein myds uusien ohjelmistojen kayttoonottoa
ja ymmartamistd. Niin sanottu nettisukupolvi on aktiivinen ja kiinnostunut kehittdmaén
ty6tapoja ja teknistd osaamista, kun taas vanhempi sukupolvi vieroksuu uuden tekniikan
kayttoonottoa. Muutosjohtamisessa on tarkedd huomioida molemmat nakokulmat ja
saada tyOyhteis0 toimimaan joustavasti jannitteistd huolimatta. T&ma niin sanottu Y-
sukupolvi eli 1980 - 1990-luvulla syntyneet asettavat muutosjohtamiselle haasteita, silla
he osaavat kyseenalaistaa johtamisen toimintatavat ja he odottavat joustoa esimielta.
My0s esimiehen taytyy ansaita paikkansa. Nuorille tyontekijoille tydhon sitoutuminen
ei ole enda niin tarkedssa asemassa kuin vanhemmille tyontekijéille. Nuoret tyontekijat
etsivat hyvaa tyopaikkaa, kun taas vanhemmille tydntekijoille tyon arvo ja yhteiskun-
nallinen merkitys ovat tarkedssa asemassa. (Juuti 2010, 172—-173.) Organisaatioiden ke-
hittymisen seurauksena tullaan tilanteeseen, jolloin uuden teknologian osaavalta nuo-

relta sukupolvelta saadaan hyodyllista tietotaitoa. Vanhemmilta tyontekijoilta vastaa-
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vasti mentoroinnin kautta arvokasta yrityksen perimatietoa ja kokemuksellisuutta. Or-
ganisaation johdon on osattava johtaa teknologiaa, taloutta ja ihmisid. Menestyvén yri-
tyksen takana on aina hyvéan henkildjohtamisen lisdksi myds erinomaista taloudellista
ja teknologista osaamista. Hyvélla vuorovaikutusprosessilla on mahdollista 16ytaa oi-
keat osaajat oikeille paikoille muutosprosessin toteuttamisessa. Vuorovaikutteisella
paatoksenteolla saadaan yhdistettyd useamman ihmisen tietdminen, ymmarrys ja taito,

mik& vaistamatta johtaa parempiin tuloksiin. (Nurmi 2012, 76-77.)

3 UUDEN TOIMINTAMALLIN LAPIVIENTI JA TOTEUTTAMINEN

Tassa luvussa kasitelladn muutoksen toteuttamista kaytantoon. Ensimmaisend selvite-
td&dn mitd vaikutusta muutoksen kaynnistdmistavan valinnalla on muutoksen onnistu-
neeseen toteuttamiseen. Liséksi luvussa kasitelldan edellisten muutosten historiatietojen
merkitystda muutoksen l&piviennissd. Olennaisena osana muutoksen lapivientivaiheen
teoriaan kuuluvat myds ensimmaisten onnistumisten merkitys, uusien toimintatapojen
juurruttaminen tyoyhteisoon sekd tehokas seuranta- ja arviointijarjestelma. Viimeisessé

alaluvussa kasitelladn muutosvastarintaa ja muutostunteiden ymmartamista.

3.1 Mista toteuttaminen aloitetaan?

Muutoksen suunnitteluvaiheessa esille tulleet ristiriitaiset nakemyserot ja uudistuksen
tuomat toimintamallit ovat viimeistdan téssé vaiheessa oltava selkedt, jotta toiminnan
uudistuminen paasee hyvaan vauhtiin. Suunnittelupalavereissa tehdyt paéatokset on aika
laittaa tdytdnt0on ja aloittaa varsinainen organisaatiomuutoksen kaytannén prosessi.
Heti kdynnistysvaiheen alussa taytyy olla selvad, mistd muutoksen toimeenpano aloite-
taan ja miten ensimmaiset tulokset nakyvat. Muutoksen operatiivisen johdon on tiedet-
tava, miten toteutus kdynnistetaan ja onko aloitus jarkevééa tehda pienesta pilottiprojek-
tista vai suuren tydmaaran vaativasta Kriittisestd tehtavastd. Toteutustavan valinnasta
riippuen nimetddn joko projektijohtaja tai hankepaallikkd. Vastuun kantamista voidaan
jakaa niin johtoryhmén kuin keskijohdon jasenille. (Mattila 2007, 156-157.)

Jokaisella yritykselld ja organisaatiolla on oma historiansa. Edellisid tapahtumia ja muu-

toksia, niin onnistuneita kuin epdonnistuneitakaan, ei voi tuhota yhdella napin painal-
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luksella. Ne muistuvat mieleen uusissa muutostilanteissa haluttiinpa sita tai ei. Muutos-
tilanteissa on siis viisasta hyddyntad yrityskulttuuria. Uuden toimintatavan kayttoon-
otossa on jarkevaa tarkastella historiatietoja. Muutos vaatii johtajalta kykyéa paattaa,
miké& vahassa toimintamallissa on ollut hyvéé ja jarkevaa ja mika on syyta jattaa taak-
seen. Ratkaisevin virhe tapahtuu siind, ettd organisaatio on keskelld muutosahkya ja
uusia muutoksia pyritdén toteuttamaan vanhan kaavan mukaisesti paneutumatta edelli-
sissd muutoksissa tehtyihin virheisiin. Muutosta ei saa tehda vakipakolla eiké liian kii-
reelld, etteivat samat epdonnistumiset ja virheet toistu aina uudelleen. (Kirjavainen &
Laakso-Manninen 2010, 134-135.)

Edellisten muutosten tarkastelua on hyvé tehdd yhdessa yrityksen johdon, eri yksikoi-
den esimiesten, henkildston ja jopa sidosryhmien ja asiakkaiden kanssa. Ei pida unohtaa
mydskaan organisaation hallintoa, jotka suunnittelevat ja tekevét ratkaisevia péatoksia.
Myods ammattiyhdistyksen edustajalla voi olla tarkeda sanottavaa edellisista muutok-
sista. Jokaisella taholla on oma nédkemys muutoksen onnistumisesta tai epdonnistumi-
sesta. Hyvélla ja keskustelevalla yhteisty6ll4 saadaan mahdollisimman monipuolinen
néakemys aikaisempien muutosten tuloksista. (Nurmi 2012, 61-62.) Myos Kuvist ja Kil-
pié (2006, 131) nakevat valttamattoména asiana jokaisen muutosprosessin keskellé ole-
van henkilon aidon kuuntelemisen heidéan entisistd kokemuksistaan, jotta sitoutuminen
ja muutoksen toteuttaminen voivat paasta alkuun ilman ennakkoluuloja. Se, miten edel-
linen muutoksen toteuttaminen on sujunut, on arvokasta historiatietoa organisaation toi-
minnasta ja sen kyvysta muuttua. Kokemusten perusteella saatua tarkeaa tietoa voidaan
hyodyntéd, kun suunnitellaan, kuinka paljon muutos kuormittaa henkiléstéa ja kuinka
paljon lisaty6té ja resursseja tarvitaan, ettd muutoksen aiheuttamaa kaaosta voidaan en-
naltaehkaista. (Nurmi 2012, 61-62.)

3.2 Ensimmaisten onnistumisten merkitys ja muutosjohtamisen erityispiirteet

Onnistuneelle muutoksen kaytant6on viennille on ominaista ensimmaisten uusien toi-
mintojen onnistuminen. Huolellinen toteutus ja jopa ylimitoitetut resurssit auttavat var-
mistamaan onnistumisen kokemuksia. Onnistunut aloitus vahentéaa epéilijoiden ja vas-
tustajien vastarintaa seka palkitsee ja innostaa tyontekijat toimimaan jatkossakin yhta
tehokkaasti. (Mattila 2007, 160.) Kotter ja Cohen (2002, 141) korostavat myds lyhyen
aikavalin onnistumisia ja voittoja tarkeiksi. Muutoksenjohtotiimin on hyva tarkentaa

tavoitteita ja kehittda mittareita, joilla toiminnan kehittymist4 on helppo seurata. Uusien
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kehitysprojektien lanseeraaminen sdénndllisesti on myds osa hyvad muutosjohtamista.
Asioiden jatkuva ja vasyméton toistaminen, uusien ihmisten mukaan ottaminen muu-
toksen toteuttamiseen ja sd&nndllinen viestittaminen tuloksista auttaa sailyttdmaan vélt-
taméattdmyyden tunteen. Kotterin vaihemallissa painotetaan, ettei lyhyen aikavélin voit-
toja pida jaada juhlimaan, vaan on jatkettava madaratietoisesti eteenpdin. (Kotter & Co-
hen 2002, 141.) Mattila (2007, 161) pitaa tarkednd, ettd organisaation kaikille tasoille
tarvitaan yhtd aikaa annettu lahtokasky, joka sisaltda seka tietoisuuden ettd halun toimia

uudella tavalla ja paasté sitd kautta saavuttamaan onnistumisen kokemuksia.

3.2.1 Muutosjohtamisen erityisosaamisalueet

Muutoksen toteutusta johdettaessa on havaittavissa ainakin viisi selkedd muutosjohta-
misen tarkedd erityisosaamisaluetta. Ensimmaisend voi mainita tyon tekemisen kan-
nalta tarkeimman osa-alueen eli tyon ja toiminnan kehittdmisen. (Miten muutoksia to-
teutetaan hallitusti 2014.) Kehittdmisen on kuljettava rintarinnan uuden toimintastrate-
gian ja tavoitteiden mukaisesti. HenkilGston on oltava selvilla mit4 osa-alueita on tar-
peen kehittdé tyon toimivuuden kannalta. Esimiehen johdolla voidaan rakentaa kehit-
tava kulttuuri arkipaivaiseksi kaytannoksi. Henkildsto lahtee muuttuviin toimintatapoi-
hin innokkaasti mukaan, kun osaaminen on riittdvad. Johdon tehtdva on saada heidat
huomaamaan, ettd uusien toimintatapojen ja tyotehtévien hoitaminen on paiva paivélta
helpompaa ja haastavampaa, kun uuden oppiminen saa siivet alleen. (Erametsa 20009,
258-259.) Siina vaiheessa, kun oppiminen ja muutosinto ovat saavuttaneet tydyhteisén
kaytannon tason, on henkiléston helpompi nahda mita omia tyokéaytantoja on konkreet-
tisesti muutettava oman tyon mielekkyyden ja toimivuuden sailyttdmiseksi (Osallistava
kehittdminen 2014).

Toisena tarkedna muutosjohtamisen erityispiirteend nahdéan henkiloston osallistami-
nen. Vuorisen (2013, 145) mukaan Kotterin vaihemallin viidennessa vaiheessa kehote-
taan muutoksenjohtotiimid valtuuttamaan koko henkilosté mukaan uuteen toimintaan.
Organisaatiossa oikeasti toimitaan — tarvittava koulutus on jarjestetty, palkkiojarjes-
telma on mietitty, organisaatiossa harjoitellaan uusia asioita yhdessé ja tarvittaessa han-
kitaan my0s uusia tyovélineitd. Yhdessa tekeminen on avainasia vision mukaisen toi-
minnan toteuttamiseksi organisaation Kkaikilla tasoilla, organisaation ylin johto mukaan
lukien. (Vuorinen 2013, 145.)
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Kolmas muutosjohtamisen Kipupiste on muutosviestintd ja nimenomaan viestinnan kak-
sisuuntaisuus. Muutosviestinndstd on puhuttu kaikissa muutosprosessin vaiheissa,
mutta uuden toimintatavan kaytdntoon viennissd muutosviestinnén kaksisuuntaisuus
vain korostuu. Keskusteleva, osallistava ja rehellinen viestintd helpottaa k&sitteleméén
muutosvastarintaa ja ylittamaan esteet. Kannustava palaute auttaa ymmartamaan tyon
mielekkyyden seké lisaa tyohyvinvointia. Myos henkildstdlle on mahdollistettava pa-
lautteen antaminen johtoryhmén suuntaan. Heilt4 saadaan arvokasta tietoa siitd, kuin
muutoksen toteuttaminen on kaytanndn tasolla toiminut — mitka asiat toimivat hyvin ja
mihin he tarvitsevat tukea ja muutosta. Muutoksen aiheuttamiin erilaisiin ndkékulmiin
ja tarpeisiin ei voida vaikuttaa ilman keskustelevaa otetta ja avointa ilmapiirid. Ammat-
timaisen viestinnan avulla saadaan voimaa muutoksen toteuttamiseen. Avoimessa ja
vuorovaikutteisessa tydyhteisdssa uusi toimintatapa johtaa myonteisiin tuloksiin ja pal-
kitsee organisaation kaikkia osapuolia. (Osallistava kehittdminen 2014.) Kotterin teo-
rian mukaan viestinnan kohdentaminen henkil6ihin, jotka selkedsti vastustavat muu-
tosta, on otettava erityisen huomion kohteeksi. Heidan kanssa kdydaan kahdenkeskeisia
keskusteluja, jotta kaikki vaarinkasitykset saadaan oikaistua ja epaselvét asiat korjattua.
Heidan avulla myonteistd viestid saadaan vélitettyd myos muulle henkilokunnalle.
(Vuorinen 2013, 146.)

Neljantend muutosjohtamisen erityispiirteend on kiireen hallinta ja viidentend jaksami-
sen tukeminen ja motivaation yll&pitdminen. Tyo6hyvinvoinnin ja -ilmapiirin turvaa-
miseksi muutosjohtaja huomio henkildstén jaksamisen, kiireen hallinnan ja motivaation
séilymisen. Nama kolme asiaa on turvattava, ettd henkilosto jaksaa uskoa muutoksen
toteuttamisvaiheen epdvarmassa tilanteessa uuden alkuun ja luvattuihin parannuksiin.
Onnistumisen kokemus tulosten saavuttamisessa tuottaa tyohyvinvointia koko tydyh-
teisolle (Miten muutos toteutetaan hallitusti 2014.) Ilman innostavaa ja inhimillista
otetta ei muutosta voi onnistuneesti johtaa. Organisaation johtajan on hyva muistaa, etta
muutokseen kuuluvat pelko, keskenerdisyys ja epdvarmuus, mutta viisas johtaja hyo-
dyntéa tilaisuuden kasvuna ja omana oppimisena. Muutos voi olla haaste ja samalla
mahdollisuus kehittad itseddn. Nayttamaélla esimerkkié kuinka itsedén voi ja pitaa joh-
taa, muutoskyvysta voi kasvattaa henkil6kohtaisen erityisvahvuuden, Kilpailuvaltin.
(Heiskanen & Lehikoinen 2010, 9.) Kemppainen (2010, 150) uskoo, ettd johdon kyky

valttaa kiireen tuntua ja turhautumista on ilmiselva kilpailuetu niin uudistumisen johta-
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misessa kuin uuden organisaatiokulttuurin luomisessa. Johdon sitoutuminen ja sen na-
kyminen koko henkildstolle on &arimmaisen tarked henkildston tukemisen ja motivaa-

tion séilyttdmisen kannalta (Miten muutos toteutetaan hallitusti 2014).

3.2.2 Muutoksen tasapaino ja henkildston arvostus

Uuden toimintamallin toimeenpanon on oltava hallittua ja suunnitelman mukaista, jotta
toiminnan edellyttdmé& vahimmaisjérjestys voidaan saavuttaa. Muutosjohtamisen kan-
nalta tilanne on vaikeasti hallittavissa, mikali uudistumisesta aiheutunut toiminta on
muuttunut kaoottiseksi ja syy-seuraussuhteita ei pystyta hallitsemaan eika asioista pys-
tyta jarkevésti keskustelemaan. Naissé monimutkaisuuden kompleksisuustilanteissa
viisas johtaja hakee apua asiantuntijoilta eli organisaation henkildstoltad. (Nurmi 2012,
56.) Johdon tehtdva on kuunnella, olla rohkea ja katsoa totuutta silmiin. On uskallettava
tunnustaa, ettei kenellakaan ole valttamatta oikeaa ratkaisua toimintamallin lopputulok-
seen, mutta erilaisia toimintavaihtoehtoja on olemassa. Oman vajavuuden tunnustami-
nen auttaa nakemadn ja hyvaksymaan myos omat virheet ja virhearvioinnit. (Erametsa
2003, 88.)

Esimiestason ja henkiloston valisella avoimuudella ja luottamuksella on valtava merki-
tys epavarmassa tilanteessa. Organisaation arvojarjestys ja hierarkia on jarkevaa unoh-
taa, ettd jokainen voi tulla kuulluksi. Yrityksen johto voi saada arvokasta tietoa ja uu-
denlaisia ndkemyksia asettumalla samalle tasolle alaistensa kanssa. (Nurmi 2012, 56—
57.) Kuvist ja Kilpia (2006, 131) korostavat, ettd henkilostolle on 16ydyttava kaaoksen
keskelté suunta kohti muutoksen tuomia mahdollisuuksia ja etuja, joita heille on luvattu.

Muutosjohtajan omalla ihmiskésitykselld on suuri merkitys henkiloston kannustami-
sessa. Mikali johtaja kokee olevansa henkildston kehittdmista varten, eikd omaa urake-
hitystdan varten, han on oivaltanut oikeanlaisen ihmisten johtamisen eli leadershipin.
Johtajan empaattinen toiminta ja siihen kiintedsti liittyva ihmisen mittaamaton arvo né-
kyy tydyhteisdssé aitona henkiléston kunnioittamisena ja valittdmisend. Inhimillisesti
kannustava yrityskulttuuri on organisaation ainutlaatuinen Kilpailuetu muutosprosessin
onnistuneessa lapiviennissa. Henkildston kannustamiseen kannattaa panostaa, silla jo-
kainen ihminen séilyttd4 oppimiskyvyn koko elaménsé ajan. Uskomalla oppimiseen on
mahdollista rakentaa pysyvasti entista aikuisempi ja terveempi yrityskulttuuri. (Era-
metsa 2003, 88.)
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3.3 Muutokseen juurruttaminen, seuranta ja arviointi

Uusien toimintatapojen juurruttaminen ei ole juuri koskaan ristiriidatonta ja selkeda.
Uusien toimintatapojen vakiinnuttamisen on pohjauduttava ennalta tehtyihin ja perus-
teltuihin paatoksiin ja avoimen viestinnan vélitykselld lausuttuihin tosiasioihin. (Miten
muutoksia toteutetaan hallitusti 2014). Organisaation johtamisen mallin tulee olla niin
esimerkillista ja muutosmyonteistd, ettei muutoksen tuomaa uutta toimintatapaa miel-
letd pakoksi (Torppa 2012). On varmistuttava, ettd haluttu ja tarvittu uusi toimintamalli
vie koko ryhman voittoon ja samalla saadaan luotua uudenlainen muutosmydnteinen
kulttuuri koko organisaatioon (Kotter 2009, 135-136).

Kotterin teoriassa uuden toimintamallin huomioimista pidetéén tarkeana kaikilla orga-
nisaation toiminnan osa-alueilla — rekrytoinnissa, perehdyttamisessa, palkitsemisessa,
markkinoinnissa ja asiakaspalvelussa (Vuorinen 2013, 146). Ratkaiseva virhe esimer-
kiksi henkilovalinnoissa voi olla kohtalokasta ja romuttaa hetkessa helposti sarkyvan
uuden muutosmyonteisen kulttuurin. Uusien toimintatapojen vakiinnuttaminen ja muut-
tuminen yhteisten arvojen yllapitdmiksi normeiksi vaatii paitsi osaamista myos karsi-
vallisyytta ja aikaa. Juurtumisesta voidaan puhua vasta sitten, kun ndin on kaytanndssa
oikeasti tapahtunut. (Kotter 2009, 139.)

Muutoksen seurantaa ja arviointia on tarkeaa tehdd muutoksen jokaisessa vaiheessa.
Selkeitd muutostavoitteita on helpompi seurata ja samalla arvioida kuinka muutos on
edennyt. Seuranta ja arviointi tehdaén dokumentoiden, ettei mitdan olennaista jaa huo-
maamatta. Tehokkaalla seurannalla ja arvioinnilla turvataan mahdollisuus jatkuvaan ke-
hittymiseen ja samalla helpotetaan tulevaisuuden suunnitelmia. Seurannassa on ensiar-
vioisen tarkeéa kiinnittdd huomiota uusien toimintatapojen vakiinnuttamiseen ja tapah-
tuneesta oppimiseen. Jatkoa ajatellen myds muutoksesta palkitseminen auttaa onnistu-
maan tulevissa muutoksissa ja helpottaa niiden suunnittelua ja toteuttamista. Palkitse-
misen myota henkilostd saadaan vakuuttumaan, ettd muutoksen lapivientiin kannatti
panostaa ja heidan antamaa tyopanosta arvostetaan. Ammattimaisen seurannan ja arvi-
oinnin avulla on mahdollista luoda hyvat edellytykset kehittyvén ja jatkuvan muutoksen

hallinnan rakenteille. (Miten muutoksia toteutetaan hallitusti 2014.)
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3.4 Muutosvastarinta

Muutos aiheuttaa aina muutosvastarintaa, koska muutos vaatii sopeutumista ja uuden
oppimista. Tyborganisaatioiden muutokset herattdvat meissé niin pelon, vihan, surun
kuin ilonkin tunteita. (Arikoski & Sallinen 2007, 41.) Reaktiot ovat joko positiivisia tai
negatiivisia, silla jokainen ihminen suhtautuu muutokseen eri tavoin. Negatiivinen suh-
tautuminen voi kertoa siitd, ettei vield ymmarretd, mitd muutos tarkoittaa. Talléin mu-
rehditaan jo etukateen ja vastustetaan muutosta paattavaisesti. On myos joukko ihmisia,
jotka eivét koe muutoksessa mitaan tunteita. (Hyppanen 2013, 260.) Se, miten ihminen
reagoi muutokseen, on luonnollisesti hyvin yksilollistd. Suhtautumiseen vaikuttaa se,
kuinka merkittavaksi ja myonteiseksi muutos koetaan omasta nékdkulmasta katsottuna.
Asennoitumiseen vaikuttavat myds aiemmat kokemukset vastaavista muutostilanteista.
(Rasila & Pitkonen 2010, 20.)

Myaos Erametsa (2003, 98-99) jakaa muutosvastarinnan seké positiiviseksi ettd negatii-
viseksi asiaksi. Terve muutosvastarinta on hyddyllista ja tdysin luonnollista, joka jalos-
taa ihmisten kehittymisté ja samalla rikastaa organisaatioiden muutosprosesseja. Vas-
taavasti negatiivinen muutosvastarinta voi lamaannuttaa organisaation toimintaa ja ke-
hittymisté ja jopa alentaa suoritus- ja toimintatasoa heikommaksi kuin ennen muutoksen
lanseerausyritysta. Jokaiselle muutokselle voidaan 16yt4é optimaalinen muutosvastarin-
nan taso. Terveell& muutosvastarinnalla muutoksen tuomat hyodyt ja haitat voidaan jar-
kevésti kyseenalaistaa ja joskus saatetaan huomata, ettd suunniteltu muutos olikin vaara
paatos ja sen tuomat haitat on estettdvissa ennen kuin muutos viedaan kaytantoon. (Era-
metsd, 2003, 99.)

Muutoksen vastustaminen on ihmisen terve reaktio uuteen ja vieraaksi koettuun tilan-
teeseen. Vain murto-osa ihmisisté lahtee muutokseen mukaan taysin ilman vastustusta
ja innokkaasti. Tavallaan muutosta kuuluukin vastustaa, sillé totaalinen muutosvastus-
tuksen puuttuminen saisi organisaatiossa aikaan ongelmia, kun jokainen haluaisi koko
ajan muuttaa asioita. Talléin mik&éan ei olisi pysyvaa. (Rasila & Pitkonen 2010, 23-24.)
Hyppésen (2013, 260-261) mielestad ihmiset eivat vastusta muutosta itsedan, vaan toi-
mintatapaa, jolla se toteutetaan. He myos vastustavat muutoksen kohteena olemista.
Muutosvastarinta on monelle ihmiselle aitoa huolta siit4, etté jotain vanhaa ja arvokasta
katoaa ja uuden toimintamallin kehittdmisessa tehd&an virheitd. Syvimpéan olemuk-

seemme kuuluu tarve vastustamiseen, kun kohtaamme jotain uutta. (Erdmetsa 2003,
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98). Kvistin ja Kilpién (2006, 137) mielestd muutosta vastustavia, kriittisia ihmisia kan-
nattaa arvostaa, silla he kyseenalaistavat rohkeasti asioita ja saattavat toiminnallaan Kir-
kastaa muutoksen tuomia haasteita ja samalla konkretisoida muutoksesta aiheutuvia on-

gelmia.

Jos ihmiselld on ollut elaméssdén sopivissa madrin erilaisia muutostilanteita, hanen
muutosvastarintansa heikkenee muutosvalmiuden kasvaessa. Jatkuvasti toisiaan seuraa-
vat suuret muutokset vaikuttavat muutosvastarintaan kahdella tavalla. Ne voivat véhen-
tda nakyvaa muutoksen vastustamista, silla ihminen turtuu jatkuviin muutostilanteisiin,
eika jaksa vastustaa sitd voimakkaasti. Toisaalta rajut muutokset lisdévat muutosvasta-
rintaa, silld ihminen ei jaksa uskoa siihen, ettd uusi muutos tuo mukanaan mitaan olen-
naisesti hyvéa. (Rasila & Pitkonen 2010, 24-25.)

Usein on niin, etté johto ja henkildsté ovat muutostilanteessa eri vaiheessa. Kun henki-
10st0 kokee tarvitsevansa tukea ja apua, on johto jo innostunut uusista asioista, joita
muutos tuo tullessaan. Tallainen johdon kayttaytyminen henkiloston hadan hetkella voi
tuntua henkildstosta valinpitamattomalta ja kylmalta. (Hyppéanen 2013, 261.) On toden-
nakoistd, ettd johto on jo kérvistellyt samat tuntemukset l&pi, mité henkildstd nyt kokee
ja on saavuttanut ilon muutokseen liittyvan surun kautta. Johto voi néarkéastya, kun hen-
kilosto ei olekaan yhté innostunut muutoksesta ja purnaa sité vastaan. Johto on saanut
sulatella pidemmaén aikaa ajatusta muutoksesta, joten ei ole lainkaan ihme, ettd henki-
10stO ei ole vield yhtd valmis muutokseen. Varsinkin suuret muutokset vaativat aikaa.
Johdon on ymmarrettava, ettd henkildsto tarvitsee saman ajan muutoksen sulattelemi-
seen, kuin mité johto on saanut. Muutos vaatii asioiden aktiivista eli tiedostettua ja pas-
siivista eli tiedostamatonta tyostamistd. (Arikoski & Sallinen 2007, 41-42.) Vaiheiden
erot muutosprosessissa ovat kuitenkin vélttamattomia. Jos henkildsto ja johto olisivat
samassa vaiheessa, muutos jumiutuisi paikoilleen, eika kukaan olisi vieméssa muutosta

eteenpdin. (Hyppanen 2013, 261.)

Muutosvastarintaa voidaan vahentda aktiivisella ja ajantasaisella viestimiselld. On
myo0s tarkedd, ettd muutoksesta voidaan keskustella ja tydntekijat saavat osallistua muu-
tokseen jo sen valmisteluvaiheessa. Lisdksi sopeutumiseen muutostilanteessa on annet-
tava aikaa. (Rasila & Pitkonen 2010, 24-25.) My6s Kvist ja Kilpid (2006, 133) painot-
tavat, ettd muutostunteita ei pida yrittadd tukahduttaa, vaan rohkaista jokaista selviyty-

maan muutoksesta, silla kaikilla on oikeus kokea muutos omalla tavallaan. Erametsa
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(2009, 267) nékee tarkednd, ettd muutostunteita osataan kasitella oikein. Esimiehen tar-
kein tehtdva on osoittaa ymmartavansa ja hyvaksyvansa muutostunteet kuuntelemalla
ja vastaamalla. Erametsa (2009, 270) tarjoaa muutosjohtamiseen tarkean nakokulman —
varatkaa aikaa muutostunteiden késittelyyn heti muutosprosessin alkuvaiheessa, ettei-

vat ongelmat ja vastustus padse kasvamaan liian suuriin mittasuhteisiin.

4 POSITIHVINEN PSYKOLOGIA JA TYON IMU

Tassa luvussa kerrotaan mitd positiivinen psykologia tarkoittaa ja miten sitd kaytan-
ndssa voidaan hyodyntdd muutosjohtamisessa ja muutosprosessin toteuttamisessa Lu-
vussa esitetadn ihmisten myonteisyyden yhdistdmistd positiiviseen ajatteluun ja oman
toiminnan tehostamiseen. Liséksi luvussa kerrotaan kuinka positiiviseen psykologiaan
pohjautuva tydterveyshuolto voi yhdessa organisaation johdon kanssa kehittad tydyh-
teisén muutosilmapiirid muutosmydnteisemmaksi ja parantaa tyéhyvinvointia. Toisessa
alaluvussa kerrotaan, mita tyon imulla tarkoitetaan ja mitd hyotya tyon imun séilytta-
misell4 saadaan muutostilanteissa. Lopuksi esitelld&n mité asioita on jarkevaa huomi-

oida tyén imun sailyttdmisen kannalta.

4.1 Positiivisen psykologian vaikutus muutosmydnteiseen kayttaytymiseen

Positiivisen psykologian tutkiminen on viela suhteellisen nuori tieteen ala. Suomessa
professori Esa Saarinen on positiivisen psykologian edelldkévija. Saarisen opit ja nake-
mykset elamanfilosofiasta 1980-luvulla ovat myéhemmin todentuneet positiivisen psy-
kologian ydinkysymyksiksi. (Uusitalo-Malmivaara 2014, 24.) Positiivisen psykologian
loytdjand pidetddn amerikkalaista psykologia, Martin Seligmania. Loydettyaén positii-
visen psykologian tieteenalan vuonna 2000, hdnen oma tyduransa koki suuren muutok-
sen. Aiemmin hén oli auttanut ihmisid heidan ollessaan avuttomia ja kyvyttdmia muut-
tamaan omaa eldmantilannettaan paremmaksi. Uuden ajattelutavan my6té han pyrkii
6ytdmé&én potilaistaan vahvuuksia ja kehittdd niitd. Han kertoo tapahtuneen suuren
muutoksen myods hanen ihmiskontakteissaan. Han mainitsee esimerkin, kuinka viela
kymmenen vuotta sitten hanen vieressaan istuva lentomatkustaja halusi hénen vieres-
taén pois, kun hén kertoi olevansa psykologi, mutta nykyéaén, kun han kertoo mita tekee

tyokseen, hanen l&helleen halutaan tulla. (Seligman Martin 2008.)
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Saarinen (2014, 16) vakuuttaa, ettd mydnteisyys on hyve ihmisen suhtautumisessa muu-
toksiin ja ylipaataan elaméén. Jokaisessa ihmisessa on jotain hyvaa ja kyvykésta. Kii-
reinen elamantyyli ja tyOpaineet saattavat uhata luontaisia kykyja, mika nakyy kayttay-
tymisen passivoitumisena ja tyon suorittamisena. Jos ihminen pystyy 16ytdmaan omat
vahvuutensa ja kykynsd, hanen on helpompi innostua ja innostaa. Hanella on kyky luot-
taa ja luoda luottamusta. Han osaa rohkaista muita ja olla itse rohkea kokeilemaan uusia
haasteita. H&n kiinnostuu erilaisista asioista ja haluaa kunnioittaa toisia ja toisten teke-
mid paatoksia. llo ja rakkaus ovat luovuuden kasvualustoja, jotka kantavat pitkalle ja
vahvistavat kaikkia ihmisié. (Saarinen 2014, 16.) Myo6s Erametsé (2009,163) korostaa,
ettd huippumenestyvissa yrityksissa uskotaan hyvaan ja saadaan parempaa ihmisten ar-

vostamisen ja positiivisuuden kautta.

Positiivista psykologiaa kuvatessa ei voida puhua pelkastadn myonteisyydesté ja posi-
tiivisesta eldménasenteesta. Ne kylla ovat osa positiivista psykologiaa, mutta tarkeim-
pand nahdaan optimismi, toiveikkuus ja positiivisten tunnetilojen kuvaaminen. Vanha
kansa on tiennyt aina, ettd positiivisilla tunnetiloilla on kiistaton yhteys laajempaan hy-
vinvointiin. Positiivisten tunnetilojen kokeminen auttaa onnistumisissa ja saavutuk-
sissa, pitaa ylla fyysista terveyttd, oppimista, havainnointikykyé ja muistamista. On
jopa tutkittu, etta siirrdmme positiivisuutta sukupolvelta toiselle, jos ndytdmme aidot,
hyvdn mielen tunnetilat avoimesti. (Uusitalo-Malmivaara 2014, 21.) My0s Juutin
(2011, 184) mukaan positiivinen ja innostava tydilmapiiri siirtyy uusille sukupolville,
kun kaikkien sukupolvien parhaat puolet huomioidaan, ihmisia arvostetaan ja kaikkia

ikaluokkia kohdellaan tasa-arvoisesti.

Positiiviseen psykologiaan pohjautuva tydterveyshuolto voi olla myds pelastus organi-
saatioiden muutostilanteissa. Ennaltaehkéiseva ty6 on tarkedmpéé kuin suurten ongel-
mavyyhtien avaaminen. Tyoterveyshuolto tekee yleensa tarkan perusselvityksen uuden
tyésuhteen alussa, mutta se on jarkevaa uusia olosuhteiden oleellisesti muuttuessa. Sel-
vityksen tarkoituksena on tehdé kyselyjen ja keskustelujen avulla kokonaisvaltainen na-
kemys tyontekijan tyostd, tyooloista ja niihin liittyvista riskeistd. Tarkan selvityksen
avulla voidaan maaritelld suunnattu selvitysten ja ohjauksen tarve jo varhaisessa vai-

heessa, ennen ongelmien syntymisté. (Uitti 2014, 141.)

Muutosjohtamisessa organisaation johto ja tyoterveyshuolto voi lahted toteuttamaan

muutosta etsimalla tyontekijoiden vahvuudet ja kehittdd niit4, ennen kuin muutokset
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toteutetaan ja ne ehtivét aiheuttaa tyohyvinvoinnin heikkenemistd. Jos tyontekija on
valmiiksi virittynyt uuden haasteen kohtaamiseen, hén voi valttyd mielipahan aiheutta-
milta terveysongelmilta ja hanen muutosvastarinta véhenee. Positiivisen psykologian
tarkoituksena on diagnosoida hyvaa ja 10yt&é jokaisen ihmisen henkilékohtaiset vah-
vuudet, jotka parantavat sekda omaa ettd yhteiséjen hyvinvointia. Kun henkinen perusta
rakennetaan vahvaksi, ihminen on vahvempi, han kestéda kohdalleen osuvat vaikeudet
ja hanen on mahdollista saavuttaa paras mahdollinen olotila vaikeassakin tilanteessa.
(Uusitalo-Malmivaara 2014, 21.)

4.2 Tyodn imun merkitys tydtehokkuuteen ja ty6hyvinvointiin

Antiikinajoista lahtien on kiistelty, mita ty6hyvinvointi on ja mita onnellisuus voi par-
haimmillaan olla. Hyvasté tyoelamasté voidaan puhua, jos ihminen saa toteuttaa tydssa
itseddn parhaalla mahdollisella tavalla ja han kokee tyon merkityksellisyyden. Tyohy-
vinvoinnista ja tydeldman kehittdmisesta johtuvat keskustelut vérittyvat yleensa nega-
titvisella savylla. Keskusteluja ja kehittamista on kuvattu englannin kielella neljélla pa-
tologisella D:ll&: disease eli sairaus, disorder eli epdjarjestys, damage eli vahinko ja
disability eli tyokyvyttdmyys. Vasta 2000-luvulla on alettu jarjestelmallisesti tarkaste-
lemaan tyén myonteisid mahdollisuuksia ja kéytdssé olevia voimavaroja. Perinteisten
neljan D:n rinnalle on nostettu nelja uutta tyon arvostusta korostavaa D:té: discovering
periods of exellence eli erinomaisuuden tunnistaminen, dreamineg an ideal organiza-
tion eli ndkemys ihanteellisesta tydyhteisosta, designing new structures eli uusien ra-
kenteiden suunnittelu ja delivering the dream eli parannusten toteuttaminen. Yhéa use-
ammin tyéhyvinvoinnin ja tyon kehittdmisen keskusteluja ohjaa Martin Luther Kingin
tunnettuun puheeseen perustuva positiivinen savy. Han ei aloittanut puhetta sanoilla

”Minulla on painajainen” vaan ”Minulla on unelma”. (Hakanen 2014, 340-341.)

Miten uutena tyohyvinvoinnin kasitteend kaytettyd tyon imu sanaa tulee tulkita? Mita
se sisaltad ja mitd ei? Yhdysvaltalainen organisaatiotoiminnan professori William Kahn
on tutkinut ja kirjoittanut tyon imusta (personal engagementista) jo vuonna 1990. Ih-
misen voidaan sanoa olevan tyon imussa, kun hdan hyddyntaa ja ilmaisee itsedéan tyods-
sééan kokonaisvaltaisesti olemalla tarmokas, sitoutunut ja omistautunut tyélleen. Tyon
imusta kertoo myds ihmisen positiivinen toimintatapa. Tyohon I&hteminen on mukavaa
ja innostavaa, tyon tekeminen tuloksellista ja inspiroivaa ja ihminen on aidosti ylpeé
tyostaan. (Hakanen 2014, 342-343.) Nurmen (2012, 42) mukaan jatkuva muutos on
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vaikuttanut ihmisten arvomaailmaan ja tyontekijéiden tarkein arvo on kyynisyys. Omat
odotukset ja toteutuneet tapahtumat eivét kohtaa, miké johtaa jatkuvaan tyén merkityk-
sen kyseenalaistamiseen ja etsimiseen. Luottamus instituutioiden voimaan tehd4 asioita
paremmin horjuu ja tyontekijoilta loppuu usko, ettd kaikki muuttuu viel&d paremmaksi.
Yhé useampi menee hyvaan paikkaan t6ihin, mutta lahtee huonosta tydpaikasta pois.
On kyllastytty pettymaan. (Nurmi 2012, 42-43.) Myos Heiskanen & Lehikoinen (2010,
12) muistuttavat, ettd tyéhyvinvoinnista ja tyon mielekkyydesta on noussut paivan polt-

tava aihe, koska tyon tuottavuuden kasvu on lisadntynyt jatkuvasti viime vuosina.

Uusi sukupolvi toimii omien arvojen ohjaamana, ottaa vastaan rohkeasti haasteita ja
riskeja henkilokohtaisten ihanteiden puitteissa uhmaamalla lojaalisuutta ty6nantajaa
kohtaan Juuti (2011, 184). Hakanen (2014, 343) ndkeekin suurena haasteena kuinka
organisaatiot pystyvat tarjoamaan sellaiset tydolosuhteet, ettd kunnianhimoiset ja in-
nokkaat tyontekijat voivat toteuttaa tavoitteensa. Nuori sukupolvi on kasvanut rohkai-
sevassa ilmapiirissa ja odottaa, etta tyo tarjoaa heille oikeudenmukaista palkkaa, nopeaa
urakehitystd ja kannustavaa ilmapiirid. Organisaation johdolta odotetaan selkeité néke-
myksi& ja tavoitteita ja jopa kumppanuutta asioiden hoidossa. Y-sukupolvi horjuttaa
totuttua uskollisuus kasitettd yhteen tyopaikkaan sitoutumisesta haastamalla jopa johta-
jien paatoksentekokykya. He eivét arvosta kuinka korkean tason johtaja tekee paatok-
sen, vaan minké&laisen paatoksen. Innostunut tyontekija on valmis hyppaamaan tyon
imuun, jos hdnelle annetaan tilaisuus ndyttdd omat kykynsa ja niihin myos uskotaan.
Hyvat vuorovaikutustaidot ja luottamus ovat arvoja, joita néissékin tilanteissa hyvalta
johtamiselta vaaditaan. (Juuti 2011, 185.)

Hakasen (2014, 347) mukaan Harter, Schmidt ja Hayes (2002) ovat Yhdysvalloissa tut-
kineet tyon imun merkitysta tydsuorituksiin ja tuottavuuteen. Noin 8000 tyoyksikossé
ja 36 yrityksessa tehty tutkimus osoitti, ettd tyén imulla on merkittdva vaikutus tulos-
mittareihin: tuottavuuteen, voittoon ja asiakastyytyvaisyyteen. Tutkimuksen mukaan
tyon imu véhensi jopa ty6tapaturmia. (Hakanen 2014, 347.) Suomessa vastaavanlainen
tutkimus on tehty terveyskeskushammasladkareille. Tyon imua kokevilla hammasl&é-
kareilld oli selkeasti parempi palkka, mika selittyi suuremmalla méaaralla erilaisia toi-
menpiteitd. Tutkimuksesta kavi ilmi, ettd tyon imussa olevat hammaslaakaérit tarttuivat
téihin innokkaammin ja lahettivat potilaita jatkohoitoon vdhemman, koska halusivat

itse tehd& haastavia t6itd muita enemman. (Suomen Hammaslaakériliitto 2014.) Myos
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Kreikassa, Espanjassa ja Hollannissa on tehty samankaltaisia tutkimuksia ja paasty sa-
manlaisiin lopputuloksiin. Tehdyt tutkimukset ovat osoittaneet myods sen, etta tyon
imussa olevat tyontekijat sitoutuvat omaan tyohonsa eivétka edes suunnittele tydpaikan
vaihtoa. (Hakanen 2014, 347-348.)

5 ITA-SAVON SAIRAANHOITOPIIRIN KUNTAYHTYMA

Tassa luvussa esitelldadn opinndytetyon toimeksiantaja Itd-Savon sairaanhoitopiirin kun-
tayhtyma. Toimeksiantajan esittelyssa kuvataan, mita Ita-Savon sairaanhoitopiirilla tar-
koitetaan, mitkd kunnat ovat yhteistybkumppaneita ja mit& palveluja sairaanhoitopiiri
jarjestéd. Lisaksi kerrotaan henkildston méarista ja sairaanhoitopiirin kuntayhtyman or-
ganisaation rakenteesta. Toimeksiantajan kuvauksessa selvitetddn myds opinndytetyon
aiheena olevan organisaatiomuutoksen syita ja taustoja. Lopuksi selvitetddn, mitka asiat
vaikuttavat Itd-Savon sairaanhoitopiirin kuntayhtyman tulevien vuosien toimintaan ja
yhteistyokumppaneiden valintaan, seka mitd sairaanhoitopiirien erityisvastuualueilla ja
sote-uudistuksella virallisesti tarkoitetaan.

5.1 Itd-Savon sairaanhoitopiirin tehtavat, organisaatiorakenne ja henkildsto

Itd-Savon sairaanhoitopiirin kuntayhtymén ja jasenkuntien yhteisen perussopimuksen
mukaan kuntayhtymén tehtavana on jarjestaa sairaanhoitopiirisséa jasenkuntien puolesta
laissa saadetty erikoissairaanhoito sekd huolehtia laissa kuntayhtymalle séadetyista
muista tehtdvista. Erikoissairaanhoidon liséksi kuntayhtyma huolehtii my6s peruster-
veydenhuollon ja sosiaalipalvelujen jarjestamisesté. Ita-Savon sairaanhoitopiirin kunta-
yhtyma tayttaa tdnd kesané 60 vuotta. Itd-Savon sairaanhoitopiirin kuntayhtyman jasen-
kuntia ovat: Enonkoski, Rantasalmi, Savonlinna (Keriméki ja Punkaharju liittyneind),
ja Sulkava. Liséksi ympéristoterveydenhuollon alue kattaa Juvan ja Puumalan kunnat.
Kuntayhtymaan kuuluvat erikoissairaanhoito, perusterveydenhuolto, sosiaalipalvelut,
tukipalvelut ja keskushallinto. Jadsenkunnat ostavat itsemaaritteleménsé palvelut I1t4-Sa-
von sairaanhoitopiirin kuntayhtymasta. Organisaatiokaaviosta ilmenee sairaanhoitopii-

rin kuntayhtymén rakenne (liite 1). (Henkilostoraportti 2013.)

Itd-Savon sairaanhoitopiirin eli Sosterin henkildstoméaara palvelusuhteen mukaan oli

31.12.2014 yhteenséd 1682 henkil®d, joista erikoissairaanhoidon tulosalueelle kuuluu
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549 henkiléa (vakinainen palvelussuhde, maaraaikainen palvelussuhde, tyollisyysva-
rainpalkatut). Palvelusuhteen maéara oli suurempi kuin vakanssiméara, koska vakinai-
seen palvelusuhteeseen tayttamattomié vakansseja oli 134. Sosteri tukee ja edistaé hen-
kiloston kehittymistd, jaksamista, hyvinvointia ja ammatillista osaamista. Henkilstolla
on mahdollisuudet tyotehtavien vaihtamiseen organisaation sisalla. Yhteisten Kunta-
tyénantajasopimusten mukaisesti Sosteri on tydnantajana velvollinen huolehtimaan
henkildston tdydennyskoulutuksesta kolmesta kymmeneen péivaan vuodessa. Sosterin
toiminta-alueen véestt vanhenee ja ikaantyy. Sosiaali- ja terveyspalvelujen henkil6sto-
tarve ei kuitenkaan samassa suhteessa vahene. Tastd johtuen on tarkedd suunnitella pal-
veluja vastaava henkiléstomitoitus, turvata henkildston saatavuus ja tehostaa henkilds-
tohallintaa huomioiden tulevat muutosprosessit. Erikoissairaanhoidon henkil6sto ja-
kaantuu ammattiryhmittdin seuraavasti: akateemiset 14, hoitohenkilokunta AMK-
opisto 383, toinen aste 46, huoltohenkilokunta 3, laakarit 79, tutkimusta ja hoitoa avus-
tava henkil6sto 24. (Henkilostoraportti 2014.)

5.2 Organisaatiomuutoksen taustatekijat ja syyt

Ita-Savon sairaanhoitopiirin kuntayhtymén organisaatiomuutoksen taustalla on useita
eri tekijoita. Laki- ja asetusmuutokset seka jasenkuntien tiukat talousarviot ovat haasta-
neet sairaanhoitopiirin johdon tekem&an paatoksi, joilla on vaikutusta koko henkilts-
toon. Kuntayhtymavaltuusto on pééattanyt vuoden 2015 toiminnoista mm. seuraavaa:

— tehostetun yksikon ja padivystystoiminnan yhdistaminen

— palveluasumisen muutokset

— tukipalvelutoimintojen tiettyjen osioiden yhdistdminen

— synnytystoimintojen péattymiseen liittyvien toimintojen yhdistdminen. (Pesonen &
Tiainen 2014.)

Organisaation rakennemuutoksista johtuen osa Itd-Savon sairaanhoitopiirin kuntayhty-
man tulosalueiden yksikoista yhdistetddn ja henkilésto siirtyy muihin tehtaviin. Muu-
tokseen valmistautumisessa on taytynyt huomioida taloudelliset, rakenteelliset ja toi-
minnalliset muutokset seké tarvittavat henkilostoresurssit. Useita tulosyksikoita kos-
keva muutos vaatii johdolta laajaa osaamista, sill& hallittavana on paitsi uusien toimen-

kuvien ja toimitilojen jarjestdminen, niin myos erittéin tarkeat, henkil6stod ja tyéhyvin-
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vointia koskevat kysymykset. Mihin tyontekijat sijoittuvat, kun tyd entisella toimenku-
valla ja entisessé toimipisteessé ei en&a ole mahdollista - ja mika tarkeinté, kuinka saada
tyomotivaatio pysymaan yha korkealla ja estdd vankan osaamisen omaavan henkil9ston
lahtemisté toisen tydnantajan palvelukseen? 1t4-Savon sairaanhoitopiirin kuntayhtyman
strategiset tavoitteet ovat taulukon 1 esittdmat asiat. Organisaation missio rakentuu toi-

minta-ajatuksen ja arvojen yhdistdmisesté.

TAULUKKO 1. It4-Savon sairaanhoitopiirin strategia (Henkilostoraportti
2014)

Asiakas/kuntalainen Henkilasts
HYVINVOINTI TYOHYVINVOINTI
Prosessi/laatu Talous/tulos
LUOTTAMUS VASTUULLISUUS
Tasa-arvo
Oikeudenmukaisuus Itsemaaraamisoikeus

Strategian tavoitteena on onnistuminen ydintehtavéassa. Henkilostovoimavarat ja osaa-
minen ohjataan palveluketjun hallinnan ja palvelujen saatavuuden mukaisesti. Jasen-
kuntien maksukyky otetaan huomioon kustannusten hallinnassa ja palvelutarpeiden jar-
jestamisessa. Henkildston tydhyvinvoinnin jatkuvaan kehittdmiseen panostetaan tyos-
kentelytapojen, tyénjaon ja yhteistyon kehittdmisen kautta. Henkilostondkokulmasta
tarkasteltuna strategisena tavoitteena on henkildston ja johdon vélinen luottamus ja vuo-
rovaikutteisuus. HenkilGstostrategia perustuu tasa-arvoon, oikeudenmukaisuuteen ja it-

seméaaraamisoikeuteen. (Henkildstoraportti 2014.)
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5.3 Tulevaisuuden nakymat

Itd-Savon sairaanhoitopiirin kuntayhtyman tulevien vuosien toiminta ja yhteistyokump-
panit maaraytyvat erikoissairaanhoidon vastuualueiden muodostumisesta ja SOTE-
uudistuksesta. Savonlinnan kaupunki on suunnannut mielenkiintonsa yhteistyodsta Kuo-
pion yliopistollisen sairaalan kanssa. Paatos mahdollisesta yhdistymisestd Kuopion yli-
opistollisen sairaalan erityisvastuualueeseen eli KYS-ERVA-alueeseen syntyy touko-
kuussa 2015. Sote-uudistuksesta paatetadén tulevalla hallituskaudella 2015-2019.

Terveydenhuoltolain 5. luvun 42. §:n mukaan erityisvastuualueen on jarjestettava yh-
teistydssa alueensa erikoissairaanhoito. Sairaanhoitopiirin kuntayhtyman, jonka hallin-
nassa on Yyliopistollinen sairaala, on jérjestettdva erityistason sairaanhoito erikoissai-
raanhoitolain 9 8:ssd tarkoitetulla vastuualueellaan. Erityisvastuualueen sairaanhoito-
piirien on yhteistydssa huolehdittava samaan erityisvastuualueeseen kuuluvien kuntien
ja sairaanhoitopiirien tarvitsemasta ohjauksesta ja neuvonnasta, erikoissairaanhoidon
antamisessa, terveydenhuollon henkildston tdydennyskoulutuksessa seka tieteellisen
tutkimuksen ja kehittdmisen jarjestamisessa seké suunniteltava ja sovitettava yhteen eri-

koissairaanhoidon palvelujen tuotanto. (Terveydenhuoltolaki 1326/2010.)

Sote-uudistuksen tarkoituksena on turvata kaikille ihmisille yhdenvertaiset, asiakaslah-
toiset ja laadukkaat sosiaali- ja terveyspalvelut koko maassa. Uudistuksella vahvistetaan
mya0s sosiaali- ja terveydenhuollon peruspalveluja. Taméa toteutetaan uudistamalla jul-
kisen sosiaali- ja terveydenhuollon rakenteet, ohjaus ja hallinto. Tavoitteena on nykyista
kustannustehokkaampi ja vaikuttavampi toiminta. Hallituksen esitys uudeksi sote-jar-
jestamislaiksi (HE 324/2014 vp) annettiin eduskunnalle 4.12.2014. Hallituksen esitys
lahetettiin sosiaali- ja terveysvaliokuntaan kasiteltdvaksi. Perustuslakivaliokunta, val-
tiovarainvaliokunta, hallintovaliokunta ja talousvaliokunta antoivat helmikuussa asiasta
lausunnot sosiaali- ja terveysvaliokunnalle. Perustuslakivaliokunnan mukaan esityksen
ei ollut mahdollista edetd. Lakiesityksen kasittely eduskunnassa raukesi. Uudistuksen
jatkovalmistelu sek& toimeenpano siirtyivét seuraavalle hallituskaudelle. (Sote-uudistus
2014.)

6 TUTKIMUSMENETELMAT JA TUTKIMUSAINEISTO
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Tassa luvussa kerrotaan laadullisesta ja maarallisesté tutkimuksesta seka ndiden kahden
tutkimuksen yhdistdmisesta eli triangulaatiosta. TAman opinndytetyén tutkimusmene-
telmind kaytetddn seké kvalitatiivista eli laadullista ettd kvantitatiivista eli méarél lista
tutkimusta. Laadullinen tutkimus sopii hyvin haastattelujen tekemiseen ja analysointiin,
koska tarkoituksena ei ole kerata laajaa tilastollista yleistystd, vaan pyrkia tutkimaan,
selvittaméan ja kuvaamaan toimintaa ja tapahtumia. Kyselyjen ja teemahaastattelujen
avulla tutkitaan ilmiot4, joka kohdentuu ihmisiin ja heidén ty-ympéristoonsa. Maéral-
lisen tutkimusmenetelméan kayttdminen kyselyjen analysointiin on jarkevad, koska tut-
kimus kohdennetaan suureen joukkoon. Méaéralliselld tutkimuksella tavoitellaan yleis-
kéasitysta jostakin ilmiosta ja laadullisella tutkimuksella paastdén pureutumaan ilmion

tarkempiin yksityiskohtiin.

6.1 Laadullinen tutkimus

Laadullisen tutkimuksen perustana on ihminen ja hanen elinymparistonsa. Laadullisella
tutkimuksella ei ole mahdollista saada tilastollista tietoa, sill& tutkimus perustuu tutkit-
tavien tarinoihin ja kertomuksiin. Laadullista tutkimusta pidetadn véhemman tieteelli-
send tutkimuksena, mutta on kuitenkin tarkea, etté tutkimus tehd&an huolellisesti, eet-

tisia periaatteita ja menetelmallisté tarkkuutta noudattaen. (Kylméa & Juvakka 2007.)

Laadulliselle tutkimukselle ja ennen kaikkea haastattelututkimukselle on tarkein onnis-
tumisen kriteeri lukijalle muodostuva kasitys tutkittavasta asiasta. Tutkijan voidaan kat-
soa onnistuneen aineiston tulkinnassa, mikali lukija 16ytaa tulkinnasta samat asiat kuin
tulkitsija, vaikka heidan arvolahtokohtansa eivat olisikaan yhtenevat. Laadulliselle tut-
kimukselle on tyypillistd, etta tulkintaa tehddin koko tutkimusprosessin ajan. Eskolan
ja Suorannan (2008, 17) mukaan laadullisessa tutkimuksessa tutkimussuunnitelma par-
haimmillaan el&& tutkimushankkeen mukana. Tutkimuksen alkuvaiheessa aineistoa tul-
kitaan kokonaisvaltaisesti. Tutkimuksen edetessé voidaan erotella hyvin pieniékin yk-
sityiskohtia tarkasteltavaksi ja analysoitavaksi. Kun koko tutkimusaineisto on kaytetta-
vissé ja sen tulkinta tehty huolellisesti, aineistosta laaditaan yhteenveto, jossa tutkija luo
kokonaisvaltaisen kuvan ja selvityksen tutkimalleen aineistolle. Joskus voi olla hyddyl-
lista kayttad useita tulkitsijoita tutkimusaineiston tuloksien selvittelyyn, silla haastatte-
lututkimuksen lukija ei saa luettavakseen itse haastatteluja vaan hénen on luotettava
tutkijan tulkintaan. (Hirsijarvi & Hurme 2011, 151-152.)



34
Laadullisessa tutkimuksessa aineisto kerataan usein varsin pienesta maarasta tutkittavia
tapauksia. Harkinnanvarainen kohdentaminen on ensiarvoisen tarkead, silld tietoa kera-
td&n henkil6iltd, jotka tietdvat mahdollisimman paljon tutkittavasta ilmiosta. Tutkitta-
vien kokemus ilmidsta on laadullisen tutkimuksen kannalta tarkedd. Laadullisen tutki-
muksen hypoteesittomuudella tarkoitetaan tutkimustyota ja sen tuloksien tulkintaa il-
man ennakko-olettamuksia. Aineistojen avulla tutkija voi 16ytda jotain uutta ja uusia
nakokulmia. Tutkijalle annetaan mahdollisuus oppia ja yllattya tutkimuksen kuluessa.
Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan asema on merkittavéssa roolissa. Tutkija on vas-
tuussa tutkimusaineiston tulkinnasta, tulosten ulkoasun muokkaamisesta ja Kirjoittami-

sesta niin, ettd tulkinta on lukijan arvioitavissa. (Eskola & Suoranta 2008, 18-21.)

Tuomen ja Sarajarven (2013, 72) mukaan kyselyn ja haastattelun kayttdminen tutki-
musmenetelmand on jarkevad, kun haluamme tietdd, mitd joku ajattelee tai miksi han
toimii niin kuin toimii. Tutkimuksen teossa on tehtdva jatkuvaa laaduntarkkailua, kun
aineiston keradminen tapahtuu kyselylla ja haastattelemalla. Kysely- ja haastattelu-run-
kojen tekemiseen on perehdyttavé huolellisesti. Kysymysten sisalto, asettelu ja runko
on oltava johdonmukainen ja riittavan selked. Haastattelua tehdessa on muistettava kiin-
nittdd huomiota myos tekniseen toteutukseen. Nauhoituksen laatu on ensiarvoisen tar-
kedd. On myos varmistettava, ettd laitteisto toimii koko haastattelun ajan moitteetto-
masti. ( Hirsijarvi & Hurme 2011, 184.) Teemahaastattelussa on myods kysymysten aset-
telulla tarke& rooli, silla haastattelun avulla pyritdan loytdamaan merkityksellisia vas-
tauksia tutkimusongelmaan tutkimustehtdvan mukaisesti. Haastattelun kysymysten
suhde tutkimukseen perustuu viitekehykseen, eli tutkittavasta ilmiosta jo tiedettyihin
asioihin. (Tuomi & Sarajérvi 2013, 75.) Eskolan ja Suorannan (1998, 55) mukaan tut-
kittavien ja tutkijan vélilla ei saa vallita sellaista riippuvuussuhdetta, joka voi vaikuttaa

olennaisesti tietojen antamisen vapaaehtoisuuteen.

Haastattelun ja kyselyn erottelu ei ole tarpeen eika jarkevéad, mutta tiedonkeruuvaiheen
merkittédvin ero on tiedonantajan toiminnalla. Kyselyssé tiedonantajat vastaavat itse
heille esitettyyn kyselylomakkeeseen, kun taas haastattelussa haastattelija esittda suul-
liset kysymykset ja merkitsee ne tiedonantajan puolesta muistiin. Haastattelua voidaan
pitéé joustavampana, koska siind on mahdollisuus toistaa kysymys, selventéé ja oikaista
vaarinkéasityksia ja lisdksi keskustella tiedonantajan kanssa. Haastattelua on jarkevé
kayttad, kun tutkittava ryhma on sopivan pieni. Kyselylld tiedonkeruu voidaan laajentaa

suuremmalle joukolle. (Tuomi & Sarajarvi 2013, 72—74.)



35

Haastattelututkimuksen kasittelyn laatua parantaa se, ettd haastattelun nauhoitus pure-
taan ja puhtaaksikirjoitetaan mahdollisimman nopeasti. Litterointi eli haastattelujen
purkaminen ja puhtaaksikirjoitus on tarkempi, jos sen tekee vahintdan kaksi henkiloa.
Aineiston pikainen ja huolellinen kasittely parantaa tutkimuksen laatua ja luotetta-
vuutta. (Hirsijarvi & Hurme 2011, 185.) Tutkimustyon késittelya ja analysointia voi-
daan helpottaa hyvélla suunnittelulla. Jos analyysitapa on ennakkoon hyvin jasennelty
ja purkaminen ja analysointi mietitty tarkasti suuremmankin tutkimusaineiston kasittely
on huomattavasti helpompaa. Jo aineiston keruuvaiheessa on huomioitava, etté kasitte-
lyyn ja analyysiin on ryhdyttava mahdollisimman pikaisesti keruuvaiheen jélkeen. Tut-
kija on tuolloin inspiroitunut asiasta, aineisto on tuoretta ja tietoja on mahdollista viela
taydent&a tai selventéd. (Hirsijarvi & Hurme 2013, 135-136.)

Laadullisen tutkimuksen seurauksena tutkijalle saattaa tulla hyvin runsas aineisto. Kiin-
nostavia asioita l0ytyy jopa liikaa, joten tutkijan on jarkiperaistettava tutkimusaineiston
kayttoa ja tehtdva selked linjaus analysoitavista asioista. Kokematon tutkija saattaa
kompastua omaan nokkeluuteensa ja ylittda kasiteltavan tutkimusongelman. Luokittelu
on pidettava yksinkertaisena, aineisto jarjesteltava huolellisesti ja keskityttdva analy-
soimaan tutkimuksen kannalta tarkeimpié tekijoita. (Tuomi & Sarajérvi 2013, 91-93.)
Analysointivaiheessa aineiston tarkein tehtdva on toimia tutkijan apuna. Aineistosta py-
ritdén rakentamaan teoreettisesti kestavia nakokulmia. Tutkija pyrkii kokoamaan raja-
tun laadullisen aineiston, jonka avulla saadaan teoreettisesti kiinnostava nakdkulma
kohdeilmiosta. (Eskola & Suoranta 1998, 62-64.)

Aineistoléhtoisella sisallon analyysilla on tarkoitus jarjestdd aineistosta tiivis ja selkea
informaatio tutkittavasta ilmitsta. Aineistolahtdinen sisallénanalyysi voidaan jakaa kol-
meen vaiheeseen. Kolmivaiheinen prosessi alkaa aineiston redusoinnilla eli pelkistami-
sell&. Pelkistamisella tarkoitetaan auki kirjoitetun aineiston tiivistdmista, tai pilkkomista
osiin. Pelkistdmisvaiheessa aineistosta voidaan myos peilata tutkimustehtavan kysy-
myksiin ja etsid vastauksista esimerkiksi alleviivaamalla erivarisilla kynilla olennaisia
asioita. Toista vaihetta kutsutaan aineiston glusteroinniksi eli ryhmittelyksi. Aineisto
ryhmitellddn ja yhdistetddn samaa tarkoittaviksi luokiksi. Tassé vaiheessa aineisto tii-
vistyy, koska yksittdiset tekijat kootaan yleisimpien késitteiden alle. Kasitteiden ryh-
mittelystd k&ytetddn nimitysta alaluokka. Asian selventdmiseksi esimerkiksi kommuni-

kointi sanan alle voidaan liséta ilmauksia: aito kuuntelu, muutoksista keskusteleminen
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javoinnin kysely. Sisallén analyysin kolmas vaihe on teoreettisten kasitteiden luominen
eli abstrahointi. Ryhmittelyvaiheessa tieto on jo osittain valikoitunut, mutta tassé vai-
heessa tutkimuksen kannalta on tdrkedd muodostaa teoreettisia késitteitd vain olennai-
sista asioista. Aineistol&htoisen sisallon analyysin avulla tutkija pyrkii ymmartadmaan
tutkittavia ja tekemaan johtopaatokset niin, ettd ne pohjautuvat tutkittavien nakokul-
maan. (Tuomi & Sarajarvi 2013, 108-113.)

Teorialdhtoinen eli deduktiivinen siséllonanalyysi on toinen tapa tutkia ja analysoida
aineistoa. Tall6in analysointia ohjaa teoria ja aiemmin madritelty viitekehys. Tutkija
tekee analyysirungon, jonne han poimii aineistosta sinne kuuluvat asiat. Ulkopuolelle
jadvisté asioista voidaan joko rakentaa uusi runko, mutta on myds mahdollista jattaa
teorian kannalta epdolennaiset asiat kokonaan analyysirungon alapuolelle. (Tuomi &
Sarajarvi 2013, 113.) Hirsijarvi ja Hurmeen (2011, 150) mukaan analysoinnin tarkoitus
on kuitenkin ymmart&a ilmiotd monipuolisesti, joten aineiston luokittelu useampaan

teoreettisen nakdkulman siséltdvaan analyysirunkoon on jarkevéaa.

Hyva laadullinen tutkimus jaetaan neljaan perusnormiin. Tiedon perusteleminen on ol-
tava persoonatonta, sen on oltava puolueetonta ja kritiikin on oltava jarjestelmallista.
Tutkijan on tiedettdva, mitd han tekee ja tutkimuksen on oltava sisdisesti johdonmu-
kaista. Eettiseltd kannalta katsottuna on huomioitava luotettavuus, mutta myos laatu,
mika tarkoittaa sit4, ettd tutkimussuunnitelma on laadukas, tutkimusasetelma on jarkeva
ja raportointi on jarkevésti suunniteltu ja toteutettu. Tieteen nimissa on harjoitettu tie-
don rajoittamatonta tuottamista jo yli 300 vuoden ajan. Vuolaaseen tiedon tuottamiseen
on yhdistetty erilaisia moraalisia ongelmia, joten on katsottu valttdméattomaksi, etta
tiede, taloudellinen kasvu ja kansallinen intressi yhdistettiin. Jokaisella tieteenalalla on
erilaiset toiminnantavoitteet, ihmiské&sitykset ja arvot, jotka ohjaavat tutkimusten eet-
tista kannanottoa. Hyvaa tutkimusta ohjaa oman tieteenalan eettinen sitoutuneisuus.
(Tuomi & Sarajarvi 2013, 126-130.)

6.2 Maarallinen tutkimus
Maarallinen eli kvantitatiivinen tutkimusmenetelma tarkastelee tietoa numeerisesti.

Maarallinen tutkimusmenetelm& vastaa kysymyksiin kuinka moni, kuinka paljon ja

kuinka usein. Tutkimuksesta saadut tulokset esitetdan numeroiden avulla, kéyttaen esi-
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merkiksi tunnuslukuja. Usein vastauksia tdydennetdan myos sanallisesti. Tuloksia voi-

daan analysoida tilastollisten analyysimenetelmien avulla. (Vilkka 2007, 13-14.) Maa-

rélliset tutkimukset ovat yleensa otantatutkimuksia, joissa otos on valittu perusjoukosta.

Yleisimmin kaytetyt otantamenetelmaét on esitetty taulukossa 2. Otoksen on oltava edus-

tava ja siitd on 16ydyttava yhtenevia piirteita perusjoukon kanssa. Otosta voidaan pitéa

edustavana silloin, jos otoksesta laskettuja tunnuslukuja pystytdén vertaamaan perus-

joukon vastaaviin arvoihin, esimerkiksi keskiarvoon. Otoksesta tehtévéé arviointia pe-

rusjoukkoon n&hden kutsutaan estimoinniksi. (Heikkila 2014, 31-32.)

TAULUKKO 2. Yleisimmat otantamenetelmat (Heikkila 2014, 34)

Yksinkertai- | Systemaatti- Ositettu eli Ryvasotanta | Otanta otos-
nen satunnais- | nen eli tasava- | stratifioitu eli kluste- yksikon koon
otanta linen otanta otanta riotanta mukaan
Kaikilla perus- | Otokset poimi- | Perusjoukko Perusjoukko Otosyksikon
joukon yksi- taan perusjou- | jaetaan sopi- rakentuu ryh- | koko maaraa
koilla on yhta | kosta tasaisin | viin ositteisiin. | misté, jotka poimintatoden-
suuri todenna- | valein. jaetaan ryppéi- | nakdisyyden.
koisyys paatya Jokaisesta osit- | siin.
otantaan. Perusjoukon teesta poimi-

tutkittavat omi- | taan yksikoita | Arvotut ryp-

naisuudet on otokseen. paét tutkitaan

oltava esim. kokonaan.

aakkosjérjes-

tyksessé.

Vilkan (2007, 25) mukaan méarallisen tutkimuksen tarkoitus on 16ytaa asioiden saan-

nénmukaisuus. Madrallisen tutkimuksen avulla voidaan tdsmentad aiempaa teoriaa ja

teoreettisia kasitteitd. Teoreettisella kasitteella on tarked asema maarallisessa tutkimuk-

sessa. Kasitteet ovat muodostuneet tarkan tutkimustyon perusteella eivéatka ne ole ai-

kaan tai paikkaan sidonnaisia, vaan yleisia kasitteita. Teoreettisia késitteitd ovat esimer-
kiksi organisaatio- ja johtamisteoriat. (Vehkalahti 2008, 25-26.)

Maaréllisen tutkimuksen tavoitteena on myos tutkimusongelman muotoilu eli hypo-

teesi, teorian hyddyntdminen mittaamisessa seka asioiden valilla olevien erojen 16yta-

minen ja eron selittdminen kausaalisuhteina, eli syy-seuraussuhteina. Méaéarallisen tutki-

muksen tarkoitus on olla selittdva, kuvaileva, kartoittava, vertaileva tai ennustava. Se-

littdvan tutkimuksen avulla tutkijan tavoitteena on tehdd tutkittava asia aiempaa sel-

vemmaksi ja ymmarrettdvdmmaksi. Kuvailevassa tutkimuksessa esitetddn hyvin tar-

kasti tutkittavan ilmion tai toiminnan tarkeimmat ja mielenkiintoisimmat ominaisuudet.
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Kartoittavan tutkimuksen tarkoitus on 16ytadd uusia ndkdkulmia. Yleensa tarkastellaan
aiheen kirjallisuutta ja kehitetd&n olettamuksia vdhemman tunnetuista asioista. Vertai-
levan tutkimuksen tarkoitus on I6yt&4 tutkittavien asioiden vélisia eroja. Vertailevalle
tutkimukselle tyypillistd on tutkia samanlaisia asioita ja ilmidita eri paikoissa ja eri ai-
kaan. Ennustavan tutkimuksen tavoitteena on l0ytéé ja luoda malli, jonka avulla voidaan

ennustaa tietty ihmisen toimintaa koskeva malli tai ilmid. (Vilkka 2008, 18-22.)

Maaréllinen tutkimus tehddan usein kyselytutkimuksena eli survey-tutkimuksena, joka
on yksi tunnetuimmista tutkimusaineiston kerdilymenetelmisté. Surveylla on pitka his-
toria ja vuosien saatossa on muotoutunut useita eri survey-tutkimuksen tyyppeja. Ylei-
simmin tunnettu survey-kysely on Galluptutkimus. (Hirsijarvi ym. 2007, 188-189.) Ky-
selytutkimuksessa kiinnostavat asiat ovat yleensa abstrakteja, kuten esimerkiksi asen-
teita tai arvoja, ihmisten toimintaa ja mielipiteitd. Abstraktien asioiden mittaaminen on
tehtdva konkreettisilla kysymyksilla tai vaitteilld. Tutkijan on osattava yhdistéa teoreet-
tiset késitteet ymmarrettavaan, tyostettdvaan ja mitattavaan muotoon. Kyselylomak-
keen huolellinen suunnittelu on ensiarvoisen tarke&a. Tutkimuksen jalkeen virheiden
korjaaminen on mahdotonta. Hyvélt4 kyselylomakkeelta vaaditaan paljon, siiné on otet-
tava huomioon seka siséllollinen etté tilastollinen nédkdkanta. (Vehkalahti 2008, 18-
20.) Kyselytutkimuksessa osiolla tarkoitetaan yksittaista kysymysté tai vaitetta ja osiot
voidaan jakaa avoimiksi tai suljetuiksi. Avoimen osion kysymyksiin vastataan vapaa-
muotoisemmin ja omin sanoin, kun taas suljettuun kysymykseen tutkija antaa vastaus-
vaihtoehdot halutun mittaustarkkuuden mukaan. Osioista koostuu mittari, eli koko-

naisuus toisiinsa liittyvista tutkittavista asioista. (Vehkalahti 2008, 24-25.)

6.3 Triangulaatio

Kun kéytetdan seka méaaréllista ettd laadullista tutkimusmenetelméaé, puhutaan triangu-
laatiosta. Molempien tutkimusmenetelmien yhtéaikainen kéytto vaatii tutkijalta vank-
kaa teoriapohjaa tutkimusmenetelmien mahdollisuuksista ja rajoituksista. Toisaalta taas
tutkija voi ylittdd omat henkilokohtaiset ennakkoluulonsa, koska tutkimus perustuu eri-
laisiin tiedonlahteisiin ja teorioihin. Myds tutkimusmetodit ovat erilaiset. (Tuomi & Sa-
rajarvi 2013, 143-144.)
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Triangulaatio jaotellaan yleisemmin neljaan paatyyppiin. Tiedon kohteeseen liittyva tri-
angulaatio tarkoittaa sit4, ettd tietoa kerdtd&n useilta eri tiedonantajaryhmilté, esimer-
kiksi hoitajilta, ladkareiltd, ammattijarjeston edustajilta tai hallinnon henkil6ilta. Toi-
sena paatyyppina mainitaan useamman tutkijan kéyttdminen aineiston analyysissa tai
niin, etta tutkijoina toimii useita henkil6itad. Kolmantena on teoriaan liittyva triangulaa-
tio, joka tarkoittaa mahdollisimman laajan teoreettisen nakékulman huomioimista tut-
kimusta tehdessa. Neljdnnessa paatyypissa pureudutaan metodiseen triangulaatioon,
jolla tarkoitetaan kerattdvan aineiston eri menetelmié. Jos tutkija valitsee yhden meto-
din, h&n kysyy samoja asioita erilaisilla kysymyksill&, esimerkiksi suljetuin ja avoimin
kysymyksin. Toisaalta tutkija voi kdyttad samasta ilmiosté erilaisia menetelmid, muun
muassa kyselyd, nauhoitusta, haastattelua tai havainnointia. (Tuomi & Sarajarvi 2013,
143-144.)

Keskustelut triangulaation luotettavuudesta ovat alkaneet jo 1950-luvulla. Kahden-
tyyppisissa keskusteluissa on tuotu esille saavutettavan totuuden mahdollisuutta seka
eri tutkimusmenetelmien vélista vertailua. Kriittisend ajatteluna triangulaation merki-
tykseen on syntynyt uusi suuntaus 1980-luvulla, minka perusteella triangulaatio ei lisdé
varsinaista totuuden merkitystd, mutta se auttaa leventdmaén ja syventamaan itse tutki-
musta. (Tuomi & Sarajérvi 2013, 144-145.)

6.4 Tutkimusaineiston kerdaminen ryhméahaastatteluilla

Tutkimusaineiston lahtokohtana ovat ihmiset, heidan eldmanpiirinsa ja niihin liittyvat
muutokset ja niiden tuomat merkitykset. Ennen aineiston keruuta pyydettiin tutkimus-
lupa It&-Savon sairaanhoitopiirin kuntayhtyméltd. Aineiston kerd&mistéd varten tarvit-
tava haastattelulomake laadittiin sen jélkeen, kun tutkimuksen kannalta riittava teoria-
tieto oli hallinnassa (liite 2). Haastattelulomake tarkennettiin ja tdydennettiin toimeksi-
antajan edustajan kanssa. Nain varmistettiin, ettd kysymykset sisélsivat juuri niité asi-
oita, mitka olivat toimeksiantajan kannalta tarkeitd. Fokusryhmamenettelyssa on tar-
ke&4 asettaa ensin tavoite, mitd tietoa tarvitaan ja halutaan. Seuraavaksi arvioidaan,
minkalaisia ihmisia ryhmaan halutaan, jotta saadaan tutkimuksen kannalta paras mah-
dollinen hy6ty. Hyvéan vuorovaikutustilanteen onnistumisen varmistamiseksi erilaisten

ihmisten soveltuvuus ryhmééan on maaritettava huolellisesti. (Ojansalo ym. 2014, 112).
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Opinnaytetyon tutkimusta varten tiedonantajat valittiin harkinnanvaraisella naytteella
toimeksiantajan avustuksella. Ensimmaéisen ryhmén valinnan tarkeimpand perusteena
oli hankkia tiedonantajat niista toimintayksikoistd, joita muutos eniten koskee. Liséksi
haluttiin saada vertailutietoa osastolta, jossa muutokset olivat véhaisia. Tiedonantajiksi
toiseen ryhmaan valittiin Itd-Savon sairaanhoitopiirin kuntayhtyman erikoissairaanhoi-
don lahiesimiehid 6 henkil6a, joista 4 saapui haastateltavaksi. Toiseen ryhméén valittiin
henkildstojérjestdjen edustajat, tydsuojelun edustajat, tydterveyshoitajat ja rekrytoin-
nista vastaava lahiesimies. Taman ryhman henkilot edustavat henkilostéa tyohyvin-
vointiin ja tyoturvallisuuteen seka rekrytointiin liittyvissa asioissa. Haastattelukutsun

sai 7 henkil6d, heista 3 paasi paikalle.

Haastateltaviksi valituille henkiloille lahetettiin toimeksiantajan ohjaajan toimesta séh-
kdpostia, jonka liitteend olivat saatekirje ja haastattelurunko teemoittain (liitteet 3 ja 4).
Kirjeessa kerrottiin tutkimuksen tarkoitus, vapaaehtoisuus, nauhoittaminen, haastatte-
lujen luotettavuus ja mahdollisuus vetaytya tutkimuksesta missd vaiheessa tutkimusta
tahansa. Saatekirjeessé vield korostettiin, miksi haastatteluun osallistuminen olisi t&r-

kedd heidédn oman tyonsa ja mahdollisten tulevien muutosten kannalta.

Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituna haastatteluna kahdessa eri ryhmassé It4-Sa-
von sairaanhoitopiirin kokous/videoneuvotteluhuoneessa. Tyypillisesti ryhméhaastatte-
lussa eli fokusryhméamenettelyssd on useita osallistujia, yleensa noin 6-12 henked. Yk-
silohaastatteluun verrattuna ryhmahaastattelun tarkeimpéné etuna on ryhméadynamiikan
vaikutus asioiden syvéllisempaén késittelyyn. Ryhman vetdjan vastuulla on varmistaa,
ettd haastattelussa kaydaan l&pi tutkimuksen kannalta tarkeét aihepiirit. Teemahaastat-
teluissa kéytetty teemalista on hyvana tukena myos ryhméhaastatteluissa. (Ojasalo ym.
2014, 111-112.) Haastattelun eteneminen oli sujuvaa, koska haastattelun teemarunko
ja kyselykaavake olivat etukateen huolellisesti valmisteltuja. Haastattelutilanteesta py-
rittiin luomaan keskustelunomainen ja vuorovaikutteinen. Ojasalon ym. (2014, 112)
mukaan kaksi haastattelijaa voi onnistua helpommin luomaan rennon ja keskustelevan
ilmapiirin. Molemmissa ryhmissé haastattelutilanne sujui hyvin ja haastateltavat olivat
motivoituneita haastatteluun ja innostuneita tutkimukseen osallistumisesta. Haastatte-
lutilanne pysyi molempien haastattelujen aikana rauhallisena, eik& haastattelun kulkuun

ilmennyt mitadn hairiotekijoita, jotka olisivat vaarantaneet haastattelujen luotettavuutta.
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Ennen haastattelujen alkua kerrattiin haastattelun tarkoitus ja korostettiin haastattelun
luottamuksellisuutta. Haastattelut nauhoitettiin kahdella eri nauhurilla tutkimusaineis-
ton laadun ja tallentamisen varmistamiseksi. Molemmat nauhoitukset onnistuivat hyvin.
Tyonjako haastattelutilaisuudessa toteutettiin niin, etté toinen esitti kysymykset ja toi-
nen teki muistiinpanoja ja huomioita. Ryhmahaastattelu on hyva hoitaa niin, etta toinen
haastattelija esittad kysymykset ja toinen tekee samanaikaisesti havainnointia ja kirjaa
tarkeimpi& asioita ylos (Ojansalo ym. 2014, 112). Asioiden ymmartdmisen varmenta-
miseksi haastattelujen aikana tehtiin tarkentavia kysymyksid. Haastattelut kestivat yh-
tens& noin kolme ja puoli tuntia. Haastateltavien kanssa sovittiin, ettd heille esitetddn
tutkimuksen tulokset ennen opinndytetyon lopullista julkaisua. Tamé koettiin tarkedna

asiana tutkimuksen eettisyyden kannalta.

6.5 Kyselyn toteuttaminen

Maaréllisen tutkimuksen tiedonkeruumenetelména kaytettiin kyselyd. Kyselylomak-
keen kysymyksié alettiin valmistella haastattelujen analysoinnin yhteydessé. Kysymyk-
set laadittiin haastattelun teemojen ja tulosten pohjalta (liite 5). Kysymysten oikeelli-
suutta mietittiin yhdessa toimeksiantajan edustajan kanssa, silla kysely haluttiin toteut-
taa toimeksiantajan toiveiden mukaisesti. Onnistuneen kyselytutkimuksen tekeminen
edellyttad teorian tarkastelua, tutkimusongelman tdsmentémista, tutkimusasetelman va-
lintaa seka aineiston késittelytapaa. Kysymysten suunnittelu on tutkimuksen kannalta
oleellinen tekija, silla huonosti valmisteltu kyselylomake voi helposti pilata hyvankin
tutkimuksen. Oikea kohderyhma ja hyvat kysymykset ovat tutkimuksen onnistumisen
kannalta tarkeimpi& perusasioita. (Heikkil&d 2014, 45-46.) Valmis kyselylomake l&he-
tettiin tarkasteltavaksi kahdelle ulkopuoliselle tarkastajalle, ettei lomakkeeseen jéisi mi-

tdan epéselvyyksia.

Kyselylomake valmisteltiin Word-ohjelmalla, josta se siirrettiin Webropol-ohjelmaan
ammattihenkilon avustuksella. Hanen opastuksella kyselysté saatiin varmasti toimiva ja
kyselyn ulkon&ké oikeelliseksi. Kysymystyyppeind kaytettiin suurimmaksi osaksi mie-
lipidevaittamia. Mielipidetiedustelussa kaytetaan suljettujen kysymysten kaltaisia vait-
tdmid, joihin vastaaja ottaa kantaa asteikkotyyppisin vastausvaihtoehdoin (Heikkila
2014, 51). Tutkimuksessa kaytettiin 4-portaista Likertin asteikkoa. Vastausvaihtoehto
el samaa eik& eri mieltd tai en osaa sanoa jatettiin tarkoituksella pois, koska haluttiin,

ettd vastaajat ottavat jollakin tavalla kantaa kaikkiin kysymyksiin. Tyontekijoiden ik&&
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ja tyovuosia kysyttiin suljetulla eli strukturoidulla kysymyksella. Suljetut kysymykset
ovat tarkoituksenmukaisia silloin, kun vastausvaihtoehtoja on rajoitetusti ja ne ovat sel-
kedsti rajattavissa (Heikkild 2014, 49). Kysely sisalsi muutaman avoimen kysymyksen,
joilla haluttiin tarkentaa joko edellistd vastausta tai vastaavasti haluttiin selvittd vas-
taajan tarkempaa mielipidettd oman organisaation muutosprosessin kehittdmiseksi.
Heikkilan (2014, 48) mielesta avoimilla kysymyksilla on mahdollista saada uusia na-

kokantoja asioihin tai parhaimmillaan varteenotettavia parannusehdotuksia.

Kyselyn otantamenetelma ei ole yksiselitteisesti mik&an yleisimmistd menetelmista. Pe-
rusjoukkona voidaan pitéé koko sairaalan henkilostoa. Sairaalassa on useita eri osastoja
ja yksikoitd, joista tietoisesti valittiin tutkimuksen kannalta tdrkeimmét osastot eli otok-
set. Nama otokset haluttiin tutkia kokonaan. Tiedonantajiksi kyselyyn valittiin niiden
osastojen henkilokunta, joiden l&hiesimiehet oli valittu haastateltaviksi. Valinta mietit-
tiin yhdessé toimeksiantajan edustajan kanssa. Valinnalla haluttiin varmistaa ja syven-
taé haastatteluissa esiin nousseita asioita. Kysely l&hetettiin sahkOpostitse osastojen esi-
miehille ja he toimittivat omien henkildstolistojen perusteella kyselyn eteenpdin. Kyse-
lyn mukana lahetettiin saatekirje, jossa kerrottiin tutkimuksen tarkoitus ja luottamuk-
sellisuus (liite 6). Saatekirjeessa myods kannustettiin vastaajia osallistumaan kyselyyn
oman organisaation kehittdmisen hyvaksi. Osastojen esimiehia kehotettiin rohkaise-
maan osastojen henkilokuntaa osallistumaan kyselyyn. Kysely lahetettiin 16.3.2015.
Vastausaikaa oli kaksi viikkoa eli 31.3.2015 saakka. Téall& valin osastojen esimiehille
lahetettiin kaksi kertaa sahkdpostia varmistamaan, etté kyselyt oli toimitettu eteenpain.
Kysely lahetettiin 188 henkildlle, joista suurin osa oli sairaanhoitajia ja lahihoitajia.
Mukana oli muutamia l&&kareitd, la&kintdvahtimestareita ja osastonsihteereitd. Vas-
tauksia saatiin yhteensd 52, joten vastausprosentti oli 27,7. Vastausten maara vastasi
varsin normaalia kyselytutkimuksen vastausprosenttia. Yleisin kyselyn vastausprosentti
asettuu valille 25-40 (Keto 2015).

6.6 Aineiston analysointi

Tutkimuksen onnistumisen kannalta kerédtyn aineiston analysointi, tulkinta ja johtopaa-
tokset ovat tarkeimmat ydinasiat (Hirsijarvi ym. 2007, 216). Haastattelujen litterointi ja
analysointi aloitettiin pikaisesti haastattelujen tekemisen jalkeen. Litterointia helpotti
kahden henkilon osallistuminen ja aineiston tuoreus. Litteroitavaa aineistoa oli kah-

dessa eri nauhoituksessa yhteensa noin kolme ja puoli tuntia. Haastattelut analysoitiin
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laadullisella sisallénanalyysilla (Tuomi & Sarajarvi 2009, 91). Litteroitujen tekstien
analysoinnin helpottamiseksi kéytettiin Word -tekstinké&sittelyohjelmaa. Haastatteluky-
symysten teemat eroteltiin eri vérein ja jokaisesta teemasta etsittiin tarkeimmat esille
nousseet asiat. Analysointia tehtdessé huomioitiin myos kuinka usein joku tietty asia oli
mainittu. Ojasalo ym. (2014, 110) korostavat, ettd litteroidun aineiston analysointi on
luettava useaan kertaan, jotta se saadaan luokiteltua ja siita 10ydetédan yhteys kaytettyyn
viiteteoriaan. Analysoinnin suurimpana haasteena oli kuinka tutkimuksessa saadaan
tuotua esille merkitys ihmisten kokemuksille ja tunteille. Haastattelujen analysoinnin
perusteella oli tarkoitus 10yt&& niita asioita, jotka eniten koskettavat henkildstoa ja vai-
kuttavat kayttaytymiseen muutosprosessin aikana. Analysoinnin avulla pyrittiin etsi-
maéan tutkittavalle ilmi6lle yhteys kirjoitettuun teoriaan. Analysoidun aineiston kirjoit-
tamisen tueksi haluttiin ensin hahmottaa aineiston ja teorian kokonaisuus tarkastele-

malla aineistoa huolellisesti ja vertaamalla sitd teoriaan.

Kyselyn tarkoituksena oli vahvistaa ja syventda haastatteluissa esille tulleita asioita.
Opinnaytetyon tekemiseen olisi riittdnyt pelkat haastattelut, mutta tutkimusta haluttiin
laajentaa kyselylla seka toimeksiantajan toiveesta ettd tutkimuksen mielenkiintoisuu-
desta. Opinndytetyon ohjaajan kanssa sovittiin, etta kyselyn tuloksista analysoidaan tut-
kimusongelman kannalta tarkeimmat asiat. Kaikki kyselyn tulokset lisatédén taulukko-
muodossa opinnaytetyon liitteiksi. Selkeiden taulukoiden perusteella toimeksiantajan
on helppo hytdyntéa niité tietoja, joista heille on eniten hyotyd. Analysointiin kaytettiin
SPSS-ohjelmaa, jonka avulla on helppo tehda yhteenvetoja teemoittain ja osoittaa mer-
Kittdvimmat asiat taulukoissa prosentein. Analysointiin kaytettiin myos graafisia kuvi-
oita tulosten selkeyttamiseksi. Vastausten siirtdminen Webropol-ohjelmasta SPSS-
ohjelmaan tehtiin yhdessa ammattihenkilon kanssa oikeiden tulosten varmistamiseksi.
SPSS-ohjelman avulla graafisten kuvioiden ja taulukoiden tekeminen sujuu nopeasti ja
vaivattomasti, kun pohjatyd on tehty huolellisesti. SPSS-ohjelman toimintoihin kuuluu
monipuoliset grafiikkatoiminnot, joiden kaytt6on on jarkevaa perehtyd huolellisesti
(Heikkila 2014, 119).

7 NAKEMYKSIA ERIKOISSAIRAANHOIDON MUUTOSPROSESSISTA
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Tassa luvussa kasitellaan tutkimustuloksia. Analysoidusta aineistosta esille nousseet
tutkimuksen kannalta tdrkedt asiat esitetaddn teemoittain haastattelukysymysten mukai-
sesti. Haastatteluissa esille tulleet asiat késitelladn eettinen nakdkanta huomioiden ja
muuttamatta mitdan tutkimuksen luotettavuuden kannalta tarkeitd asioita. Kahden ryh-
maéhaastattelun tulokset on yhdistetty ja tulokset kirjoitettu sen pohjalta. Eniten keskus-
telua herattaneet asiat eli muutostunteet, muutoksen suunnittelu ja muutosviestinta on
jaoteltu alaluvuiksi tulosten selventdmiseksi. Lisaksi luvussa késitelld&n henkilostore-
sursseihin ja perehdyttamiseen liittyvid nakemyksié sekd ajatuksia muutoksen toteutta-
misesta. Luvun lopussa esitetddn tulokset organisaation tulevaisuuteen liittyvista asi-

oista.

7.1 Muutostunteiden syyt ja muutoksen vastustaminen

Haastateltavat olivat hyvin tietoisia muutoksen vélttdmattémyydesta ja muutoksen taus-
talla olevista tekijoistd. Muutoksen laajuus koettiin rajuna ja vaikeana tydstaa henki-
sesti. Taloudellisten paineiden syyt ymmérrettiin hyvin, mutta muutoksen vastustami-
nen lisadntyi liiallisesta eurojen laskemisesta ja tarkastelemisesta. Haastateltavat koki-
vat, ettd muutos aiheutti paljon toiminnallisia haasteita, joiden l&pivienti koettiin vaati-
vaksi tehtévéksi. Kokemus edellisistd muutostilanteista auttoi ymmartdmaan muutos-
prosessin etenemistd, mutta meneill&dén olevia toimintojen uudistamisia olisi haastatel-
tavien mielestd ollut jarkevaa miettié jo Sosterin perustamisen yhteydessa vuonna 2007.
Muutoksen toteuttaminen lyhyell& varoitusajalla ja kiireelld lisasi haastateltavien mu-
kaan epavarmuutta ja selkeda vastarintaa. Jos toimintatapoja olisi kehitetty ja uudistettu
pienissa osissa jo aiemmin, meneilldadn olevan muutosmyllerryksen keskella tyonteko

sujuisi huomattavasti muutosmyonteisemmassa ilmapiirissa.

7.1.1 Muutosvastarinta

Muutosvastarintaa oli havaittu kaikissa yksikoissd. Muutos koettiin uhkana ja pelkona.
Kauan kestanyt epavarma tilanne lisasi epaluuloa jo ennen varsinaisen muutosprosessin
alkua. Odottaminen siitd, mita tuli tapahtumaan ja miten muutos vaikutti henkiléston
maéariin tai toimintaan, oli haastateltavien mukaan alkusysays muutosvastarinnan alka-

miselle. Haastateltavat kytkivat muutosvastarinnan voimakkuuden muutoksen taustate-
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kaan muutos hyvaksyttiin helpommin, mikali muutospaineet saivat alkunsa organisaa-
tion sisaltd, ja muutosprosessi oli selkeésti suunniteltu ja visioitu. Organisaation ulko-
puolisen tahon asettamat muutospaineet koettiin 1&hinnéd pakotettuina sééstétoimenpi-

teind, koska tydyhteison todellinen toiminta jai huomiotta.

Merkittavaksi muutosvastarintaa lisddvaksi tekijaksi mainittiin muutoksesta saadun tie-
don véhdinen méara ja laatu. Kritiikkié sai myos viestinnén yksipuolisuus. Haastatelta-
vat olivat yksimielisia siit4, ettd viestinta oli ollut 1&hinn& sanelua ylemmalté taholta,
eikd henkilostod ollut otettu osalliseksi paatoksentekoon. Muutosvastarinnan vahenta-
miseksi olisi kaivattu enemman ajantasaista ja rehellista tietoa. Haastateltavien mukaan
heilla ei ollut keinoja estdd muutosvastarintaa omissa yksikoissaan, koska he eivat pys-
tyneet selvittdméan epdselvié asioita alaisilleen riittdvan ajoissa ja selkeésti oman tie-

donpuutteen vuoksi.

Muutosvastarinta ja tilanteen epavarmuus nakyi osastoilla hyvin ehdottomana, jopa &r-
hakk&ana palautteena. Osa haastateltavista koki, ettd muutosvastarinta alkoi valittomasti
uuden asian esittamisen yhteydessd, jo ennen kuin esitettyyn asiaan tai toimintatapaan
oli yhtéan perehdytty. Erds haastateltavista oli havainnut, ettd muutaman viikon pohti-

misen jalkeen alettiin ndhdd asian valoisat puolet ja muutosvastarinta heikkeni.

Muutoksen vastustaminen koettiin oman tyon kannalta hyvin haasteellisena ja osittain
jopa raskaanakin tehtdvand. Lahiesimiesten ndkdkulmasta huolta aiheuttavia tekijoita
olivat muun muassa tyojarjestelyt ja tydvuorojen jarjesteleminen Kiristyneen ilmapiirin
vuoksi. Lahiesimiehet kuitenkin kokivat, etta he olivat selviytyneet uudesta tilanteesta
olosuhteisiin ndhden yllattavén hyvin, vaikka muutoksen vastustaminen lisési henkil6-
ristiriitoja ja negatiivisuutta. Muutosvastarinnan aiheuttamaa pelkoa ja epdvarmuutta
kuvattiin sanoin: satuttaa ja syvélle. Henkil6kunta oli heidén voimavaransa ja he toivoi-
vat l6ytavansa kaikkia tahoja tyydyttavia ratkaisuja ja mahdollisimman positiivisen il-

mapiirin tehdé tyota.
7.1.2 Tyomotivaatio ja tyéhyvinvointi
Haastateltavat kertoivat, ettd monet tyontekijat olivat pitaneet tyoyhteisod lahes per-

heend, jonka vuoksi oman tydyksikon hajoaminen heikensi tyomotivaatiota ja tyohy-

vinvointia. Tyémotivaation heikkeneminen nédkyi henkildston kayttaytymisessa kuvan



46
3 osoittamalla tavalla. Tyomotivaation heikkenemisen aiheuttamina uhkina pidettiin
pitkittyneité sairauslomia, irtisanoutumisia ja virkavapauksia. L&hiesimiehet olivat huo-
lissaan, ettd olemassa olevien fyysisten oireiden lisaksi psyykkiset oireet saattaisivat
lisata ja pitkittad sairauslomia. Haastateltavien mukaan henkildstén keskuudessa oli ha-
vaittavissa myos keskusteluja uuden tyopaikan etsimisesta — tuleva tyo ei tyydyttanyt
heitd, eiké vastannut heidan osaamistaan ja odotuksiaan. Haastateltavat olivat havain-
neet, ettd tyontekijoiden pahoinvointi tarttui henkildsta toiseen ja laajeni huomattavasti

helpommin kuin positiiviset asiat.

TyOmotivaation
heikkeneminen

o Negatiivisten asioiden
: Passiivisuus . :
Alakuloisuus lietsominen

KUVA 3. Kayttaytyminen tydmotivaation heikentyessa

TyOomotivaation heikkenemisen syitd todettiin olevan epdvarmuus tulevaisuudesta,
tyénkuvan muuttuminen, tyon haasteellisuuden vaheneminen, uuteen tydyksikkéon
siirtyminen ja osaamisen puute uusissa tyotehtévissa. Haastateltavien mielesta muutok-
sen toteuttamisvaiheen epavarmuus vaati erittain paljon sopeutumista niin heilt itsel-

taan kuin kaikilta muiltakin tyoyksikoissé toimivilta henkiloilta.

Henkildston tyohyvinvointi ja jaksaminen huolestutti lahiesimiehid erittéin paljon. He
toivoivat pystyvansé tarjoamaan enemman aikaa kahdenkeskisille keskusteluille ja en-
nakoivaan tyohyvinvoinnin yllapitdmiseen. Lahiesimiehet olivat jakaneet monet huolet
ja itkut, mutta heilld oli auttamisen keinot vahissa. Erds haastateltavista totesi, ettd han
luuli yhden nendliinapaketin riittdvdn muutostunteiden purkamiseen henkilston
kanssa, mutta paketteja oli taytynyt hakea keskusvarastolta muutama lisd4. Hanen mie-
lestddn se kertoi paljon téstd tilanteesta. Toisaalta taas lahiesimiesten omasta jaksami-
sesta kannettiin suurta huolta. Jotkut haastateltavista totesivat, ettd l&hiesimiehet olivat

puun ja kuoren vélissd. Lahiesimiesten paineet liitettiin ylemmaélta johdolta tuleviin
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maaradyksiin ja toisaalta tydyhteison negatiivisten tunteiden kohtaamiseen ja reagoin-

tiin. Seuraavassa kokemuksia tydmotivaation heikkenemisesta tyoyhteisossa:

”Kyllda mie kuulen 1dhes paivittdin henkilokunnalta.. .tai ainakin viikoit-
tain, ettei oo minkéénlaista motivaatiota tulla tdnne endd t6ihin...se nékyy
sielld sellaisena alavireisyytend.”

”Ei sielld ndy tyoniloa ja halua kehittdd mitadn...tai halua osallistua jota-
Kin suunnittelemaan, joka hyodyttdisi meidan yksikkod. . . kylla sielld aika
siipi maassa mennain”

Erdan puheenvuoron perusteella nousi esiin jopa niin merkittdva ja vakava asia kuin
tyopaikkakiusaaminen. Ketadn henkil64 ei saisi pakottaa siirtymadn toiseen yksikk6on
ilman perusteellista asioiden lapikayntia ja keskustelua, jos henkilon tyokyky oli uhat-
tuna. Joku haastateltavista totesi, ettd ongelma-asteella olevat asiat oli helppo ratkaista,
mutta konfliktiasteella oltiin vaikeiden ongelmien edessé. Tyohyvinvoinnin yll&pitami-
seen toivottiin lisdd panostusta. Uusi tydhyvinvointisuunnitelma oli erdén haastatelta-
van mukaan suunnitteilla. Positiivisen ilmapiirin lisddmiseksi suunnitelmaan toivottiin
sisdltyvan uusi kaytantoéon juurrutettava toimintatapa eli niin sanottu positiivisten asi-
oiden pankki — yksi positiivinen viikko, pdiva tai edes tunti, jolloin on lupa puhua vain

positiivisista asioista.

7.2 Muutoksen etukateisvalmistelut

Haastateltavien yksimielisen ndkemyksen mukaan koko organisaatio oli tullut muutos-
prosessissa yllatetyksi. Haastateltavat totesivat, ettd ennen muutosprosessin alkua olisi
ollut aikaa suunnitella ja valmistautua tulevaan muutokseen, mutta tilanne oli jollakin
tavalla lamauttava myos johdolle. Tdman seurauksena elettiin pitkaan jonkinlaista vii-
veaikaa, ja odotettiin vain paatoksia. Kenellakaan ei ollut selked visiota siitd, mita toi-
mintoja It4-Savon sairaanhoitopiirin kuntayhtymé pystyy jatkossa tarjoamaan ja mita

kuntayhtyma tulisi ostamaan muilta yhteistyotahoilta.

Sopimusneuvotteluja yhteistydkumppaneiden kanssa pidettiin erittdin tarke&na asiana
muutosprosessin suunnittelun kannalta. Haastateltavien yhteinen ndkemys etukateis-
neuvotteluista oli selked — suunnittelu oli ollut tuloksetonta ja erimielistd sopimuskun-
tien kanssa. Haastateltavat ymmarsivat, ettd kaikkia erikoissairaanhoidon palveluja Sa-

vonlinnassa ei ollut jarkeva tuottaa, mutta meneilld olevaa muutosta suunniteltaessa,
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olisi ollut viisasta miettia mitka palvelut Itd-Savon sairaanhoitopiirin kuntayhtyma pys-
tyy laadukkaasti ja kustannustehokkaasti tuottamaan ymparilla olevasta myllerryksesta
huolimatta. Toimintojen supistuminen huolestutti ja erés haastateltava totesikin, etta
”Ajetaanko me itsemme hengiltd?”. Toisaalta haastattelijat myds puolustivat johdon te-

kemia paatoksia silla, ettd paivystysasetus oli ehdoton ja hankalaa luettavaa kaikille.

7.2.1 Johdon ja lahiesimiesten sitoutuminen

Johdon sitoutumisen kannalta pidettiin negatiivisena asiana organisaation johdossa ta-
pahtuneita useita vaihdoksia viimeisten vuosien aikana. Enemmisto haastateltavista oli
sitd mieltd, ettd johto ei ollut tarpeeksi sitoutunut muutoksen tuomiin toiminnallisiin
haasteisiin. Ylimman johdon sitoutuminen nakyi selvimmin sééstétavoitteiden eteen-
pain viemisessa. Yksi eridva mielipide myos 16ytyi. Erdén haastateltavan ndkemys oli,
ettd yhdessa sitoutuminen oli hyvaa, vaikka toki parantamisen varaa olisi myos [0ytynyt
ldhinnd heikosti hoidetun muutosviestinndn osalta. Sitoutumisen suurimpana ongel-
mana koettiin epatietoisuus huonosti hoidetusta tiedottamisesta johtuen. Haastatelta-
vien yhteinen ndkemys oli, ettd sitoutuminen oli tapahtunut pakon edessa organisaation

ulkopuolisten tahojen ehtojen mukaisesti.

Lahiesimiehet kokivat oman sitoutumisen olevan myo6s epavarmalla pohjalla. Heilld oli
halu uudistaa toimintoja muutoksen tuomien haasteiden mukaisesti, mutta useat epa-
varmuustekijat vaikeuttivat sitoutumista. Eras haastateltavista kuvasi sitoutumista seu-
raavasti:

“Rahat on tdssd, miettikdd miten tdstd menette eteenpdin... On ollut vdi-
hdn niinku pakko sitoutua.”

Oman yksikon toiminta haluttiin varmistaa sitoutumalla ylemmélta taholta tuleviin paa-
toksiin ja ehtoihin. Sitoutuminen olisi l&hiesimiesten kokemusten perusteella ollut huo-
mattavasti helpompaa, mikali olisi varmasti tiedetty, mikd on muutoksen padmaaré ja
loppuvatko myllerrykset tahén, vai tuoko sote-uudistus kohta uusia muutoksia. He ver-
tasivat nykyistd muutosta vuonna 2007 toteutettuun Sosterin perustamiseen. He muis-
telivat, ettd silloin muutosta suunniteltiin huolella, joten siihen oli ollut huomattavasti
helpompi sitoutua. Nyt muutoksen suunnittelu oli keskenerdistd, mutta muutoksen to-
teuttaminen syséttiin vauhdilla kdyntiin. Sitoutumisen koettiin olevan viel& kehittymis-

vaiheessa, silla tydpaivien vauhti oli armoton ja eteen tuli l&hes paivittéin uusia asioita
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mietittavaksi. Lahiesimiehet kokivat, ettd heidan sitoutuminen muutoksen tuomiin uu-
siin toimintatapoihin oli tarkeéé, silla se innosti oman yksikon henkilékuntaa ja mah-

dollisti muutoksen onnistumisen.

7.2.2 Vaikuttamismahdollisuudet ja vastuukysymykset

Lahiesimiehet kokivat, ettei heitd oltu kuunneltu tarpeeksi uusia toimintatapoja suunni-
teltaessa. Yhteisten keskustelutilaisuuksien jarjestdiminen ylemman johdon, ylihoitajien
ja toisten yksikoiden lahiesimiesten kanssa olisi mahdollistanut muutoksen jarkevén to-
teuttamisen kaikkia osapuolia tyydyttavasti. He kokivat, ettd heill& olisi ollut paremmat
evéat hoitaa oman osaston toimintaa ja henkilostén informointia, mikéli heilla olisi ollut
mahdollisuus osallistua ja vaikuttaa muutosprosessin lapivientiin heti alusta alkaen.
Yksi poikkeus haastateltavien joukosta 16ytyi, silla han koki, ettd han oli saanut osallis-
tua ja vaikuttaa oman yksikon suunnitteluun ja toiminnan muutoksiin haluamallaan ta-
valla. Erittéin tarke&na asiana pidettiin myos yhdessa vaikuttamista oman osaston hen-
kiloston kanssa — yhdessa suunniteltuun, paatettyyn ja toteutettuun muutokseen olisi
helpompi sitoutua. Eras mielipide nosti esiin myds toisten huomioimisen. Hanen mie-
lestddn olisi todella tarkedéd miettida, miten oman yksikon paatokset vaikuttivat muiden

yksikdiden toimintaan.

Vakavimpana pulmana lahiesimiehet pitivéat henkilostoresurssien riittavyytta ja oikeaa
kohdentamista. Heti tdss& muutoksen toteuttamisen alkuvaiheessa oli nahtavissa mer-
kittdvid ongelmia, koska Kiireella perustettu varahenkiloyksikko ei pystynyt vastaa-
maan heidan tarpeisiin. Sijaisten saamista ja koko varahenkiloyksikon perustamista
olisi ehdottomasti pitanyt suunnitella yhdessa kaikkien osastonhoitajien kanssa. Kay-
tanto oli osoittanut, ettd sairausloma- ja vuosilomasijaisuudet vaativat kohtuuttoman
suuria ponnisteluja, jotka olisi voitu valttaa rakentavalla yhteisty6llad. He kokivat ole-
vansa erikoisosaajia oman henkilékunnan toiveiden huomioimisessa muun muassa
paiva- tai yovuorojen jarjestelyista, tyonkierrosta ja fyysisesta jaksamisesta. Haastatel-
tavien huomioiden mukaan ndista jokapaivaisista asioista Kipuiltiin k&ytdnndssa lahes
paivittdin. Seuraavien kommenttien perusteella on selkedsti nahtavissa kuinka nama

asiat askarruttivat heidan mieltaan:

”Kun ollaan kuultu, miten se varahenkildyksikkoé muualla sairaaloissa toi-
mii, niin oltaisi vahén otettu oppia.”
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”Jos oltaisi meiltd edes kysytty, ettd missd vuorossa ne puutteet yleensa
on...kolmivuorotyd kun on erittdin haasteellista saada toimimaan.”

Nyt me joudutaan tekemédn hirvedsti toitd, ettd sijainen pystyy olemaan
meilld tydaikojensa puitteissa toissd...ensin pitdd vaihtaa oman henkilos-
ton tyovuorot...taytyy olla viikon suunnitelma, ettd sijaisuus toimii,
vaikka akuuttiahan tdmi tarve olisi.”

Edella mainitut asiat olivat l&hiesimiesten mielesté korjattavissa rakentavan palautteen
ja yhteistyon keinoin. Lahiesimiehet olivat valmiita keskustelemaan ja esittaméén omat
mielipiteensd ongelmista toiminnan kehittamiseksi, jos joku olisi osoittanut kiinnos-
tusta kuulemaan heidén ehdotuksiaan, tarpeitaan ja odotuksiaan. Y hteiset neuvottelut ja
vaikuttamismahdollisuus toimintojen uudelleenjarjestelemiseen nahtiin positiivisena

asiana, koska potilaiden hyvaa ja laadukasta hoitoa ei haluttu uhata missaan tilanteessa.

Lahiesimiehilla oli yhteinen ndkemys siitd, ettd heilld oli suuri vastuu ja halu toimia
oikein, mutta he eivat saaneet vastuuseensa nahden tarpeeksi tukea meneilldén olevassa,
ennen kokemattomassa vaikeassa tilanteessa. L&hiesimiehet kokivat olevansa jonkin-
laisia pelinappuloita. Heille oli saneltu ehtoja joiden mukaisesti tuli toimia ottamatta
huomioon yksikon erityistarpeita. Tyotehtavé koettiin haasteellisena ja osin raskaana-

kin, koska uusien toimintojen kaytantoon vienti oli heidan vastuullaan.

Yhtend kaytannon esimerkkind mainittiin vastuu sijaisten palkkaamisesta — vélilla se
oikeus oli otettu pois ja nyt se oli jalleen palautettu takaisin. Ylemman johdon taholta
tulevat erilaiset ohjeet ja toimintatavat olivat aiheuttaneet yllatyksia ja vaikeuttaneet

paivittdista toimintaa.

Oman yksikon henkiloston vahentaminen koettiin erittdin epamiellyttdvéna vastuuna,
johon olisi kaivattu enemmaén tukea ja mahdollisuutta keskustella asiasta. Haastatelta-
vien mielesté sitoutunut johtaja ei itse pakene paikalta vaikeissakaan tilanteissa. Eras

haastateltavista muisteli itselle vaikeaa tilannetta ja tehtdvaa:

"Sieltd tuli selkedsti meille kdskyt ja toimintaohjeet, miten meiddn pitdcd
toimia. Tassa on teille m&ara, minka verran teilla saa olla henkilokun-
taa... Ei siind voinut toimintaa silld tavalla ajatella, ettd onko henkildston
maara riittava ja ketaan ei haluaisi laittaa pois. ”
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Haastateltavien mielesté johtajan rooli oli jokaisella tasolla ja jokaisessa tyoyksikossa
erilainen. Mita lahempéna henkildkuntaa johtaja oli, sitd enemmén han oli siella tuki-
jana, ja hanelta odotettiin vastuullisuutta ja sitoutumista henkiléston péaivittaisiin asioi-
hin ja ongelmiin. L&hiesimiehen taytyi tuntea yksikon toiminta ja tehtavat, lisaksi hdnen
oli osattava olla inhimillinen ja empaattinen — ihminen ihmiselle, mutta kuitenkin esi-
mies. Yksi haastateltava sanoi tuntevansa sydamessaan pistoja useita kertoja, kun kaikki

ei ollut mennyt niin kuin olisi henkilokuntaa ajatellen toivonut.

7.3 Tiedon valittdminen ja vuorovaikutus

Oikea-aikainen ja vuorovaikutteinen muutosviestintéd tunnistettiin erittdin merkittavaksi
muutosprosessin onnistumisessa ja uusien toimintatapojen tehostamisessa. Viestintaa
pidettiin puutteellisena. Haastateltavat kokivat, ettd tiedottamisen ja vuorovaikutuksen
merKkitysta ei viestinnasta vastaavien keskuudessa mielletty riittdvén tarkedksi. Haastat-
teluissa kévi selkedsti ilmi, ettd viestimista tapahtui vain silloin, kun haluttiin kertoa
jotain asiaa. Lisaksi viestinndn vahaisyytta oli ylemmalta taholta puolusteltu kiireell.
Muutosviestinnén tehostamiseksi mitédén erityistd viestintdryhmad organisaatiossa ei

heidan tietojen mukaan ollut edes perustettu.

7.3.1 Viestinnan kanavat

Lahiesimiehet kertoivat saaneensa tietoa ldhinna ylihoitajilta ja omilta kollegoiltaan.
Tyopaikan intranet oli hyddyllinen viestinnan kanava, mutta haastateltavat kokivat,
ettei sieltd 16ytynyt kaikkea tarvittavaa tietoa ja tiedot olivat vélilla ongelmallisia 16ytaa
tai tieto oli vanhaa ja puutteellista. Sahkopostia pidettiin hyédyllisend kanavana tietojen
hankkimisessa. Lahiesimiehet pystyivat sitd kautta kysyméén ja tarkentamaan asioita
omilta esimiehiltd&n. Haastateltavat muistelivat, ettd edellisen vuoden puolella oli pi-
detty yhteisia infotilaisuuksia, mutta heille tuntemattomasta syysta niitd ei ollut muu-
toksen toteuttamisvaiheen alettua enéé jarjestetty. Haastateltavat pohtivat, ettd paikalli-
nen sanomalehti osoittautui yllattadvan merkittavaksi tiedonlahteeksi organisaation tule-
vista tapahtumista. Seuraavat fraasit kertovat karua kielta siitd, kuinka viestinnéssa oli

haastateltavien mielesta epdonnistuttu:

”Viestinndstd sen verran, ettd me odotettiin, milloin sanomalehti ilmestyy
ja mité sielld on.”
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”Joulukuussa pidettiin niitd yhteisié infotilaisuuksia, mutta nyt niitd ei ole
sit pidetty... Eiko ne uskalla pitdd vai mika téssd on... Pddstdis antamaan
palautetta.”

”Meidan talon Internet-sivustot ovat ikivanhat. Ainakin nuoriso etsii tie-
toa Internetin vélitykselld... ne ovat tdysin péivittimattomat.”

Haastateltavat toivat selkedsti esille, ettd heti uuden toimintamallin toteuttamisen alku-
vaiheessa olisi ollut jarkevaa pitdd kuulemistilaisuus, missé he olisivat voineet kertoa
kokemuksiaan — mitk& asiat olivat sujuneet hyvin ja mit4 pitdisi tehdd toisin. L&-
hiesimiesten kuuleminen ja palautteen antomahdollisuus koettiin erittain tarkednd oman
yksikdn toiminnan kannalta. Ylihoitajien jalkautumista osastotunneille pidettiin hyo-
dyllisend, mutta haastateltavat kuitenkin kokivat, ett4 heidan esittdmiin kysymyksiin oli
vastattu varovasti. Henkilokohtaisten keskustelujen merkitysta korostettiin niin omien

esimiesten kuin omien alaisten kanssa.

Oman tyon kannalta olennaisena puutteena pidettiin vuorovaikutuksen véhaisyytta
omien alaisten kanssa. Viestinta koettiin haasteelliseksi, koska heilla oli liian vahan tie-
toa muutoksen yksityiskohdista. Omaa roolia muutoksen viestijana pidettiin sangen tér-
kednd, mutta heidan oli ollut vaikea esitelld keskenerdisia asioita omille alaisilleen.
Oman tydmaaran lisdéantyminen muutostilanteessa asetti myds haasteita riittdvien osas-

tokokousten pitdmiselle.

7.3.2 Muutosviestinté ja henkildston arvostus

Osastokaynteja toivottiin kaikilta johtoportailta, sill& 1ahiesimiehet olivat huomioineet,
ettd johtajien kiinnostus osastojen toiminnasta ja henkildston tyéhyvinvoinnista rau-
hoitti henkilokuntaa ja lisasi uskottavuutta. Organisaation ylintd johtoa pidettiin aukto-
riteettina ja heidén lasndoloaan merkittavana. Henkilékohtaisen lasndolon merkitys ko-
ettiin jopa niin tarkednd, ettd oman tyon arvostus katosi, kun organisaation ylin johto ei
osoittanut kiinnostusta henkildston jaksamisesta. Haastatteluissa kévi ilmi, ettd jopa
tydrauhan turvaaminen oli uhattuna riittdmattdmén tiedon vuoksi. Haastateltavat olivat
yksimielisia siita, ettd talla hetkella vallitseva luottamuspula ja arvostuksenpuute saa-
taisi vahenemaén hyvélla ja tehokkaalla viestinnalla seka ylimman johdon osoittamalla
kiinnostuksella henkilostéd kohtaan. Ammattimaisen muutosviestinndn puuttumisen
vuoksi henkilokunta koki itsensa toisarvoiseksi, koska heilld oli tunne, ettei heille tar-

vitse kertoa kaikista muutokseen liittyvisté asioita.
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Haastateltavat tunnistivat muutosviestinnén kehittdmisalueita niin itsessaan kuin koko
organisaation johdossa. Jatkossa viestinnan hoitamiseen toivottiin joko viestinndn am-
mattilaista avuksi tai johtoryhméan napakkaa otetta viestintavastuusta ja viestinnan sel-
kedstd organisoinnista. Erds haastateltavista ehdotti, ettd kaikille esimiehille jérjestet-
taisiin viestintdkoulutus ja varmistettaisiin, etta tiedottamisesta tulisi osa paivittaista toi-
mintaa. Haastateltavien mielesta yksittaisten henkildiden hyvat viestintataidot eivat riita
moniportaisessa organisaatiossa, koska johtoportaita on useita, ja lisdksi hallinto, joka

paéttdd monista asioista.

7.4 Henkiloston perehdyttaminen, kehittdminen ja koulutus

Lahiesimiehet kokivat suurta vastuuntunnetta henkildston riittavastd perehdyttdmisesta
ja kehittamisestd, mutta siihen heill& ei ollut riittavasti aikaa. Lahiesimiehet tiedostivat,
ettd heidan tehtavana oli toiminnan uudelleen organisointi ja tehtavien priorisointi uu-
den toimintamallin mukaisesti, joten heidan mielestéan kehittamista tapahtui jatkuvasti.
Riittamaton perehdytys koettiin ongelmana kaikilla vuodeosastoilla. Haastateltavat esit-

tivat perehdytyksen ongelmia seuraavasti:

uusi tyontekija tai sijainen tuli suoraan poissaoloon

= perehdytyspdivié oli vain kaksi tai kolme

= kukaan ei ehtinyt perehdyttamaan

= liséresursseja ei ollut kéytettavissa

= perehdytystyéryhma ei ollut saanut parannusta aikaan
= organisaatiosta puuttui nimetyt perehdyttajat

= varahenkilOyksikosta saatiin sijainen vain poissaoloon

= rakentava yhteistyd puuttui.

Muutospaineen alla osastojen toiminta taytyisi turvata tehokkaammalla sijaisten saata-
vuudella ja kohdentamisella. Akuutissa Kiireessa tai vaikkapa leikkaustilanteessa ei
voitu hyddyntaa sijaista, jota ei ollut riittdvasti perehdytetty. Haastateltavien mukaan
nykyiselld toimintamuodolla saatiin aikaan turhia ristiriitoja. Lahiesimiesten mielesta
nykyinen toimintamuoto lisasi jopa kustannuksia, koska ajoittain osaston omaa henki-
I6kuntaa jouduttiin kutsumaan vapaalta toihin. Jokaisesta kutsusta aiheutui ylimaaraisia

palkkakustannuksia niin sanotun kutsurahan vuoksi.
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Perehdyttdmisen kehittdmiseksi lahiesimiehet esittivat, ettd oman osaston henkild pe-
rehdyttéisi uuden tyontekijan ja perehdyttdjan tilalle saataisiin varahenkiloyksikosta ih-
minen, joka pystyi hoitamaan perehdyttdjan omat tyot. Lahiesimiehet kokivat perehdyt-
tdmisen ongelmaksi ajanpuutteen, koska osastojen olosuhteet olivat muutosprosessin
vuoksi sekavat ja lahes kaikki huomio kiinnittyi uusien toimintatapojen toteuttamiseen.
He toivoivat, ettd muutoksen alkuvaiheessa olisi annettu mahdollisuus lisaresurssien

kayttoon, koska perustoiminnotkaan eivat olleet vield kunnossa.

Henkil6ston kouluttamisesta ei haastateltavien mukaan ollut paljon keskusteltavaa, silla
muutosprosessin keskelld koulutus ei tuntunut ajankohtaiselle asialle. Kouluttamista ra-
joittivat sekd henkilGstoresurssit ettd koulutusta saatelevat koulutusmaararahat. Heidan
ajatus kouluttamisesta oli, etta talla hetkelld tuskin kukaan tiesi keté pitéisi kouluttaa ja
mihin tehtdvaan. Tiukka taloudellinen tilanne mainittiin merkittavimpana koulutusta

séatelevana tekijana.

7.5 Muutoksen lapiviennin kdynnistyminen

Lahiesimiehet kokivat onnistuneensa yllattavan hyvin muutoksen lapiviennin kéynnis-
tdmisessd. Muutoksen toteuttaminen muiden tyotehtdvien ohella koettiin henkisesti
vaativana ja haasteellisena, mutta myos itsedan kehittdvand ja mielenkiintoisena. Tie-
don valitys ja vuorovaikutus kytkettiin olennaisena osana myds onnistuneen muutos-
prosessin toteuttamiseen. Kaikille haastateltaville oli l&pivientivaiheessa ilmennyt

useita tarkennettavia asioita toimintojen uudistamisesta.

7.5.1 Tuen saanti ja antaminen

Muutoksen toteuttamisvaiheessa ylihoitajiin luotettiin paljon. L&hes jokainen haastatel-
tava oli sitd mieltd, ettd ylihoitajat olivat ainoa kanava misté saatiin apua epaselvissé
tilanteissa. Tuen saanti kuitenkin tapahtui l1ahinné pyydettdessa. Yleensé ylihoitajat pyr-
kivat menemaan osastoille tarvittaessa ja vastasivat puheluihin, mikali heidan téyteen
tupatut kalenterit vain antoivat siihen mahdollisuuden. Heidan merkitys korostui myds
tarke&nd kanavana ylimpaan johtoon. Aina heité ei kuitenkaan ollut mahdollista tavoit-

taa juuri silloin, kun apua olisi eniten kaivattu. Yksi poikkeava mielipidekin 10ytyi, silla
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yksi haastateltavista sanoi, etta hén sai aina jonkun Kiinni puhelimella ja jos ei saanut,

niin han meni paikkaan misté sai tietoa ja apua.

Oman panoksen riittaméattomyys nousi kirkkaasti kérkeen, kun kysyttiin oman panok-
sen onnistumista muutoksen lapivientiin. Vastauksissa nousi esiin hyvin voimakas epa-
onnistumisen tunne, kiireen ja ajan puutteen vuoksi. Lahiesimiehet toivoivat, etta olivat
edes jotenkin onnistuneet tukemaan oman yksikon henkilokuntaa, ja pitdimaan heidan
puoliaan, sekd innostamaan ja kannustamaan heitd yhteisiin talkoisiin. Toimitilojen ja
rakenteiden muutos koettiin huomattavasti helpommaksi toteuttaa kuin henkilostoon
liittyvét asiat. Lahiesimiehet olivat hyvin yksimielisesti sitd mieltd, ettd he olivat puun

ja kuoren valissa — he olivat henkil6kunnan edustajia mutta my6s tyonantajia.

Haastateltavien mielestd ensimmadisten tavoitteiden saavuttamisen jalkeen oli aika py-
séhtya ja tarkastella suurennuslasin l&pi mité oli saavutettu. Suunnitteluvaiheessa péa-
tetyt strategiset muutostavoitteet oli tarkedd palauttaa mieleen. Palautekeskustelujen
turvin oli mahdollista tarkastella jokainen kohta l&pi huolellisesti ja [6ytad onnistumiset
ja kehitettavat toiminnot. Lahiesimiehet kokivat valitavoitteiden tarkastelun erittain tér-

keéna.

7.5.2 Yhteishengen luominen ja onnistumisen tunteet

Lapivientivaiheen onnistumisen hidastavaksi tekijaksi mainittiin muutosvastarinta. La-
hiesimiehet arvostivat, ettd tyonantaja oli pyrkinyt tarjoamaan apua henkilékunnalle,
mutta sitd ei ollut osattu ottaa riittdvasti vastaan. Talon puolesta oli tarjottu tyénoh-
jausta, tyopsykologia ja sairaalapastoria, mutta niihin oli suhtauduttu nihkeésti. Haasta-
teltavien aiempien kokemusten perusteella ndistd koettiin olevan apua. Edellisena
vuonna oli tehty tydpsykologin toimesta pikaisella aikataululla tyoyhteisén tyohyvin-
vointikysely, jossa henkilokunta oli saanut purkaa tunteitaan. L&hiesimiehet kokivat ky-
selyn hyodylliseksi, vaikka sen alkuperdinen tarkoitus oli selvittd tydhyvinvointia ihan
muista syista kuin muutoksesta. Osastojen esimiehill& oli kuitenkin yhteinen ndkemys
siitd, ettd kysely osui juuri sopivaan saumaan, kun muutospaineet alkoivat vyorya
paalle. Keskusteluissa mainittiin, ettd tyopsykologi oli tulossa kevaan aikana tekeméén

uutta kyselyd, jonka aiheena on muutoksessa jaksaminen. Tata selkeésti odotetiin haas-
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tattelijoiden keskuudessa, koska muutostunteiden késittely nahtiin tarkedna. Keskuste-
luilta odotettiin muutosvastarinnan heikkenemistd ja muutoksen lapiviennin edisté-

mista.

Lahiesimiehet kokivat, ettd tydpsykologin palaute heidan omasta kéyttaytymisestaan oli
ollut rakentavaa, mutta joltain osin myds ennakoitua. Esimiestaidoista jotkut olivat saa-
neet kriittista palautetta lilan myotamielisesté kayttaytymisestd. Heiltd odotettiin jamak-
kyyttd, mutta he itse kokivat, ettd heidan oli oltava erittdin varovaisia omissa sanomi-
sissa. Tyopsykologin palautteen turvin, he pyrkivat hoitamaan muutoksen lapivientia

kehittdmalla omia heikkouksia ja hyodyntdmalla vahvuuksia.

Itd-Savon sairaanhoitopiirisséd on kaytdssa niin sanottu varhaisen valittdmisen malli
henkil6ston auttamiseksi vaikeissa tilanteissa. Lahiesimiehet halusivat hyddynt&dd mal-
lin mukaisia keinoja muutoksen lapivientitilanteessa, mutta avun tarjoaminen koettiin
ahdistavana ja liiaksi henkilokohtaisiin asioihin puuttumisena. Lahiesimiehet toivoivat,
ettd varhaisen valittdmisen mallin k&yttotarkoitus selvitettéisiin koko henkilokunnalle
perusteellisesti, jotta véltyttaisiin turhilta vaarinkasityksiltd. Heilla ei ollut tarkoitus

tarkkailla henkildstoa vaan auttaa eteenpain.

Onnistumisen kokemuksia oli muutosprosessin téssa vaiheessa vield harvassa. Pienista
onnistumisen kokemuksista osattiin iloita ja niitd haluttiin saavuttaa liséé. Lapivienti-
vaihe oli haastattelutilanteessa hyvin alkuvaiheessa, mutta onnistumisia ldydettiin
muun muassa potilastyon hyvésta hoitamisesta ja yhteistyon aloittamisesta toisen yksi-
kon kanssa. Yhteisestd urakasta eli muutoksen l&piviennistd oman yksikon osalta, ei
ollut saatu kiitosta juuri mistdén. Joku haastateltava sanoikin, etta kiitoksen antaminen
ei taida kuulua suomalaiseen kulttuuriin ja sit4 pidettiin liian itsestaan selvand asiana,
jolloin se helposti myds unohtui. Kiitosta saatiin omalta henkilokunnalta Iahinna tyo-
vuorojen vaihdoista tai lomien myodntamisesta. Henkiloston kayttaytymisté he eivat ha-
lunneet millaan tavalla syyllista4, silld heiddn mielestddn muutoksen suuruus vaikutti
ihan varmasti henkiloston kayttaytymiseen. L&hiesimiehet kokivat, ettd heidan suurim-
mat onnistumisen tunteet tulivat juuri henkiléston kautta. Omat kollegat koettiin myds
erittain tdrke&dnd voimavarana. He jaksoivat tukea toinen toistaan ja ymmarsivat erittain
hyvin toisiaan. Haastateltavilla oli vahva usko, ett4d muutoksen lapiviennissa onnistu-

taan pienin, mutta varmoin askelin.
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Haastateltavilta kysyttiin olisiko palkitsemisesta hyotyd muutoksen toteuttamisessa,
mutta osastojen esimiehet eivét edes uskaltaneet ajatella palkitsemisia tiukassa talous-
tilanteessa. Se ajatus oli heidan mielestd&n kokonaan pois pyyhitty. Toisaalta he uskoi-
vat, ettd urakehityksen mahdollistaminen portaittain, tyon kiinnostavuus ja sopiva tyon
kuormittavuus motivoivat henkilékuntaa eniten. Pysyvyys ja sitoutuminen seka henki-
|6ston arvostaminen ja kannustaminen koettiin olevan esimiestahon parhaita palkitse-

miskeinoja vaikeassa tilanteessa.

7.6 Muutoksen tuomat mahdollisuudet ja uhat

Vaikean tilanteen keskelld n&htiin myos valoa. Muutoksen myo6td uskottiin 16ytyvan
parannuksia padasiassa oman tyon ja tydmotivaation tarkastelun kautta. Haastateltavien
mielesta jokaisella tyontekijéalla oli mahdollisuus punnita asioiden tarkeysjarjestysta.
Oliko oma ty0 tarpeeksi haastavaa? Mikd minua motivoi omassa tydssani? Oman tyo-
hyvinvoinnin ja -motivaation lisdadntymista pidettiin tarkednd. Potilastydssa vaaditaan
vahvaa eettista nakemysté, koska henkildstd on paivittain kontaktissa ihmisten kanssa,
jotka tarvitsevat hoitohenkilokunnalta apua ja tukea. Tulevaisuuden uhkien ei haluttu
pilaavan potilaskohtaamisten laatua. Epéselvat tulevaisuuden nakymat koettiin haasta-

vina riittdvan toiminnan sailyttdmiseksi Itd-Savon sairaanhoitopiirin kuntayhtymassa.

7.6.1 Mahdollisuudet

Hoitajien tyo tiedettiin olevan melko urautunutta, johon meneilldan oleva muutos tarjosi
mahdollisuutta mietti& asioita ja omaa toimenkuvaa uudesta katsantokannasta. Mahdol-
lisuutena koettiin myos se, ettd toimintojen yhdistymisen myo6té hoitohenkilokunnalla
oli mahdollisuus oppia uusia mielenkiintoisia asioita ja aloittaa yhteisty0 uusien tyoto-
vereiden kanssa. Erds haastateltava toi esille, etté jokaisella oli nyt mahdollisuus aja-
tella oman tyon tekemista yhteisen paamaéaran eteen. Kaikille yhteisiksi tavoittelemisen
arvoisiksi asioiksi listattiin terveyden tuottaminen asiakkaille, oman tyon tuottavuus,

avarakatseisuus ja yhteisollisyys.

Paivystysleikkausten paattymisen toivottiin lisdévan kolmivuoroty6té tehneiden tyéssa
jaksamista ja tyoterveyttd, silla kauan raskasta péivystys- ja leikkaussality6ta tehneille
henkil6ille tydon muuttuminen paivatyoksi tarjosi mahdollisuuden fyysisesti vahemman



58
kuormittavaan tyohon. Palkkatason putoaminen kolmivuorotydn paattymisen vuoksi ei

miellyttanyt kaikkia, joten asia aiheutti paljon keskustelua henkildston keskuudessa.

Paivystystoiminta todettiin olevan talla hetkelld erittdin jarkevalla pohjalla. Paivystyk-
sessd oli selkeasti eroteltu perussairaanhoito ja erikoissairaanhoito. Tdaméa parannus mai-
nittiin mahdollisuutena hoitaa potilaita entista tehokkaammin ja kokonaisvaltaisemmin.
Kahden osaston yhdistdmiseltd odotettiin helpotusta tydvuorojen ja sijaisten jarjestelyi-
hin. Tdss& asiassa oltiin vield hyvin alkumetreill, silla osastojen esimiehet ennakoivat,
ettei uusien toimintatapojen ja erilaisten tyétehtavien omaksuminen onnistunut ihan ka-
den kééanteessa. Kaikilla edell& mainituilla asioilla néhtiin yhteys tydmotivaation ja tyo-

hyvinvoinnin parantumiseen.

7.6.2 Keskeisia huolia

Haastatteluissa kavi ilmi, ettd uhat aiheutuivat hyvin samoista asioista kuin mahdolli-
suudet, mutta k&anteisesti mietittynd. Useimmat haastateltavista kantoivat huolta epa-
varmasta tilanteesta — muuttuuko muutos kaaokseksi. Joku jopa mainitsi, ettd muutos

on aina kaaos, mutta huonosti johdettu muutos on katastrofi.

Hoitohenkildston tyd kuvattiin hyvin ihmisléheiseksi. L&hipalvelujen saatavuudesta,
asiakkaiden kohtaamisesta ja potilasturvallisuudesta oli kayty paljon keskustelua hen-
Kiloston kanssa. Lahiesimiehet miettivét kuinka potilaiden kohtaaminen onnistui, ettei
tiukassa puristuksessa ja paineen alaisuudessa toimiva henkildsto antaisi kiireen ja pa-
hanolon tunteen nakyé potilastydssa. Hoitohenkilston eettisyys ndissa asioissa oli kor-
kealla, joten lisdpainetta loi onnistumisen tunteiden vdheneminen, jos hoitoa ei pystytty
yht& laadukkaasti toteuttamaan kuin aiemmin. My0ds tyoturvallisuuden yll&pitdmisen

turvaaminen epavarmoissa olosuhteissa herétti epailysta.

Oman kaupungin véeston ja ympadristokuntien asukkaiden informointi ja ajantasaisen
tiedon yllapitdminen koettiin merkittdvana asiana. Uhkana nahtiin epatietoisuus ihmis-
ten keskuudessa, silla paikallinen véesto ei vélttamatta tiennyt misséa ja miten heita jat-
kossa hoidetaan. Molempien haastattelujen sanoma oli selked, ettd Itd-Savon sairaan-
hoitopiirin kuntayhtymén perustehtéva oli jarjestaa laadukasta palvelua niin erikoissai-

raanhoidon, perusterveydenhuollon kuin sosiaalipalveluidenkin osalta. Toivottiin, ettei
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meneilld olevat ja tulevat muutokset supista liian kapea-alaiseksi oman keskussairaalan

palveluja. Sujuvan hoitoketjun séilyttdminen jokaiselle ihmiselle haluttiin turvata.

Haastatteluissa mainittiin, ettd kesaisin Savonlinnan ja ldhikuntien vékiluku kolminker-
taistuu vapaa-ajan asukkaiden myotd. Haastateltavat pohtivat, mista tulevana keséna
saadaan tarpeeksi osaavia sijaisia kesdlomien ajaksi, jotta ensiluokkainen hoito pysty-
tdan turvaamaan kaikille sitd tarvitseville. Kesét olivat aina olleet stressaavia la-
hiesimiesten kannalta, mutta tuleva kesa aiheutti suorastaan pelon sekaista tunnetta,
koska muutoksen toteuttaminen ja sen tuomat mahdolliset edut olivat vield pahasti kes-
ken. Toiminnan kannalta merkittdvana uhkana néhtiin osaavan henkildston riittavyys
myo0s jatkossa, silld tydon imun sailymistd epdvarmoissa olosuhteissa ei pidetty itses-

taanselvyytena.

7.6.3 Yhteistyon rakentaminen

Saumatonta yhteisty6td kaikkien tahojen kanssa korostettiin erityisesti paivittéisten
kaytannon asioiden hoitamisessa. Kaytannossé oli havaittu epatasa-arvoista kohtelua
viran ja koulutustason mukaan. Jokaisen tydpanosta pitéisi haastateltavien mukaan ar-
vostaa, eika perustason tyota saisi missaan tilanteessa vaheksya. Eri yksikoiden valisen
rakentavan yhteistydn myota toivottiin 16ytyvéan hyvia ratkaisuja tehokkaiden palvelui-
den turvaamiseksi. Eradssa keskustelussa ilmeni selkeé tarve yhteistyon rakentamiselle:

”Niin se yhteistyon rakentaminen on tiélld jotenkin niin vaikeaa. Miten
sen saisi rakennettua?”

Pitidisiko ihan sielld yldtasolla olla niin paljon rohkeutta ja tehdd paatok-
sid, ettd kaikki olisi tasa-arvoisessa asemassa? Ei mentdisi pienissd pa-
loissa puskissa, vaan tehtdisi kauaskantoisia pdéatoksid kaikkien eduksi.”

”...niin siitd eriarvoisuudesta...kaikki tyo on yhtd tarkedd. Mutta, kun
kaikki ei nde kuin sen oman hiekkalaatikon, ja ajattelee, kun miné paasen
tekemaan taalla mita haluan, niin kaikki on hyvin. Jos ndin ei mene, niin
en leiki teidédn toisten kanssa, vaan ldhden pois.”

Kaikki haastateltavat olivat yksimielisia siitd, etteivdt oman organisaation ongelmat
saisi missaan tilanteessa nékya asiakastyossa. Jatkossa kaikkiin ongelmatilanteisiin toi-
vottiin rohkeaa otetta organisaation johdolta — avointa ja rehellistd viestintaa kaikkien

tahojen kanssa. Yhteisty0 néhtiin ainutlaatuisena voimavarana.
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7.7 Erikoissairaanhoidon tulevaisuus

Tulevaisuuden todettiin olevan riippuvainen sairaanhoitopiirin erikoisvastuualueen
muodostumisesta, sote-paatdksesta ja Itd-Savon sairaanhoitopiirin kuntayhtyman poti-
lasrakenteesta. Ratkaiseviksi tekijoiksi mainittiin muun muassa tuleeko henkilékunnan
vankka ammattitaito huomioitua vai haviaako taalta osaajat, mitd toimintoja taalla tulee
olemaan, ja osataanko huippuhyvét leikkaussalit hyddynt&é johonkin muuhun osaami-

seen, kun paivystysleikkaukset jouduttiin lopettamaan.

Haastateltavilla oli selke& visio ja konkreettisia ehdotuksia, mitkd toiminnot mahdollis-
tivat kilpailukyvyn sdilyttdmisen. Jonkinlainen valvontayksikko sairaalassa tulee hei-
dan mielestd&n varmasti olemaan, samoin péivystysosasto. Hienoja leikkaussaleja ei saa
unohtaa, vaan taytyi miettié kirurgista paivatoimintaa, jolloin salien ja ladkareiden asun-
tolaan kaytettyja varoja ei heitettéisi hukkaan. Tehokkaan leikkaustoiminnan tiedettiin
olevan hyvin tuottava toimintamuoto sairaalalle. Laadukkaan leikkaustoiminnan mark-
kinointia tdytyi tehostaa ympadristokuntiin, jotta potilasaineistoa saadaan riittavasti.
Leikkaustoiminnan kehittyessé luodaan haastavia tydpaikkoja osaavalle henkilokun-
nalle, ja saadaan oman sairaalan liséksi yhteistydkumppaneiden ammattitaitoiset kirur-

git kiinnostumaan organisaation tarjoaman Kirurgisen paivatoiminnan hoitamisesta.

Edella mainittujen toimintojen lisdksi Itd-Savoon uskottiin jadvan sisatautien, neurolo-
gian ja psykiatrian yksikot. Yhtend kohteena mainittiin ikaantyvan vaestén hyva hoito,
jossa Savonlinna voisi olla edell&kévija. I1t4-Savossa on Suomen idkkain véestopohja,
joten potilasaineistoa tulisi varmasti olemaan riittavasti. Tehokas vanhustenhuolto vaa-
tii panostamista, kehittdmistd ja henkiloston kannustamista. Erdassa puheenvuorossa
mainittiin, ettd huipputasoinen tydterveyshuolto olisi kunnia-asia omassa organisaa-
tiossa. Tyossdkayvien veronmaksajien hyvinvointiin oltiin valmiita panostamaan. Yksi
haastateltavista totesi, ettd heilla oli paljon potentiaalia, kun vain se osattaisi 10yta4 ja

hy6dyntaa.

7.8 Odotuksia ja toiveita tulevilta muutoksilta

Muutosjohtamisen tarkeimpind kehittdmisalueina mainittiin muutoshankkeen toimin-

nallinen organisointi, tiedottamisen mé&ara ja laatu sekd yhteistyd kaikkien tahojen
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kanssa. Haastateltavat pitivat tarkeand, etta aiempien muutosprosessien onnistumisia ja
epéonnistumisia tarkastellaan huolella ja otetaan niisté opiksi. Muutosmyodnteisemman
ilmapiirin luomiseksi kaikille tahoille on annettava mahdollisuus osallistua muutoksen
suunnitteluun alusta alkaen, eika vasta sitten, kun muutoksen toteuttamisella on jo val-
tava Kiire. Haastateltavat halusivat uskoa ja luottaa, ettd meneilldén olevassa muutok-
sessa oli osattu ennakoida riittdvissa méérin tulevaa. Haastateltavat toivoivat, ettei kah-

den vuoden péé&sté oltaisi samassa tilanteessa.

Muutoksen nimitysta olisi haastateltavien mielesta syytéa harkita huolellisesti. He koki-
vat, ettd liian rajusti ilmoitettu muutosprosessin alkaminen synnytti valittémasti muu-
tosvastarintaa. Seuraavasta kommentista kay ilmi, miksi meneilld oleva muutos sai

haastateltavien mielestd negatiivisen savyn heti ensi metreilta:

”Seuraavalla kerralla muutosta voisi nimittd sanalla muutos, eiké niin kuin
tdma muutos nimettiin YT-neuvotteluksi. Nyt alkaa Y T-neuvottelu! Talla
tavalla kun lahdetd&n muutosta suunnittelemaan, niin kylla ennakkokasi-
tys on vahan negatiivinen ja shokeeraava.”

Tulevien muutosten hoitamiseen kaivattiin lisd4 napakkuutta, selkeytté ja jamékkyytta.
Haastateltavat totesivat, ettd keskenerdisten asioiden pahkaily vie turhaan henkilokun-
nan voimavaroja, koska epavarmassa tilanteessa samat asiat vellovat keskusteluissa péi-

vasta, viikosta, kuukaudesta ja jopa vuodesta toiseen.

Muutostilanteessa tyontekijoiden yksilollistd huomioimista pidettiin tarkeand péaéatetta-
essa tyotehtavien jakamisesta ja sijaisuuksien méaarittdmisesta. Lahiesimiehet korosti-
vat, etteivat halua vain sanella omia mielipiteitddn henkil6siirroissa ja -valinnoissa,
mutta heill& on kokemusta ja paljon hyddyllistd tietoa — he olivat valmiita yhteistyéhon.
Lahiesimiehet korostivat, ettd jokaisessa tydyksikdssa on omia erityistarpeita niin toi-
minnan kuin henkil6ston suhteen. Huomioitavia asioita mainittiin olevan tyon vetovoi-
maisuus, erityisosaaminen, tyontekijoiden ikarakenne ja tyokykyisyys. Haastateltavien
yksimielisen ndkemyksen mukaan motivoitunut henkildstd toimii muutostilanteessa te-

hokkaasti ja paddmaératietoisesti.
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8 KYSELYN TULOKSET MUUTOSPROSESSIN JOHTAMISESTA

Tassa luvussa kasitellaan kyselytutkimuksen perusteella esille nousseet muutosproses-
sin onnistuneen lapiviennin kannalta oleellisimmat asiat. Luvun alussa kerrotaan lyhy-
esti vastaajien taustatietoja. Vastausten kasittely ja vastaajien maarat osastoittain jatet-
tiin tarkoituksella pois, ettei padase syntymaan riskid vastausten henkilitymisesta. Lu-
vussa késitelladn muutosilmapiiri, muutosviestintd, muutoksen toteuttaminen seké pieni
katsaus tulevaisuuteen. Kyselyssd olevien avointen kysymysten vastaukset esitellaan
tarkentavina tekijoind. Kyselyn kattavat tulokset on esitetty taulukoina kysymyksittain
(liite 7).

8.1 Vastaajien taustatiedot

Kyselyyn vastanneet henkil6t tiedostivat muutoksen vélttdmattomyyden ja muutoksen
taustalla olevat syyt. Merkittavimmiksi syiksi mainittiin paivystysasetuksen asettamat
paineet ja synnytysten paattyminen. Myos tuleva sote-uudistus oli mainittu, samoin
koko valtakunnassa meneillaan oleva entista laajempien terveydenhuoltoyksikdiden ra-
kentaminen, jasenkuntien sadstttavoitteet ja vanhuspalvelulain asettama laatusuositus
ikaantyvan vaeston hoidon turvaamiseksi. Vastaajia saatiin kaikilta osastoilta, joihin
kysely oli lahetetty. Vastauksista noin 75 % saatiin sairaanhoitajilta. Lahes kaikki 52
tutkimukseen osallistunutta henkilda olivat vastanneet melkein kaikkiin kysymyksiin.
Vastauksista 16ytyi vain muutama yksittain kysymys, johon kaikki eivat olleet esittédneet

mielipidettaan.

Tutkimuksen mukaan yli puolet vastanneista oli tydskennellyt Itd-Savon sairaanhoito-
piirin kuntayhtymén palveluksessa yli kymmenen mutta alle kolmekymment& vuotta.
Alle vuoden tyosuhteessa olleita oli vain kaksi henkil6da. Kuuden henkilon tydsuhde oli
jatkunut yli 30 vuotta. Alle 20 vuotiaita tyontekijoita ei ollut yhtéan ja vain yksi vas-
taaja oli alle 30-vuotias. Suurin maéra vastaajista oli ialtddn 40-59 -vuotiaita. Kaksi
vastaajaa oli yli 60 vuotiaita. Tutkimus osoitti, etté tutkittujen osastojen vastaajien ika-

rakenne oli painottunut yli 40 vuotiaisiin tyontekijoihin, silla heité oli 76,8 %.

8.2 Muutosilmapiiri
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Vastaajien ndkemys muutosviestinnan tarkeydestd muutosvastarinnan véhentamiseksi
oli ilmeinen. Kaikki vastaajat olivat sitd mieltd, ettd tehokas tiedottaminen vahentaa
muutosvastarintaa. Vain vajaat 4 % vastaajista ilmoitti, etta tiedottamisella on vain vé-
hainen vaikutus muutosvastarintaan. Kaikki vastaajat olivat huomanneet muutosvasta-
rintaa, joista reilut 80 % vastasi havainneensa joko melko paljon tai erittain paljon muu-
tosvastarintaa. Kuvasta 3 nékyy, etta tyoyksikoiden tydilmapiiri oli selkedsti heikenty-
nyt. Avoimissa kysymyksissa ilmapiirid heikentaving tekijoind mainittiin muun muassa
tiedottamisen vahéisyys, henkildstosiirtojen sattumanvaraisuus, loma- ja sijaisjarjeste-

Iyt sekd henkilokunnan syrjayttdminen muutoksen suunnitteluvaiheessa.

Muutoksesta aiheutuneet ty¢jarjestelyt 23,0096, 1 ¢096
. o = 25,00%
eivat kuormita minua litkaa L 15.40%

Tehokas asioista tiedottaminen vihentédi 092,% %

) 0
muutosvastarintaa o sgee 80
32,70%

En ole havainnut muutosvastarintaa —
tySyksikdssini T0,00% 7

Tyoyksikossédni on hyvé ja positiivinen L 34.60%
50%

ty6ilmapiiri R 13,50%
Olen motivoitunut tekeméan nykyistad 1120 l]l(i;-,zo

%%QOV
amyma B 1 0
tyotam S e 42.30%

48,10 %

0 0,1 0,2 0,3 0,4 0,5 0,6
Taysin eri mieltd = Melko eri mielta

u Melko samaa mieltd ® Taysin samaa mieltd

KUVA 3. Muutosvastarinta, tydmotivaatio ja tyon kuormittavuus

Uusien tyojarjestelyjen kuormittavuus koettiin raskaana (kuva 3). Avoimissa kysymyk-
sissa kuormitusta lisdaviksi tekijoiksi mainittiin lilan vahaisesta muutoksen suunnitte-
lusta johtuvat kdytanndn hankaluudet omassa tyoyksikssa. Turhauttaviksi ja aikaa vie-
viksi tekijoiksi koettiin tilajarjestelyt, tydtapojen muutokset, potilasjérjestelyt ja hoito-

tarvikkeiden siirrot.
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Muutosvastaisesta ilmapiiristd huolimatta tyomotivaatio oli séilynyt joko hyvana tai
melko hyvand noin 60 %:lla vastaajista, kuten kuvasta 3 on néhtavissa. Noin yksi kym-
menesta vastaajasta oli ilmoittanut tydmotivaationsa olevan erittdin heikko. Avoimista
kysymyksista tyomotivaation heikkenemisestd 16ytyi muutamia sanallisia vastauksia.
Joku vastaajista oli maininnut tekevansa tyota jatkuvan paineen alla, jota muutos oli
ennestaan lisannyt. Yhdessa vastauksessa korostui selked uupumus ja yhdessé asioiden
tietdmattomyys ja suunnitelmallisuuden puuttuminen. Erééssa lauseessa tuli esiin yli-
hoitajien vélinpitamaton asenne lahiesimiehid ja osaston henkilokuntaa kohtaan. Va-
paassa tekstissa korostettiin, ettd kaikki edellda mainitut epdvarmuustekijat heikensivat

ty6ilmapiiria ja hidastivat muutoksen joustavaa toteuttamista.

8.3 Muutosviestinta

Muutosviestintaa pidettiin liian véhaisena niin muutoksen valmistelu- ja suunnitteluvai-
heessa kuin muutoksen toteuttamisen vaiheessa. L&hes 80 % vastaajista piti organisaa-
tion ylimmén johdon viestintad joko huonona tai melko huonona. Yli puolet vastaajista
oli sitd mieltd, ettd myds lahiesimiesten muutosviestinté oli riittAmatonté. Vastanneista
7,7 % piti l&hiesimiehen muutosviestintdd kuitenkin erittdin hyvéana. Suurin osa kyse-
lyyn vastanneista olisi kaivannut lisad ennakoivaa viestintda kuinka oman tydyksikon

toiminta tulee muuttumaan muutoksen jalkeen. (Kuva 4.)

. . L . 33.30%
Kuinka hyvin organisaation ylin johto on 45.10%
hoitanut muutosviestinnén 19.60%
L 2.00%
. . o 11,50%
Kuinka hyvin oma ldhiesimieheni on ° 40.40%
hoitanut muutosviestinnén 40.40%
b 710%
Kuinka hyvin tiesitte etukéteen, miten 25.00% .
muutos tulee vaikuttamaan oman 53.10% 48.10%
tyyksikkonne toimintaan L 3.80% ’
. . . . 28.80%
Kuinka hyvin muutosviestinti on hoidettu ° 46.20%
muutosprosessin aikana 23.10%
L 1.90%
Erittdin huonosti Melko huonosti  ®Melko hyvin  m Erittdin hyvin

KUVA 4. Kuinka muutosviestind on hoidettu
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Kuva 5 mukaan kyselyyn vastaajista noin 68 % ilmoitti, ettd omaan tydohon vaikuttavista
asioista ei ollut tiedotettu riittdvén ajoissa. Lahes puolet vastaajista oli sitd mielta, ettei
muutosviestind ollut heidédn mielestaan rehellista. L&hes 85 % vastaajista koki muutos-
viestinnan riittaméattdmaksi. Noin 68 % vastaajista hankki omasta mielestaan itse riitta-

van paljon tietoa muutoksesta. (Kuva 5).

mKylld mEi

Olen itse hankkinut aktiivisesti
tietoa muutoksesta _

Muutoksen vaikutuksista omaan
ty6honi kerrottiin riittivin ajoissa _

Muutosviestintd on ollut mielestdni
rehellisti . 5290%  4710%

Muutosviestind on ollut mielestani
ajantasaista 3460%  6540%
Muutosviestintdd on ollut riittavésti 15,40% 84,60 %

KUVA 5. Mielipiteitd muutosviestinnasta

Tutkimustulokset osoittivat, ettd muutosviestintdé arvosteltiin kriittisesti viestinnan riit-
tdmattomyydestd, ajantasaisuudesta ja rehellisyydestd. Tutkimustulosta voidaan pitaa
luotettavana, koska viestinnasta kysyttiin useilla eri kysymyksilla ja kaikkiin kysymyk-

siin saatiin hyvin samankaltaiset jakaumat eri mielipideryhmiin.
8.4 Muutoksen toteuttaminen ja tulevaisuuden ndkymia

Muutoksen toteuttaminen oli ollut vajaat kolme kuukautta meneilldéan, kun kysely teh-
tiin. Vastusten perusteella muutoksen toteuttaminen omassa tyoyksikossé ei ollut yh-
denkadn vastaajan mielesté alkanut erittdin hyvin, mutta 63,3 % koki muutoksen toteut-
tamisen alkaneen melko hyvin. Positiivisuus muutoksen toteuttamista ja vakiinnutta-
mista kohtaan oli tutkimustulosten perusteella selkeésti nahtavissa, silla noin 95 % vas-
taajista oli innostuneita opettelemaan uusia asioita ja toimintatapoja. Positiivista suh-

tautumista uusiin toimintatapoihin pidettiin jo melko hyvéana. Tydyksikdiden toiminnan
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kannalta on selkeésti ndhtdvissd, ettd uusien tydtehtavien sujuminen ei ollut viela riitta-
valla tasolla. Oman tyén tukemiseen saatiin kuitenkin melko hyvin apua, mutta vastaa-
jien joukosta I0ytyi joitakin, joille avun ja tuen saanti ei ollut vield selkiytynyt. (Kuva
6.)

Organisaation johdon kiinnostus
tydyksikon toiminnasta on tarke&a

Tyoyksikosséni on positiivinen
suhtautuminen uusiin
toimintatapoihin

Haluan oppia uusia asioita ja
toimintatapoa

Minua kannustetaan onnistumisiin

Saan apua ja tukea riittavasti, jos en
tieda tai osaa jotain asiaa tai
tyotehtdvaa

Ty0Oyksikkoni toiminta on selkedd ja
sujuvaa

Tiedan, mitd minulta odotetaan, ja
mitk& ovat nykyiset ty6tehtévani

Muutoksen toteuttaminen on alkanut
hyvin omassa tyoyksikossani

0% 20% 40% 60% 80% 100 %

m Tdysin samaa mieltd m Melko samaa mielta
= Melko eri mielta Taysin eri mieltd

KUVA 6. Mielipiteita toteuttamisvaiheesta

Organisaation johdon kiinnostusta tydyksikon toimintaa kohtaan pidettiin erittain tar-
kedna. Vain noin 6 % vastanneista vastasi, ettei johdon kiinnostuksella ollut merkitysta.
Henkildston kannustaminen oli kuvan 6 mukaan selkeé&sti liian vahéaistd. Tutkimus
osoitti, ettd muutoksen vakiinnuttamisvaihe oli hiljalleen alkanut kdynnistymaan, mutta
edell4 esitettyjen asioiden puutteellisuuksia oli vield selkedsti ndhtavissé kaikkien vas-

tausten osalta.
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Tutkimuksen mukaan henkilokunta ei pitanyt Itd-Savon sairaanhoitopiirin tulevaisuu-
den nakymia erityisen valoisana. Kuvasta 7 ilmenee, ettd organisaation kilpailukykyi-
syyteen, vetovoimaisuuteen ja kehittymiseen ei uskottu. Reilusti yli puolet kyselyyn
vastanneista eivat luottaneet, ettd heille pystytdan tarjoamaan haasteellista tyota tule-
vaisuudessa. Itd-Savon sairaanhoitopiirin kuntayhtyman kilpailukyvyn sailymiseen ei
vastaajien keskuudessa uskottu, silla noin 73 % piti heikkona tai melko heikkona orga-

nisaation mahdollisuutta toimia kilpailukykyisesti tulevaisuudessa.

Itd-savon sairaanhoitopiirin Ky on
kehittyva organisaatio

Meneill& oleva muutos helpottaa
suhtautumista mahdollisiin uusiin
muutoksiin

It&-Savon sairaanhoitopiirin Ky on
vetovoimainen tyonantaja

Minulla on mahdollisuus oppia uusia
asioita muutoksen myota

Ita-Savon sairaanhoitopiiri tarjoaa minulle
haasteellisempaa tyota

Ita-Savon sairaanhoitopiiri on jatkossa
entista kilpailukykyisempi palvelujen
tarjoaja

Itd-Savon sairaanhoitopiirin toiminta
selkiytyy, kun toimintoja yhdistetdan

T

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00%
Taysin eri mielta = Melko eri mieltd m Melko samaa mieltd = Taysin samaa mielta

KUVA 7. Tulevaisuuden ndkymat

Lahes 60 % vastaajista ei uskonut meneilldén olevan muutoksen helpottavan tulevien
muutosten toteuttamista. Positiivisena asiana nahtiin mahdollisuus oppia uusia asioita
muutoksen my6td. Oppimisen mahdollisuuteen uskoi yli 70 % kyselyyn vastanneista.
(Kuva 7.)
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Kuvasta 8 ndhdaan, ettd tulevien muutosten kannalta kolmeksi tarkeimmaéksi huomioi-

tavaksi asiaksi nostettiin potilasturvallisuudesta huolehtiminen, tyéhyvinvoinnin huo-

mioiminen muutostilanteessa ja rehellinen tiedottaminen muutokseen liittyvista asi-

oista. Naistd kolmesta haastateltavat pitivét potilasturvallisuuden huomioimista kaik-

kein tarkeimpané asiana

Rehellisyys kaikista muutokseen liittyvista
asioista

Oman ldhiesimiehen tuki muutostilanteessa
Potilasturvallisuuden huomioiminen
Muutoksen vaikutus omaan tydhén

Selkeét ohjeet muutoksen lapiviennista
Tyé6rauhan takaaminen muutostilanteessa

Organisaation johdon sitoutuminen muutokseen

Ty6hyvinvoinnin huomioiminen
muutostilanteessa

Muutosviestinndn lisddminen
Vaikuttamisen mahdollisuus muutokseen

Muutoksesta kertominen hyvissi ajoin

KUVA 8. Odotukset tulevilta muutoksilta

Henkilokunnalla oli selkedsti eettisyyden ja hyvinvoinnin turvaamisen tarve tulevia

muutosprosessia ajatellen, mika voidaan paatell& taulukosta 8. Pelkk& muutosviestinndn

lisadminen ei tyydytd, vaan viestinndn on oltava rehellistd. Vastausten perusteella on

nahtavissa myos se, etta sitoutuminen ja muutoksen vaikutus omaan ty6hon eivat riita,

ellei tydhyvinvointia ja potilasturvallisuutta voida taata. Muutoksen suunnitteluvaihee-

seen haluttiin selkedsti osallistua enemman ja saada tietoa muutokseen liittyvista kysy-

myksista riittdvan ajoissa.
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9 JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa kasitellaan tutkimuksen perusteella tehdyt johtopaatokset. Luvussa kasi-
telldén asioita, joihin organisaatiossa kannattaa kiinnittdd huomiota tulevia muutoksia
suunnitellessa. Ensimmainen alaluku perustuu tutkimuksen pohjalta saatuihin tuloksiin
ja niista tehtyihin johtopaatoksiin. Tuloksista 16ydettyihin muutosprosessin epakohtiin
esitetddn kehittdmisehdotuksia sekd muutosteorian ettd omien ndkemysten perusteella.
Luvun lopussa esitetdén tutkimuksen luotettavuuden teoriaa ja arvioidaan tutkimuksen

luotettavuutta.

9.1 Muutosprosessin kehittamiskohteita

Haastatteluihin ja kyselyyn osallistuvat henkil6t ilmaisivat mielenkiintonsa tutkimusta
kohtaan. Muutosprosessin toteuttaminen oli tutkimusta tehtéessé alkuvaiheessa, joten
vastaajilla oli vahvoja ndkemyksid muutokseen liittyvista kaytdnnon asioista. Kiireisen
muutostilanteen keskelld henkildstolld riitti mielenkiintoa muutosprosessin kehitta-
mistd kohtaan. Erikoissairaanhoidon muutosprosessin johtamisesta ja toteuttamisesta
loytyi yllattavan paljon kehitettavia asioita. Hyvan muutosjohtamisen avaintekija on
hyva henkildjohtaminen, mutta sen hoitaminen toimeksiantajan organisaatiossa oli mie-
lestdmme puutteellista. Muutosprosessin suunnittelu- ja valmisteluvaiheen riittdmaton
yhteistyé henkiloston kanssa ja vuorovaikutteisen muutosviestinndn vahaisyys olivat

yllattdvimmat tekijat meidan tutkijoiden nakokulmasta.

9.1.1 Muutostunteiden ymmartamattomyys ja muutosilmapiiri

Ihmisten johtaminen on ratkaisevassa osassa muutoksen onnistumisessa. Henkiloston
arvostus ja epatietoisuuden poistaminen kasvattavat muutosintoa. On tarkedd huomata,
ettd henkilokunta lopulta toteuttaa muutoksen. (Nurmi 2012, 144.) Tutkimuksen tulok-
siin pohjautuen voidaan todeta, ettd organisaation tydilmapiirissé oli selkeésti nahta-
vissa muutosvastarintaa ja tydmotivaation heikkenemistd. Tydyhteison mukavuustilaa
oli jarkytetty ja henkildston muutosmatka oli alkuvaiheessa. Henkildston tunnetiloja
kuvaavat epavarmuus, pelko ja alakuloisuus. Muutostunteita ei ollut riittavasti huomi-

oitu, joten henkil6ston keskuudessa levisi pahan olon ja vélinpitdmattomyyden tunne.



70
Tyoéhyvinvoinnin heikkeneminen vaikeutti osastojen toimintaa ja aiheutti lahiesimie-

hille riittdmattomyyden tunnetta.

Organisaatiossa on kéaytéssa Varhainen valittdminen ja tuki -toimintamalli, jonka hyo-
dyntamiseen lahiesimiehet selkedsti tarvitsevat tukea. Mallin alkuperéinen tarkoitus on
hamartynyt henkilokunnan keskuudessa, joten ylemman johdon taholta jérjestetty yh-
teinen tiedotustilaisuus asian selventdmiseksi olisi ehdottoman tarkedé. Varhainen puut-
tuminen tyohyvinvointia ja tyokykya uhkaavissa tilanteissa on mielestimme henkilds-
tolle pelk&stdén etu ja mahdollisuus kahdenkeskeiseen keskusteluun oman esimiehen
kanssa. Lahiesimies on johdon ja alaistensa valikappale, jonka on pystyttava keskitty-
mé&an organisaation tilanteeseen, mutta samalla pyrittava I6ytaméén keinoja pitdd oman
osaston toiminta ja muutosilmapiiri hallinnassa. Lahiesimiehen taito lukea ja havain-
noida ymparilld tapahtuvia asioita on valttaméatonté. Heiltd vaaditaan kykyé reflektoida
eli tarkastella ja pohtia laajemmin muutokseen vaikuttavia tekijoita sekd muutoksen 1a-
piviennin edistavia tekijoitd. (Stenvall & Virtanen 2007, 35-37.) Ponteva (2010, 76)
kyseenalaistaa tuleeko esimiehen toimia my6s psykologina alaisilleen. Parempi ratkaisu
esimiehen kannalta on se, etté tyoterveyshuolto kulkee esimiehen rinnalla organisaation
arjessa. Tyoterveyshuollon merkitys korostuu organisaation muutostilanteessa. Mieles-
tdmme myos rakentava yhteistyd henkilostoosaston kanssa liséisi tarvittavaa tukea la-
hiesimiehille. Liséksi ylihoitajien rooli korostuu vaativissa olosuhteissa, joten heidan

vankka ammattitaito ja henkinen lasnéolo luovat turvaa l&hiesimiesten keskuudessa.

Organisaation ylimman johdon véliton ja positiivinen suhde alempien portaiden esimie-
hiin parantaa koko tydyhteison tunneilmastoa. Avoimuus ja lamminhenkinen ilmapiiri
(Ponteva 2010, 30.) Taman tutkimuksen perusteella muutostunteiden kasittelyyn ei ole
jaanyt riittavasti aikaa, eika henkildston tunteiden lapikdymiseen ole varattu riittavasti
resursseja. Kirjavainen ja Laakso-Manninen (2010, 286) korostavat, ettd muutostuntei-
den kasittelyyn kannattaa uhrata aikaa. Sadnndéllinen henkiloston kohtaaminen ja vuo-
rovaikutus auttavat nopeuttamaan muutoksen l&pivientid hyvassa yhteishengessa.
Tyontekijan arvostus auttaa motivoitumaan, parantaa tydhyvinvointia ja samalla palkit-
see molempia osapuolia tyotehokkuuden lisaéntyessa. Positiivisten tunteiden yllapita-
minen lisé& yhteystyokykya ja vahentéa ristiriitoja. Muutostilanteessa on suuri riski, etta

tyontekija vieraantuu tyosté ja etdéntyy organisaatiosta, koska hén tuntee olevansa vain
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tyon tekemisen apuvéline. Ponteva (2010, 60) korostaa, etta esimiehen on tarkeaa koh-
data alaisensa ja mahdottomatkin kysymykset mahdollisimman rehellisesti kaikissa ti-
lanteissa. Muutostunteet voi ymmartad vain kuuntelemalla, kysymalld ja vastaamalla.
Kahdenkeskeiset keskustelut tarjoavat mahdollisuuden Kipeidenkin asioiden kasitte-
lylle. Muutostilanteessa riittavalle keskustelulle ja ajatusten vaihdolle on mielestimme

jarjestettava aikaa, mielenkiintoa ja aitoa ymmartamista.

9.1.2 Valmentava johtamismalli sitoutumisen varmistamiseksi

Muutostilanteessa sitoutumisen rakentaminen on jarkevéa aloittaa organisaation histo-
rian, nykytilanteen ja tulevaisuuden tarkastelulla. Kehityspolun tunnistaminen auttaa
ymmaértdmaan koko organisaation henkil6kuntaa misté l&hdet&én, mita valmiuksia or-
ganisaatiolla on sekd mité vaihtoehtoja, arvoja ja ydinosaamista organisaatiolla on muu-
toksen toteuttamisella mahdollista saavuttaa. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2010,
134-135.) Tutkimuksen perusteella on selkedsti nahtévissa, etté sitoutuminen on tapah-
tunut 1&hinn& pakon edessd, koska muutoksen syyt tulevat organisaation ulkopuolelta.
Sadstopaineet on ykkosasia ja korostuu liikaa, joten toiminnan tarkastelu on jaanyt var-
joon. Henkildston mukaan ottaminen muutoskeskusteluihin olisi ollut ensiarvioisen tar-
kedd jo siind vaiheessa, kun péivystysasetuksesta, synnytysten loppumisesta ja kuntien
asettamasta sadstopaineesta tuli ensitieto organisaation johdolle. Tutkimus osoitti, etta
seké lahiesimiehet ettd osastojen henkil0kunta olivat kiinnostuneita osallistumaan muu-

toksen suunnitteluun, mutta heille ei ollut tarjottu siihen mahdollisuutta.

Valtuuksia ja vastuuta on siirrettava henkilostolle laajalti heiddn osaamisalueensa puit-
teissa, muuten tyontekijat eivat paase hyodyntdmaan omaa tietotaitoaan, eivatka he nain
ollen pédése kayttdméaan osaamistaan muutoksen toteuttamisen hyvaksi. Ylimmélle joh-
toportaalle jaa aikaa keskittya johtajuuteen, jos he osaavat delegoida onnistuneesti
alemmille tasoille asianjohtamiseen liittyvat vastuualueet. (Kotter 1996, 146.) 1t4-Sa-
von sairaanhoitopiirin kuntayhtyméssa vastuunjako ei toiminut odotetulla tavalla. L&-
hiesimiehilld oli halu uudistaa toimintoja muutoksen vaatimalla tavalla, mutta he eivat
saaneet johdolta riittavasti informaatiota, mika on muutoksen padmaara. Heilla olisi ol-
lut paremmat mahdollisuudet hoitaa oman osaston toimintaa ja informoida henkil6st64,
jos heille olisi tarjottu vaikuttamisen mahdollisuus muutokseen alusta alkaen. Organi-

saation johto ja henkildstdosasto joutuvat tekemdan vaikeita ratkaisuja henkilostore-
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surssien ja toimintojen supistamisten vuoksi, mutta lahiesimiehet ovat paivittéin teke-
misissa alaistensa kanssa, joita muutokset eniten satuttavat. L&hiesimiehia ei pida mis-
séén tapauksessa jattaa yksin ja ilman tukea silloin, kun puhutaan henkiléstévahennyk-

sista tai -siirroista.

Itd-Savon sairaanhoitopiirin muutosprosessissa olisi ollut hy6tya valmentavasta johta-
misesta, jolloin yhteinen vastuunkanto olisi lisaantynyt. Tama johtamisen malli on ke-
hittdva ja rohkaiseva, se lisad henkiloston oppimista ja vuorovaikutusta, seké antaa hy-
vat edellytykset delegointiin. Sitoutuminen on helpompaa, koska henkilokunta kokee
yksilokohtaista vastuunkantoa ja haluaa kehittda toimintaa. Valmentava johtamismalli
on hyodyllinen muutoksissa, joissa halutaan rakentaa uudelle toiminnalle vahva ja kes-
tavé pohja. (Nurmi 2012, 146-147.) It4-Savon sairaanhoitopiirin kuntayhtyman erikois-
sairaanhoidon muutosprosessissa tavoitteena oli nimenomaan hakea kestévyytté ja pit-
kaaikaisuutta toimintatavoille, joita valmentava johtamismalli tukee. Mielestimme, val-
mentavasta johtamisen mallista olisi hy6tyd myos tulevia muutoksia ajatellen, mutta
ennen sité tulee 10ytaé hyvéat valmentajat, jotta yksilo ja organisaatio ovat samalla aal-
topituudella tavoitteita asetettaessa. Tilanne ei myQsk&an saa riistaytyd kaoottiseksi,
silla valmentava johtaminen vaatii aikaa ja pitkdjanteisyytta. Yhdesséa tekeminen on pal-

Kitsevaa ja rakentaa vahvan pohjan organisaation toiminnalle.

9.1.3 Jaettu ymmarrys vuorovaikutteisen viestinnan keinoin

Suurissa ja moniportaisissa organisaatioissa viestinnan vuorovaikutuksen esteettémyys
on ensisijaisen tarkedd. Viestinndn on kuljettava sekd alhaalta ylos ja ylh&élta alas -
suunnissa. Henkilokohtainen kontakti kaikkiin muutokseen osallistuviin tahoihin vah-
vistaa yhteenkuuluvuuden ja turvallisuuden tunnetta. (Kirjavainen & Laakso-Manninen
2010, 142.) Tutkimustulosten perusteella viestinnan esteettoémyys ei ole toiminut Ita-
Savon sairaanhoitopiirin muutosprosessissa. Kaiken kaikkiaan viestinnan puuttuminen,
ajantasaisuus ja rehellisyys saivat erittdin paljon kritiikkia sekd haastateltavilta, etta ky-
selyyn osallistuneilta. Organisaatiolta on puuttunut seka viestinnédn osaaminen, etta riit-
tavien viestintakanavien kayttd, koska tiedonkulussa on havaittu paljon puutteita. Vies-
tinnén riittdmattémyys aiheutti turvattomuuden ja epdvarmuuden tunteita — muutosvas-
tarinta lisdéntyi ja tydhyvinvointi heikkeni. Toisaalta meille tutkijoille herési myds epéi-

lys onko tiedon jaettu ymmartdminen jadnyt huomiotta. Kotter (1996, 76) korostaa, etta
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kaikki epaselvat ja ristiriitaiset tilanteet on selvitettdva loppuun asti, koska ratkaisemat-
tomat ristiriitatilanteet vievat pohjan pois koko viestinnan uskottavuudelta. Organisaa-
tion johto on vastuussa siitd, ettd rakennetaan jaettu eli yhteinen ymmaérrys muutospro-
sessin lapiviemisesta. Jaetulla ymmarryksella tarkoitetaan sitd, ettd viestin vastaanottaja
ymmartaa asian, niin kuin se oli alun perin tarkoitettu. Jaetun ymmartamisen keinot

voidaan jakaa neljadn osa-alueeseen:

selkedmpi, ymmarrettdvampi ja vaikuttavampi viestinta

jarkevan kanavan, median, tilanteen ja valineen valinta

= viestinnén toistaminen monin eri tavoin, monissa tilanteissa ja monissa vaylissa

toisen ymmarryksen varmistaminen rakentamalla monologin sijaan dialogi.

Jaettua ymmarrysta ei pida sekoittaa yhteisymmarrykseen. Jaetulla ymmarrykselld saa-
daan aikaan keskusteleva organisaatio, jossa tiedonkululla ei ole esteita ja tieto jaetaan

rehellisesti koko organisaation henkilékunnalle. (Erdmetsa 2009, 149.)

Muutosviestinnén ydinasia on auttaa henkilostd ymmartdmaan, miksi kyseinen muutos
on vélttamatoén ja mité silla halutaan saavuttaa. Tehokkaalla viestinnélla saadaan hen-
kilostd mukaan muutoksen toteuttamiseen. Oikea-aikainen ja rehellinen viestinta paran-
taa henkildston luottamusta ja kirkastaa muutoksen siséltod. (Heiskanen & Lehikoinen
2010, 20-21.) Tutkimus osoitti, ettd henkilostd kérsi luottamuspulasta ja arvostuksen
puutteesta. Tulevia muutoksia ajatellen, organisaation johtoportaassa kannattaa keskit-
tya muutosviestinnén tehostamiseen. Viestinndn ammattilaisen kouluttaminen oman or-
ganisaation sisélté tai ammattiviestijan rekrytointi auttaisi tehostamaan viestintéa. Vies-
tinn&std vastaava ammattilainen osaa ohjata viestinndn kehittdmista ja valjastaa riitta-
van maaran henkilostéd huolehtimaan tehokkaasta viestinndsta kaikille organisaation
tasoille. Viestintaryhman perustaminen tulevia muutoksia varten on ehdottoman tar-
kedd. Viestinnélle on varattava aikaa ja resursseja mikali halutaan tehostaa muutospro-

sessin tehokkuutta ja toimivuutta.

Viestintakanavien valintaa on myos jatkossa jarkevaa harkita. Seka haastatteluissa etta
kyselyssé tuli ilmi, ettd henkilokohtaisten séhkdpostien lahettdminen, yhteiset palaverit,
osastovierailut ja henkilokohtaiset keskustelut ovat tarkeitd. Heiskanen ja Lehikoinen
(2010, 24) huomauttavat, ettd henkilokohtaiset kontaktit ovat kaikkein arvokkaimpia,
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vaikka teknistyminen on edennyt huippuvauhtia. Tietotulvan keskella lasnéolo ja hen-
kilokohtaiset kohtaamiset luovat tutun ja turvallisen ilmapiirin. Kaikkien organisaation
esimiestahojen tulee tietoisesti etsia tilanteita, joissa paasee lahelle henkildkuntaa. Yh-
teiset kahvituokiot, lounastauot, virkistyspéivat ja palaverit auttavat jalkautumaan tyon-
tekijan lahelle ja lisadméaén valitonta vuorovaikutusta. Kehityskeskustelut saavat aivan
oman arvonsa muutostilanteessa. Henkilostéjohtamisen taidon omaava esimies hyédyn-
t4a kahdenkeskeiset keskustelut kuuntelemalla ja kannustamalla tyontekijdd muutospai-
neiden keskell&.

Nykypaivén tekniikkaa ei pida missaan nimessa unohtaa, silla se luo helposti lisdarvoa

viestintd&n. Organisaation Internet-sivustot on syyta péivittaa ensitilassa ja henkilokun-
nan yhteisten Intranet-sivustojen selkeydestd ja ajantasaisuudesta on huolehdittava.
Jonkun on my0s varmistettava, ettd joku ottaa jatkossa vastuun sivujen yll&pidosta. Yh-
teisen keskusteluryhman perustaminen lisdisi myds mahdollisuutta tiedon, tunteiden ja
ajatusten vaihtoon. Potilastydssa olevan henkilékunnan on vaikea léhted tyoyksikostéaén
konkreettisesti mihink&an, mutta keskusteluryhmén avulla muutoskokemukset voivat
parhaimmillaan auttaa omien toimintatapojen kehittdmisté tai lisata tyohyvinvointia.
Tarinallisen eli narratiivisen ajattelun mukaisesti henkilokunnan keskuudessa voidaan
jakaa tuotettuja tarinoita, joiden tarkoitus on helpottaa vuorovaikutusta, kirkastaa aja-
tuksia, tukea ja opettaa muutoksen keskelld seké lis4td samaistumisen tunnetta. Muu-
tostarinoiden avulla voidaan 10ytad keinoja muutoksen toteuttamiseen, koska henkil6sto
ja johto oppivat ymmartamaan paremmin toisiaan. Isoissa organisaatioissa ylin johto
kay harvemmin henkil6kohtaisilla vierailuilla eri osastoilla Idhinna ajan puutteen
vuoksi, mutta kertomalla omia tarinoita ja lukemalla henkildston tarinoita, han voi edis-
td4d muutoksen eteenpéin vientid. Alaiset lukevat mieluummin johtajan tarinoita kuin
katsovat taululta esitettyja lukuja. (Ponteva 2010, 62-63.)

9.1.4 Henkiléston kannustaminen ja tyon merkityksellisyys

Henkiloston osaamisen kehittdminen on keskeisessé roolissa muutosprosessin toteutta-
misessa. Y llattdvan usein siihen ei kiinniteta riittdvasti huomiota, vaikka juuri henkilds-
toon kohdistuva kehittdminen edistdd muutoksen toteuttamista. Esimiehen tulee ym-
martéa, ettd henkildstd innostuu kantamaan kortensa kekoon, kun heill& on riittavét tai-
dot uusien ty6tehtdvien hoitamiseen. (Erametsd 2003, 214.) 1t4-Savon sairaanhoitopii-

rin henkilostolla oli tutkimuksen mukaan selkeésti halukkuutta oppia uusia asioita,
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mutta kiire ja sijaisuuksien jarjesteleminen veivat kohtuuttoman paljon aikaa ja voima-
varoja. Muutostilanteessa pikaisella aikataululla perustettu varahenkiloyksikko ei ndyt-
tanyt toimivan odotetulla tavalla. L&hiesimiehet joutuivat tekem&én kohtuuttoman pal-
jon etukateisjarjestelyjd sijaisuuksien hoitamiseen, vaikka toiminnan uudistamiseen
olisi tarvittu kaikki mahdolliset kaytettavissa olevat henkildstoresurssit. Varahenkiloyk-
sikdn kokoonpanon suunnitteluun olisi pitanyt kayttdd enemmaén aikaa ja lahiesimiesten
ammattitaitoa, jotta sen perustamisesta saataisi kaikki hyoty irti. Mielestamme henki-
I6stOresursseihin panostaminen muutoksen toteuttamisen alkuvaiheessa helpottaisi uu-
den toimintamallin k&yttéonottoa. Muutoksen alkuajan riittdvien henkildstéresurssien
turvin muutos saadaan nopeammin vakiinnutettua ja toiminta tehostettua, joten henki-
10st64 ei pitdisi ajatella pelkkind kustannuksina. Saastoja voi l1oytya yllattavilté tahoilta,
mikali kustannustehokkuus halutaan 16ytaa jostain muualta kuin henkildston vahennyk-
sisté.

Amabile ja Kramer (2012,53) puhuvat ihmisen sisaisestd tyoeldmastd. He kumoavat
lansimaisen kulttuurin vahvan uskomuksen siité, ettd ihminen padsee erinomaisiin suo-
rituksiin paineiden ja vaikeuksien keskelld. Psykologi Barbara Fredriksson on tutkinut
ihmisten kayttaytymista ja tullut siihen tulokseen, ettd positiiviset tunteet laajentavat
ihmisten ajatuksia ja kdyttaytymista. Sisdisen tydelaman ollessa hyva tyontekija keskit-
tyy tehtéviin, sitoutuu projekteihin ja hanell4 on vankka aikomus tydskennelld ahke-
rasti. (Amabile & Kramer 2015, 66—67.) Henkiléston kannustaminen, huomiointi ja po-
sitiivisen palautteen antaminen takaisi muutosmyonteisyytta ja tyétehokkuutta. Epévar-
muuden ja kiireen keskelld henkildstolle taytyisi pystya takaamaan mahdollisimman
miellyttava tyGilmapiiri ja riittdvasti aikaa sitoutua muutoksen tuomiin haasteisiin.
Osaavan muutosjohtajan ratkaiseva keino raivata esteet mahdollistaa tyontekijoille par-
haan mahdollisen ty6tehon —uuden oppimiseen tarvittava aika ja koulutus on vain pys-
tyttava jarjestaimaan (Kotter & Whitehead 2011, 184).

Johtajan tehtdvd on varmistaa, ettd tyontekijat tietavat tyonsa merkityksen ja arvon.
Tyon merkitys on liian helppo tappaa ohittamalla tyontekijan ideat, joiden eteen hdn on
nahnyt vaivaa. Toisaalta jos tyontekijalla on ollut valtuuksia suunnitella projekteja tai
uudistuksia ja han joutuu luopumaan niistd, han kokee menettavansa omistusoikeuden
itse kehittdmaansé toimintatapaan. Tyon merkityksellisyys katoaa, jos tyontekijélle he-
raé epailys, ettd hanen tyonsa ei koskaan tule ndkemaén pdivanvaloa. (Amabile & Kra-

mer 2011, 104-105.) Itd-Savon sairaanhoitopiirin henkildstolld on tutkimuksen mukaan
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halukkuutta vaikuttaa muutokseen ja tyotehtéaviin, mikéli heille annetaan siihen mah-
dollisuus. Tassé tilanteessa johtoryhman olisi pidettava huolta, ettd henkilésto on tietoi-
nen tulevaisuuden suunnitelmista mahdollisimman varhaisessa vaiheessa, jotta he ko-

kevat tyonsa merkitykselliseksi, kokevat tydniloa ja haluavat toimia innovatiivisesti.

9.1.5 Kohti onnistunutta muutoksen juurruttamista

Lyhyen aikavélin onnistumisen merkitysta pidetddn merkittdvéassa roolissa muutoksen
lapiviennin kannalta. Kannustamisella ja myonteiselld palautteella saadaan esimiehet
alaisineen vakuuttumaan tyonsa arvosta ja siitd, ettd uudistuminen on etenemassa oike-
aan suuntaan. Muutosvastarinnan heikkeneminen voidaan onnistumisten kautta ndhda
tyomotivaation lisadntymisend. (Kotter 1996, 106.) Tutkimuksen perusteella ndyttaa
silté, ettd tutkittavassa organisaatiossa ei ollut panostettu riittdvasti henkilokunnan kan-
nustamiseen ja positiivisen palautteen antamiseen. Ajantasaisen ja riittavan tiedon va-
littdmisen puuttuminen vahensi henkildston arvon tunnetta. Tutkimuksen haastatteluja
tehdessa tyomotivaatio koettiin heikompana, kuin kyselytutkimusta tehdessé. Tama on
selitettavissa tutkimuksen ajankohdalla. Haastattelut tehtiin heti muutoksen toteuttami-
sen alussa, kun taas kyselyt vajaat kolme kuukautta myéhemmin. Muutoksen etenemi-
sen myota vahvistui kasitys muutoksen onnistumisesta ja uusien toimintatapojen va-
kiinnuttamisesta. Siihen on kuitenkin viel& matkaa, ennen kuin muutoksessa on selke-
asti nahtéavissa vakiintumisen merkkeja ja henkildston usko It4-Savon sairaanhoitopii-

riin vahvistuu.

Uusien toimintatapojen vakiinnuttaminen saa vauhtia sanallisen tuen, ohjeiden ja vuo-
rovaikutuksen myotd. Henkilostd on saatava ymmaéartaméaan ja myontaméaan, etta uudet
toimintatavat ovat oikeita ja valttaméattomia. Organisaation vanhat toimintatavat on pys-
tyttdva pikkuhiljaa haivyttamaan koko henkilékunnan ajatuksista. Juurruttamisvai-
heessa vaaditaan monen ihmisen harjoittamaa hyvaa ja tehokasta ihmisten johtamista,
jotta prosessi saadaan paatokseen. (Kotter 1996, 137-138.) Organisaation johdon on
jarkevaa ja valttdmatontd viestittad jatkuvasti henkilokunnalle tulevaisuuden nakymista,
jotta epdvarmuus ei péase lannistamaan tyon tehokkuutta ja pysayttdmaan kehitysta.
Meneill& oleva muutos on hiljaa etenemassa kohti pdaméaéraa, joten nyt ei pida pyséhtya
odottamaan mité joskus tulevaisuudessa tulee tapahtumaan, vaan tartuttava rohkeasti

onnistumisiin, korjattava epédkohdat ja saatettava organisaatioon tasapaino.
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9.2 Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden neljé kriteeria ovat uskottavuus, siirrettavyys,
varmuus ja vahvistuvuus. Tulosten ja todellisuuden mahdollisimman hyva vastaavuus
pitéisi olla jokaisen tutkimuksen tavoite. Luotettavuutta tulee tarkastella jokaisen teh-
dyn tutkimuksen kohdalla. Luotettavuustarkastelu ei saa olla yksi irrallinen vaihe, vaan
sen tulee olla osa koko tutkimusprosessia. Laadullisen tutkimuksen tarkeimpané tutki-
musvélineend on tutkija itse. (Eskola & Suoranta 1998, 208-210.)

Uskottavuus

Uskottavuudella tarkoitetaan vastaavatko tutkijan tekema tulkinta ja kasitteellistiminen
tutkittavien kasityksia. Uskottavuuteen vaikuttaa tutkimukseen osallistujien kuvaus ja
arvio keratyn aineiston totuudenmukaisuudesta. (Tuomi & Sarajarvi 2013, 138-139.)
Opinnaytetyon uskottavuutta vahvistaa tutustuminen toimeksiantajan organisaatioon
useilla eri kaynneilld, seké osallistuminen valtuuston kokoukseen. Vastausten ymmar-
rettavyys lisdéntyi perentymalla julkishallinnon toimintaan. Hyvé ja laaja lahdeaineisto
viitekehyksessa lisda uskottavuutta ja auttaa selvittamaan yhtélaisyyksia johtopaattsten

ja viitekehyksen valilla.

Siirrettavyys

Tutkimuksen siirrettavyys tarkoittaa tulosten siirrettavyytta toiseen samankaltaiseen
ympaéristoon (Tuomi & Sarajéarvi 2013, 138-139). Tulosten siirrettavyytta toiseen kon-
tekstiin voidaan tehdd vain tietyin ehdoin. Talla tarkoitetaan sitd, etta tutkitun ymparis-
ton ja sovellusympariston tulee olla samankaltaisia. Sosiaalisen todellisuuden moni-
muotoisuuden vuoksi yleistykset eivat ole kdytanndssa mahdollisia. (Eskola & Suoranta
1998, 211-212.) Jokaisessa organisaatiossa muutos on yksiléllinen ja henkildston suh-
tautuminen ainutlaatuista. N&in ollen tulosten vertaamista voidaan tehda vain yleisella

tasolla. Tamén tutkimuksen tutkimusaineistoa ei ole tarkoitus yleistaa.

Varmuus

Tutkimuksen varmuus vahvistuu, kun tutkija on ottanut huomioon kaikki tutkimukseen

ennustamattomasti vaikuttavat ennakkokésitykset (Tuomi & Sarajarvi 2013, 138-139).



78
Tutkimuksen haastattelut ja kyselyt tehtiin mahdollisimman neutraalisti, koska ei ha-
luttu johdatella vastaajaa tiettyyn lopputulokseen. Varmuutta voi heikentdd vahvat en-
nakkokasitykset aiheesta, koska niistd oli uutisoitu laajasti ennen opinndytetyémme
aloittamista. Varmuuden vahvistamiseksi pyrittiin muovaamaan ajattelumalli, joka ei

herata tunteita.

Vahvistuvuus

Tutkimuksen vahvistuvuus on varmistettu, jos tehdyt tulkinnat saavat tukea toisista,
vastaavanlaisesta ilmidsté tehdyista tutkimuksista (Tuomi & Sarajérvi 2013, 138-139).
Itd-Savon sairaanhoitopiirin kuntayhtyméssé ei ole aikaisemmin tehty vastaavanlaista
tutkimusta, mutta yleisesti muutosprosessin johtamista terveydenhuollon alalla on tut-
kittu paljon. Olemme I0ytaneet useita opinndytetditd ja hallinnon tutkimuksia joissa on
tutkittu niin henkiléston suhtautumista muutoksiin kuin muutosprosessin toteuttamisen
onnistumista. Tutkimuksen vahvistuvuutta lisdd aiempien tutkimusten kayttaminen lah-
deaineistona seka aiempien tutkimusten tulosten tarkastelu ja vertaaminen meneilla ole-

vaan tutkimukseen.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan viela parantaa kertomalla kuinka tutki-
mus on kéytannossé toteutettu (Hirsijarvi ym. 1997, 217). Tutkimuksen luotettavuuden
kannalta on tarkedd huomioida, ettd tutkija noudattaa tutkittavilleen jakelemia lupauksia
aineiston kaytosté ja julkaisemisesta. Tutkimuksen toteuttamisesta solmittua sopimusta
on noudatettava niin ehdoin kuin se on alun perin laadittu. Tutkimuseettisesti vaitiolo-
velvollisuuden noudattaminen on muutamia rikosoikeudellisia tai lastensuojelulakiin
perustuvia poikkeuksia lukuun ottamatta ehdotonta. Luottamuksen menettdminen on
paitsi rikollista, niin lisdksi se aiheuttaa ongelmia tulevien tutkimusten tekemiselle ja
vaikuttaa haitallisesti koko ammattikunnan maineeseen. (Makinen 2006, 148-149.)
Haastateltaville oli luvattu esitell& haastattelujen tulokset ennen opinndytetyon virallista
julkaisemista. Tdm4 asia hoidettiin s&éhkopostin vélitykselld heti sen jalkeen, kun l&hes
valmis opinnéytety0 palautettiin ohjaajalle. Sahkdpostissa korostettiin, ettd he voivat
halutessaan ottaa yhteytta puhelimitse tai séhkdpostin valitykselld, mikali halusivat ky-

sya jotain tuloksiin liittyvaa asiaa.

Maarallisen tutkimuksen luotettavuus
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Mittauksen luotettavuus voidaan erotella kahteen perustaan; validiteetti ja reliabiliteetti.
Validiteettia kutsutaan patevyydeksi, miké kertoo, mitataanko juuri sitd, mita piti. Tut-
kimuksen luotettavuuden kannalta validiteetti on ensisijaisen tarked, silla ei ole mitdan
merkitysta, ellei ole mitattu oikeaa asiaa. (Vehkalahti 2008, 41.) Tutkimuksen validius
eli kyky mitata juuri oikeaa asiaa voi onnistua vain siind tapauksessa, etta tutkija on
ymmartényt kaytetyn teorian kasitteet ja asiakokonaisuudet. Lomakkeen kysymysten
on pohjauduttava aiemmin tutkittuun tietoon, jottei tutkija joudu késitteellisell& tasolla
harhaan. Tutkijan tulee tarkastella teoreettisia kasitteitd ja suunniteltua mittaria koko
tutkimusprosessin ajan. Tutkimuksen jatkuva raportointi helpottaa mittauksen onnistu-
mista ja arviointia jalkikateen. (Vilkka 2007, 150-151.) Vehkalahden (2008, 42) mie-
lestd tutkimuksen luotettavuutta parantaa teorian huolellisen valinnan lisdksi mittaus- ja
tiedonkeruutyd. Tutkimuksen sisaista luotettavuutta lisédavia tekijoita ovat muun mu-
assa onnistunut tutkittavien joukko, vastausprosentti, havaintoyksikkojen huolellinen
kasittely sekd lomakkeen kysymykset ja vastausvaihtoehdot (Vilkka 2007, 150). Tutki-
muksen ulkoista luotettavuutta pidetdén hyvéna, jos tulosten ulkopuolinen lukija padsee
samaan tulokseen tutkijan kanssa. Tulosten tulkintaa voidaan pitad luotettavana, jos tut-
kija ei anna oman ajattelumallin vaikuttaa tutkimustulosten esittdmiseen. (Hirsijarvi
ym. 2007, 227.)

Opinndytetyon méaaréllisen tutkimuksen sisdista validiutta voidaan pitad luotettavana.
Kyselylomakkeen tekemisen taustalla oli vankka teoriatieto ja lisaksi haastattelujen tu-
lokset, joita kédytettiin apuna kysymysten laadinnassa. Kyselylomake kéytiin lapi yh-
dessd toimeksiantajan kassa ja lisaksi sen tarkasti kaksi opettajaa. Webropol-kysely
myo0s testattiin ennen lahettdmista. Kyselyn etenemistd ja vastausten lisdéntymisté seu-
rattiin koko kyselyn voimassaolon ajan. Kyselyyn vastasi 27,7 % kyselyn saaneista,
joten vastaajia oli riittdvad méara tutkimuksen luotettavuuden kannalta. Tutkimuksen ul-
koista luotettavuutta lisad kahden henkilon osallistuminen tulosten esittamiseen, jolloin
yhden tutkijan oma ajatusmalli ei p&&se vaikuttamaan tuloksiin. Luotettavuuden kan-
nalta on oleellista huomata, ettd tuloksista vain osa analysoidaan tarkemmin. Suurin osa
tulosteista lisatddn taulukoina opinndytetyon liitteeksi. Jokainen opinnédytetyon lukija

voi tehda niistd omia johtopaatoksia.

Tutkimuksen reliaabeliudella tarkoitetaan tutkimustulosten toistettavuutta. Jos kaksi ar-
vioijaa paatyy samaan tulokseen tutkimustuloksia tarkastellessa tai jos sama tutkimus

toistetaan ja paastadn samaan lopputulokseen, voidaan tutkimusta pitdé luotettavana.
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Reliabiliteetti eli luotettavuus kertoo, miten tarkasti mitataan eli tulosten tarkkuutta
(Heikkila 2014, 28). Vilkan (2007, 149) mukaan tutkimuksen reliabiliteetilla tarkoite-
taan sitd, ettei tutkimukseen sisélly satunnaisia virheitd. Mitd véhemmaén sattuma on
vaikuttanut tuloksiin, sitd suurempi on reliabiliteetti. Mittarit ja niiden soveltuvuus mit-
tauskohteen mittaamiseen tulee olla tarkasti valitut, jotta luotettavuutta pystytaan pa-
rantamaan (Valli 2001, 82).

Opinnaytetyon reliabiliteetti vaikuttaa melko hyvin toteutuneen, koska tutkimuksessa
kéytettiin kahta eri tutkimusmenetelmaa ja paadyttiin hyvin samankaltaisiin vastauk-
siin. Tdman perusteella voidaan paatella, ettd joku toinen tutkija voisi paasta samoihin
tutkimustuloksiin, jos tutkimus tehtdisiin mahdollisimman samankaltaisissa olosuh-
teissa. Mielipidetutkimuksessa on kuitenkin otettava huomioon, ettd tutkimuksen vas-
tauksiin voi siséltyd satunnaisia virheitd, esimerkiksi vastaajan huolimattomuuden tai
mielentilan johdosta. Opinnaytetydn mittaamiseen kaytettiin aikaa ja toimeksiantajan

apua. Kaytetyt mittarit todettiin sopiviksi tutkimuksen tekemiseen.

Tutkimuksen kokonaisluotettavuuden muodostavat yhdessé tutkimuksen reliaabelius ja
validius. Kokonaisluotettavuutta lisdd myds se, etta tutkija kayttaa kriittisia arvioijia ja
kommentoijia. Mittauksen luotettavuuteen voi myos vaikuttaa vastaajien valehtelu, va-
hattely tai kaunistelu asioista. Tata kutsutaan systemaattiseksi virheeksi. Satunnaisesta
virheesta taas puhutaan, jos vastaajalla on muistivirhe, joka heikent&4 tutkimuksen luo-
tettavuutta ja tarkkuutta. Tutkimuksen lopputuloksia on aina hyva verrata aiempiin vas-
taaviin tutkimuksiin ja keskustella asiasta toisten tutkijoiden kanssa. Tarkeintda maaréal-
lisessa tutkimuksessa on tieteelliselle tutkimukselle asetetut vaatimukset ja etté tutkija
on rehellinen, han paljastaa tutkimuksensa virheet ja vaikutukset tuloksiin. (Vilkka
2007, 52-54.)

10 POHDINTA

Opinnaytetyon tekeminen oli mielenkiintoista aiheen ajankohtaisuuden ja merkittavyy-
den vuoksi. Mielenkiintoa lisési my6s potilasndkdkulma, josta meilld opinnéytetyon te-
kijoilla on laaja nakemys. Kaiken kaikkiaan me opinndytetyon laatijat ja toimeksiantaja
lahdimme paitsi innolla, niin myds kunnianhimoisella otteella opinndytetyon tekemi-

seen mukaan. Toimeksiantaja ilmaisi selkeésti tarpeensa opinndytetyotamme kohtaan.
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Tama oli meille opinnaytetyon tekijoille ainoastaan hyva asia, silla se sai tekemamme
tyon tuntumaan todella merkitykselliselta ja tavoitteemme korkealle. Néin laaja tutki-
mus vaatii aina innostavan ja ohjaavan toimintaympariston onnistuakseen, mika tdman

tyon kohdalla vaikuttaa saavutetulta.

Aloitimme opinndytetydn tekemisen syksylld 2014 ja kuvittelimme aikaa olevan reilusti
kaytettdvissa. Opinndytetyon eri vaiheet veivat kuitenkin yllattdvéan paljon aikaa, joten
viimeisten viikkojen aikana kiire oli kasin kosketeltavaa. Néin jalkikateen jai harmitta-
maan, ettd jouduimme saattamaan opinnadytetyon paatokseen vauhdikkaasti, mika kiristi
hieman tunnelmaa valillamme. Opinndytetydn valmistuminen oli kuitenkin molemmille
tarked tavoite, jota kohti kuljettiin paattavaisesti toinen toistamme kannustaen. Opin-
naytetyon tekemisen hairidtekijoina olivat molempien osapuolten ty0- ja terveystilanne
sekd viimeisten kurssien suorittaminen. Aikataulujen sopiminen ja joustava suhtautu-

minen yllattaviin esteisiin vaati kypséa asennoitumista eldman tuomiin reaaliteetteihin.

Opinnaytetyon tekemiseen toi lisdhaastetta parity6 aidin ja tyttdren kesken. Tyonjaosta
oli sovittava selkedsti, ettei tyon eettinen puoli kérsi. Nakemyserot tyon toteuttamisesta
voivat parhaimmillaan olla rakentavia ja tuloksellisia. Tyon tekeminen oli jaoteltu niin,
ettd toinen oli padosin vastuussa teoreettisen viitekehyksen kirjoittamiseen tarvittavan
aineiston hankinnasta ja opinndytetyon etenemisen seurannasta. Haastattelu- ja kysely-
lomakkeen seké saatekirjeiden laadinta olivat toisen p&aasiallisia vastuualueita. Kirjoit-
tamisesta, kysymysten laatimisesta, tutkimuksen tekemisesté ja tutkimusaineiston ana-
lysoinnista vastasimme yhdessa. Toisen tydohon kohdistuva rakentava palaute selkeytti
asioita ja auttoi ndkemaan virheitd. Valittéman ilmapiirin turvin tuimme toinen toi-

semme tekemista ja opinndytetyon valmistumista.

Kaiken kaikkiaan opinndytetydn laatiminen oli hyvin opettavainen matka. Oikean tie-
don etsiminen ja kriittinen tarkastelu vaativat pitkdjanteisyytta ja vahvoja taustatietoja
lahteiden kéytostd. Lahteisiin viittaaminen ja ylipdatéan viitetekniikan osaaminen ke-
hittyivat paljon teoriaa kirjoittaessa. Opiskelun myo6ta saatu tieto tutkintamenetelmista
ja niiden hyédyntamisestd tutkimuksen tekemiseen oli vélttdmatén apu. Laajan tyon
kirjoittaminen taulukoineen ja kuvineen oli mahdollista tietoteknisten taitojen kehitty-
misen myo6tad. Opinndytetydn tekeminen vaati paljon kdytdnndn osaamista, mutta vahin-

tdankin yhté tarkeéé on ollut ajan hallinta opintojen, tyon ja vapaa-ajan yhteensovitta-
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miseksi. Opinndytetyon tekemisen aikana meilld oli myds mahdollisuus tutustua ter-
veydenhuollon organisaatioon, sen tuomiin mahdollisuuksiin ja sielld piileviin uhkiin.
Julkishallinnon laitokset elavat omaa eldmadnsd, mutta niiden toiminta maaraytyy yl-

lattavan paljon ulkopuolisista tekijoistd, miké oli mielenkiitoista nahda ja oppia.

Tyon tuloksista on varmasti hyotya toimeksiantajalle, koska on ilmeisen selvaa, etta
sairaanhoitopiirin muutokset eivat lopu tdhén. Toivomme, ettd organisaatiossa 16yde-
td&n kannustava ja positiivinen asenne rakentavan yhteistyon tekemiseen niin henkilos-
ton kuin potilaiden ja sen jasenkuntien kesken. On palkitsevaa, mikali pystymme tar-
joamaan organisaatiolle tyokaluja, jotka auttavat tulevien muutosten onnistuneessa la-
piviennissa. Potilaat eivét tule koskaan loppumaan ja he odottavat entisté tehokkaampaa
ja laadukkaampaa hoitoa ja palvelua. Toimeksiantajan henkilostoll& on vankka ammat-
titaito tyoskennella erikoissairaanhoidon parissa, joten toivomme, ettd he saavat hyo-

dyntda osaamistaan It4-Savon sairaanhoitopiirissa myos tulevaisuudessa.

Opinnaytetyémme valmistui juuri, kun sairaanhoitopiirin tulevaisuuden tarkeét ratkai-
sut olivat oven takana. Tulevat toimintojen linjaukset ja paatokset tarjoavat mahdolli-
suuden jatkotutkimukselle. Tydomme pohjalta tutkimus kannattaisi kohdentaa siihen,
miten tuleva sote-uudistus ja erityissairaanhoitopiirin vastuualueiden muodostuminen
tulevat vaikuttamaan toimeksiantajan toimintaan ja henkildstoon. Organisaation henki-
I6kunta ajautuu vaistdmatta jossain vaiheessa keskelle uutta muutosprosessia. Olemme
tarjonneet tydkaluja muutosjohtamisen kehittdmiseksi, joten nakisimme mielelldamme
tutkimuksen, jossa selvitetaan kuinka hyvin organisaatio on pystynyt kehittdmaan muu-

tosprosessin johtamista.
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LIITE 1.

Organisaatiokaavio




LIITE 2(2).
Haastattelukysymykset

RYHMAHAASTATTELUN KYSYMYKSIA

1. MITKAOVAT MIELESTANNE MUUTOKSEN TAUSTALLA OLEVAT
TEKIJAT?
a. Miksi tdmé& muutos on vélttdmaton?
b. Misté kaikista asioista muutospaineet ovat saaneet alkunsa?
(TALOUDELLISET SAASTOPAINEET, PAIVYSTYSASETUS,

PORTAATON HOITOMALLI,VANHUSPALVELULAKI)

2. MINKALAINEN MUUTOSILMAPIIRI ITA-SAVON
SAIRAANHOITOPIIRISSA MIELESTANNE VALLITSEE?
a. Kuinka tyéhyvinvoinnin ja -motivaation sailyminen on otettu huomi-
00N muutosprosessissa?
b. Koetteko, ettd muutokseen on liittynyt muutosvastarintaa?
c. Onko muutosvastarinta edistanyt vai jarruttanut muutoksen l&pivientia?

3. MITEN JOHTO ON MIELESTANNE SITOUTUNUT MUUTOKSEEN?
a. Miten se on mielestanne nahtavissa?
b. Ovatko vastuukysymykset/vastuunjako olleet selke&a ja tiedossa?

4, MINKOLAISTA MUUTOSVIESTINTAA ON KAYTETTY JA ONKO
SITA MIELESTANNE OLLUT RIITTAVASTI?
5. MITEN MUUTOKSEEN ON VALMISTAUDUTTU?
a. Organisaatio- ja yksikkotasolla?
b. Miten taloudelliset (ta-15), rakenteelliset, toiminnalliset, henkilOstore-
surssit on otettu huomioon?
c. Miten edellisten muutosten onnistumisia ja epédonnistumisia on kasi-
telty ennen uuden muutoksen suunnittelua ja toteuttamista?

6. MITEN HENKILOSTON PEREHDYTTAMINEN, KEHITTAMINEN
JA KOULUTUS ON JARJESTETTY MUUTOKSEN TUOMIA
VAATIMUKSIA VASTAAVAKSI?

7. MITEN OLETTE VOINEET OSALLISTUA JA VAIKUTTAA
MUUTOKSEN SUUNNITTELUUN JA TOTEUTTAMISEEN?
a. Miten olisitte halunneet vaikuttaa ja mité olisitte tehnyt toisin?
b. Oletteko saaneet vastuuteenne néhden riittdvasti tukea muutostilanteen
lapiviemiseen?

8. MITEN MUUTOKSEN LAPIVIENTI ON TOTEUTETTU
TYOPAIKALLANNE?



10.

11.

12.

LIITE 2(2).
Haastattelukysymykset

a. Miten nopeasti ja helposti saitte/saatte apua ja vastauksia muutoksen
toteutukseen liittyviin lisakysymyksiin?

b. Miten koette oman panoksenne muutoksen toteuttamisen vastuullisena
onnistuneen?

c. Mité tekisitte toisin?

d. Mita olisitte halunneet tapahtuvan toisin?

e. Milla asioilla uskotte olevan eniten vaikutusta muutoksen onnistumi-
seen ja/tai epadonnistumiseen?

MITKA OVAT KESKEISIA MAHDOLLISUUKSIA, JOIHIN
MUUTOKSEN AVULLA VOIDAAN PAASTA?
a. Kuinka hyvin uskotte organisaation saavuttavan muutokselle asetetut
tavoitteet ja pddmaaran?

MITKA OVAT KESKEISIA HUOLIA, JOTKA NOUDEVAT ESIIN
MUUTOKSEN TOTEUTTAMISESSA?

vaeston lahipalvelujen saanti, yhteistyo lahisairaaloiden kanssa, sujuva hoito-
ketju, potilasturvallisuus, tehokkuus, asiakaspalvelu >> vaeston informointi,
henkildston jaksaminen/motivaatio

MINKALAISENA NAETTE ERIKOISSAIRAANHOIDON
TULEVAISUUDEN SOSTERISSA?
a. Entd oman yksikkonne tulevaisuuden?

MINKALAISIA ODOTUKSIA JA TOIVEITA TEILLA ON
TULEVISTA MUUTOKSISTA?



LIITE 3.

Esitietolomake haastateltaville

TEEMAHAASTATTELUN KYSYMYSTEN AIHEET

Teemahaastattelu etenee alla esitettyjen aiheiden mukaisesti. Tarkennamme kysymyksia vield haas-
tattelun aikana, mutta esitietolomakkeen avulla teilld on mahdollisuus etukateen valmistautua tule-

vaan haastattelutilanteeseen.

1. Muutoksen taustalla olevat tekijat
a) muutospaineen syntymiseen vaikuttavat tekijat
2. Muutosilmapiiri
a) tyéhyvinvointi
b) tydomotivaatio
C) muutosvastarinta
3. Johdon sitoutuminen ja vastuukysymykset
4. Muutosviestinta
5. Muutokseen valmistautuminen organisaatiotasolla/omassa yksikossa
a) taloudelliset asiat (talousarvio 2015)
b) rakenteelliset asiat
c) toiminnalliset asiat
d) henkil6storesurssit
6. Henkiloston perehdyttaminen, kehittdminen ja koulutus
7. Osallistumisen ja vaikuttamisen mahdollisuus muutokseen
8. Muutoksen lapivienti ja toteuttaminen
a) avun ja tuen saanti
b) oma panos muutoksen toteuttamisessa
C) mité kehitettavad
9. Muutoksen tuomat mahdollisuudet ja uhat
a) mita hyvaa
b) mita riskeja
10. Erikoissairaanhoidon tulevaisuuden nakymat
a) koko organisaatiossa
b) oma yksikon osalta

11. Odotukset ja toiveet tulevista muutoksista



LIITE 4.
Haastattelujen saatekirje

Hyvé Itd-Savon Sairaanhoitopiirin ammattilainen,

Opiskelemme Mikkelin ammattikorkeakoulussa liiketalouden koulutusohjelmassa, Paivi taloushal-
linnon aikuislinjalla ja Maiju nuorten linjalla. Tavoitteemme on valmistua tradenomeiksi touko-
kuussa 2015. Olemme 4diti ja tytar.

Olemme tekemadssa tutkintoon liittyvad opinnédytetyota aiheesta muutosjohtaminen. Opinnéyte-
tyon aihe kiinnostaa meita sekd ammatillisessa mielessé etta potilasndkdkulmasta. Aihe on lisaksi
erittdin ajankohtainen, silla organisaatiot kohtaavat muutoksia entistd useammin ja laaja-alaisem-
pana. Opinnaytetydn toimeksiantajana on It4-Savon sairaanhoitopiirin kuntayhtyma. Tutkimuksen
avulla pyrimme selvittdmaan, kuinka erikoissairaanhoidon rakennemuutosprosessia johdetaan ja
miten muutoksen aiheutumien tilaratkaisujen, henkiloresurssien kohdentamisen seka uusien tyo- ja
toimintatapojen toteuttamisessa ja kayttoonotossa on onnistuttu.

Toteutamme ensimmaisen vaiheen aineistonkeruun ryhméhaastatteluna. Taman ryhmahaastattelun
esiin nostamien aiheiden pohjalta laadimme kyselylomakkeen, jolla kerddmme tietoa k&ytdnnon
toimijoilta niisté yksikdistd, joissa rakennemuutos on voimakkaimmin muuttanut toimintoja.
Toivomme, ettd suhtaudutte myodnteisesti haastatteluun. Haastattelu tapahtuu tyaikana ja kestaa
noin tunnin. Haastattelun vastaukset kasitellaan luottamuksellisesti. Antamianne vastauksia ei pys-
tytd yhdistdimaan haastateltavaan. Toivomme teiltd myds myonteistd suhtautumista haastattelun
nauhoittamiseen, silla tutkimusaineiston huolellinen ja tarkka kasittely parantaa tutkimuksen laatua
ja luotettavuutta.

Haastatteluun osallistuminen on vapaaehtoista, mutta osallistumalla teill& on mahdollisuus vaikut-
taa It4&-Savon sairaanhoitopiirin tulevien muutosprosessien onnistumisiin, silla tutkimuksen perus-

teella pyrimme 16ytamaan tyokaluja onnistuneen muutosprosessin toteuttamiseen.

Kiitimme jo etukateen yhteistyosta!

P&ivi Janhunen Maiju Janhunen
Puh. 0400 156 587 Puh. 0400 859 374
Opinnaytetyon ohjaaja

Sari Toijonen-Kunnari
Puh. 050 560 3893



KYSELY MUUTOSJOHTAMISESTA ITA-SA_VON
SAIRAANHOITOPIIRIN KUNTAYHTYMAN

LIITE 5(1).

Kyselylomake

ERIKOISSAIRAANHOIDON RAKENNEMUUTOSPROSESSIN

TOTEUTTAMISESTA JA LAPIVIENNISTA.

TAUSTATIEDOT

1. Ikénne
O alle 20 vuotta
O 20-29 vuotta
O 30-39 vuotta
O 40-49 vuotta
O 50-59 vuotta

O 60 vuotta tai enemmaén

2. Ammattinne
QO Sairaanhoitaja
O Lé&hihoitaja
O Laakari
O Laitoshuoltaja
O Osastonsihteeri

Muu, mika?
@

3. Tybsuhteenne kesto 1t&4-Savon sairaanhoitopiirin kuntayhtyman palveluksessa

O alle vuoden
O 1-3 vuotta
O 4-6 vuotta
O 7-10 vuotta
O 11-20 vuotta



LIITE 5(2).

Kyselylomake

O 21-30 vuotta
O yli 30 vuotta

4. Tydyksikko, jossa tyoskentelette

5. Mitka ovat mielestanne erikoissairaanhoidossa tehtyjen rakennemuutosten (esim.
synnytysten loppuminen, teho-osaston siirto paivystyksen yhteyteen...) taustalla ole-
vat tekijat?

MUUTOSILMAPIIRI (MUUTOSVASTARINTA, TYOHYVINVOINTI,
TYOMOTIVAATIO)

6. Seuraavilla vaittamilla selvitetddn mielipidettdnne 1ta-Savon sairaanhoitopiirin ky:n
muutosilmapiirista

Asteikko: 4 = tdysin samaa mieltd, 3 = jokseenkin samaa mieltd, 2 = jokseenkin eri
mieltd, 1 = tdysin eri mielta

tdysin sa- melko sa- melko eri taysin eri
maa mieltd maa mieltd mieltd  mieltd

Olen motivoitunut tekemadan nykyistéa

tyotani O O O O
Koen, etta tyéhyvinvointini on hyva O O O O
:;/%?I)/nli;)ki?;sani on hyvé ja positiivinen O o o o
E/r(']j ;Le; ii@éﬁéﬂ?m muutosvastarintaa o o o o
i mustoasirings | O O O 0
Muutoksesta aiheutuneet uudet tyGjar- O O o o

jestelyt eivat kuormita minua liikaa



Osaamistani on hyddynnetty muutosta
suunniteltaessa

Minua on kuunneltu, kun minua on
pyydetty vaihtamaan tyoyksikkoa tai
tyotehtavia

Viimeisen vuoden aikana olen vaka-
vasti suunnitellut tyopaikan vaihtoa

Luotan, ettd Itd-Savon sairaanhoitopii-
rin Ky pystyy myos jatkossa tarjoamaan
minulle tyota

Ita-Savon sairaanhoitopiirin ky on hyva
ja luotettava tyonantaja

Organisaation johdon vierailut osas-
tolla ovat tarkeit

Kahdenkeskeiset keskustelut 1a-
hiesimiehen kanssa ovat tarkeita

Koen, etté tyopsykologin kéynneista on
minulle hyotya

Koen, ettd tydnohjauksesta on minulle
hyotya

JOHDON SITOUTUMINEN JA VASTUUKYSYMYKSET

7. Ympyroik&éd mielipidettdnne vastaava vaihtoehto.

Onko organisaation johto mielestanne sitoutunut muutokseen?
Onko oma esimiehenne mielestanne sitoutunut muutokseen?
Organisaation johto on kiinnostunut tyoyksikdiden toiminnasta.
Tiedatteko esimiesten vastuualueet muutoksen toteuttamisessa?

Oletteko itse saaneet riittdvasti vastuuta muutoksen toteuttamiseen?

LIITE 5(3).

Kyselylomake

@ O
@ O
@ O
@ O
@ O
O O
O O
@ O
@ O
Kyll4 Ei
o O
o O
O O
O O
o O

8. Jos vastasitte ei edelld olevan kysymyksen viimeiseen vaittdmaan, niin mihin asioi-

hin olisitte halunneet vaikuttaa?




LIITE 5(4).

Kyselylomake

MUUTOSVIESTINTA

9. Seuraavilla vaittamilla selvitetddn mielipidettdnne, minkalaista muutosviestintaa
Itd-Savon sairaanhoitopiirissa on kaytetty, ja onko sitd mielestanne ollut riittavasti.

Ympyroikdaa mielipidettdnne vastaava vaihtoehto Asteikko: 4 = erittdin hyvin, 3 = melko
hyvin, 2 = melko huonosti, 1 = erittdin huonosti

erittdiin melko  melko erittain
hyvin  hyvin  huonosti huonosti

Kuinka hyvin muutosviestintd on hoidettu

muutosprosessin aikana? O O O O
Kuinka hyvin tiesitte etuk&teen, miten muutos

tulee vaikuttamaan oman tyéyksikkdnne toi- O O O O
mintaan?

Kuinka hyvin oma l&hiesimieheni on hoitanut
muutosviestinnan? O O O O

Kuinka hyvin organisaation ylin johto on hoi-
tanut muutosviestinnan? O O O O

10. Valitkaa seuraavista muutosviestintaan liittyvista vaittamista mielipidettdnne vas-
taava vaihtoehto?

Kylla Ei
Muutosviestintaa on ollut riittavasti O O
Muutosviestintd on ollut mielesténi ajantasaista O O
Muutosviestintd on ollut mielesténi rehellista O O
Muutoksen vaikutuksista omaan tyohoni kerrottiin riittavan ajoissa O O
Olen itse hankkinut aktiivisesti tietoa muutoksesta O O

11. Mistd saitte eniten tietoa muutoksesta ja sen vaikutuksista omaan tyéhénne?




LIITE 5(5).

Kyselylomake

12. Miten olisitte halunneet saada tietoa muutoksesta ja sen vaikutuksesta omaan

tyéhonne?

HENKILOSTON PEREHDYTTAMINEN, KEHITTAMINEN JA KOULUTUS

13. Seuraavilla vaittamilla selvitetddn mielipiteenne kuinka hyvin uuden henkilon tai
sijaisen perehdyttdminen on hoidettu ja tarjoaako It4-Savon sairaanhoitopiirin Ky riit-

tavasti mahdollisuuksia kehittdd omaa osaamista.

Ympyroikdaa mielipidettdanne vastaavaa vaihtoehto. Asteikko: 4 = tdysin samaa mielta, 3 =

melko samaa mieltd, 2 = melko eri mieltd, 1 = taysin eri mielta

Henkildston perehdyttdminen on riit-
tavaa

Perehdyttdmisjaksot ovat riittdvén pit-
kia

Sijaisten saanti on helppoa lomien
ajaksi

Varahenkiloyksikon perustamisen jal-
keen sijaisten saaminen on entista hel-
pompaa

Tulen mielellani téihin kutsuttuna, jos
se on tydyksikon toiminnan kannalta
tarkeda

Itd-Savon sairaanhoitopiirin Ky tar-
joaa hyvét kehittymismahdollisuudet
henkilostolleen

Oman tyoyksikdn toiminnan kehitta-
minen on tarkeéa

Oman tyon ja tyoyksikon kehittami-
seen on riittavasti aikaa

MUUTOKSEN TOTEUTTAMINEN JA UUSIEN TOIMINTATAPOJEN

KAYTTOONOTTO

taysin sa-

melko sa-

melko eri taysin eri

maa mieltd maa mieltd mieltad

O

O

O

O

O

O

mielta

O

O



LIITE 5(6).

Kyselylomake

14. Seuraavilla vaittamilla selvitetd&dn mielipidettdnne siitd kuinka hyvin muutoksen
toteuttaminen on onnistunut. Mitké asiat ovat vaikuttaneet muutoksen onnistumiseen
jaltai epdonnistumiseen?

Ympyroikaa mielipidettédnne vastaava vaihtoehto. Asteikko: 4 = taysin samaa mielta, 3 =
melko samaa mieltd, 2 = melko eri mieltd, 1 = taysin eri mielta

tdysinsa- melkosa- melko eri taysin eri
maa mieltd maa mieltd mieltd mieltd

Muutoksen toteuttaminen on alkanut

hyvin omassa tyoyksikossani O O O O
Tiedan, mitd minulta odotetaan, ja

mitka ovat nykyiset tyotehtavani O O O O
Tyoyksikkoni toiminta on selkeéé ja

sujuvaa O O O O
Saan apua ja tukea riittavasti, jos en

tiedd tai osaa jotain asiaa tai tyoteh- O O O O
tavaa

Minua kannustetaan onnistumisiin O O O O
Haluan oppia uusia asioita ja toimin-

tatapoja O O O O
Tyoyksikdsséani on positiivinen suh-

tautuminen uusiin toimintatapoihin O O O O
Organisaation johdon kiinnostus ty6-

yksikon toiminnasta on tarkeaa O O O O

MUUTOKSEN TUOMAT MAHDOLLISUUDET JA UHAT

15. Seuraavilla vaittamilla selvitetd&n mielipiteenne, mit4 hyvéé ja uusia mahdolli-
suuksia koette saavanne muutoksen mydté ja mité keskeisia huolia muutos voi aiheut-
taa.

Ympyroikaa mielipidettanne vastaava vaihtoehto. Asteikko: 4 = taysin samaa mielta, 3 =
melko samaa mieltd, 2 = melko eri mieltd, 1 = taysin eri mielta

tdysin sa- melko sa- melko eri taysin eri
maa mieltd maa mieltd mielta mieltd

Potilasturvallisuus on ensisijainen
asia hoitotydsséd my6s muutosproses- O O O O
sin aikana

Itd-Savon sairaanhoitopiirin toiminta
selkiytyy, kun toimintoja yhdistetdan O O O O



LIITE 5(7).

Kyselylomake

[td-Savon sairaanhoitopiiri on jat-
kossa entisté kilpailukykyisempi pal- O O O O
velujen tarjoaja

Ympéristokuntien asukkaat tietavat

mya0s jatkossa mista saavat tarvitse- O O O O
mansa avun
Itd-Savon sairaanhoitopiiri tarjoaa
minulle haasteellisempaa tyota O O O O
Minulla on mahdollisuus oppia uusia
asioita muutoksen myota O O O O
Itd-Savon sairaanhoitopiirin ky on ve-
tovoimainen tyénantaja O O O O
Meneill& oleva muutos helpottaa suh-
tautumista mahdollisiin uusiin muu- O O O O
toksiin
Itd-Savon sairaanhoitopiirin ky on ke-

PrN Y e ® ® e

hittyva organisaatio

TULEVAISUUS JA TULEVAT MUUTOKSET

16. Minkalaisena naette erikoissairaanhoidon tulevaisuuden ltd-Savon sairaanhoito-
piirin kuntayhtymassa?

17. Mitk& ovat mielestanne kolme tarkeinté asiaa, joita odotatte mahdollisilta tule-
vilta muutoksilta.

Valitkaa kolme teille tarkeinta vaihtoehtoa.

[ ] Muutoksesta kertominen hyvissi ajoin

[ ] Vaikuttamisen mahdollisuus muutokseen

[ ] Muutosviestinnan lisdéaminen

[ ] Tydhyvinvoinnin huomioiminen muutostilanteessa
[] Organisaation johdon sitoutuminen muutokseen

[ ] Oman asenteeni kehittdminen muutosmydnteisemméksi



LIITE 5(8).

Kyselylomake

[ ] Tydrauhan takaaminen muutostilanteessa
[ ] Selkeat ohjeet muutoksen lapiviennistd

[ ] Muutoksen vaikutus omaan tydhén

[ ] Potilasturvallisuuden huomioiminen

[ ] Oman lahiesimiehen tuki muutostilanteessa

[] Rehellisyys kaikista muutokseen liittyvista asioista

18. Mita muuta haluatte sanoa?

Kiitos kyselyyn osallistumisestanne! Vastaukset auttavat meita kehittdmaan It4-Sa-
von sairaanhoitopiirin kuntayhtymén muutosjohtamisen prosessia ja uusien toiminta-
tapojen lapivientié.



LIITE6.
Kyselyn saatekirje
Hyvé Itd-Savon Sairaanhoitopiirin ammattilainen,

Opiskelemme Mikkelin ammattikorkeakoulussa liiketalouden koulutusohjelmassa, Péivi talous-
hallinnon aikuislinjalla ja Maiju nuorten linjalla. Tavoitteemme on valmistua tradenomeiksi tou-

kokuussa 2015. Olemme éiti ja tytar.

Olemme tekemassa tutkintoon liittyvaa opinnaytetyota aiheesta muutosjohtaminen. Opinnayte-
tyon aihe kiinnostaa meita sekd ammatillisessa mielessa ettd potilasnakdkulmasta. Aihe on lisaksi
erittdin ajankohtainen, silla organisaatiot kohtaavat muutoksia entistd useammin ja laaja-alaisem-
pana. Opinndytetyon toimeksiantajana on Itd-Savon sairaanhoitopiirin kuntayhtymé. Tutkimuk-
sen avulla pyrimme selvittdmaén, kuinka erikoissairaanhoidon rakennemuutosprosessia johdetaan
ja miten muutoksen aiheutumien tilaratkaisujen, henkil6resurssien kohdentamisen seké uusien

ty6- ja toimintatapojen toteuttamisessa ja kayttéonotossa on onnistuttu.

Toteutimme ensimmadisen vaiheen aineistonkeruun ryhmahaastatteluna. Ryhméhaastattelujen
esiin nostamien aiheiden pohjalta olemme laatineet kyselylomakkeen, jolla kerddmme tietoa kay-
tdnnon toimijoilta niista yksikaoistd, joissa rakennemuutos on voimakkaimmin muuttanut toimin-

toja.

Toivomme, ettd suhtaudutte myonteisesti kyselyyn. Kyselyyn voitte vastata tydajalla. Kyselyn
vastaukset kasitelladan luottamuksellisesti. Antamianne vastauksia ei pystyta yhdistaméén vastan-

neeseen henkiloon.

Kyselyyn osallistuminen on vapaaehtoista, mutta osallistumalla teill& on mahdollisuus vaikuttaa
Itd-Savon sairaanhoitopiirin tulevien muutosprosessien onnistumisiin, silld tutkimuksen perus-

teella pyrimme 16ytdamaan tyokaluja onnistuneen muutosprosessin toteuttamiseen.

Kiitimme jo etukateen yhteistyosta!
Paivi Janhunen Maiju Janhunen
Puh. 0400 156 587 Puh. 0400 859 374
Opinnaytetyon ohjaaja

Sari Toijonen-Kunnari
Puh. 050 560 3893



TAULUKKO 3. Vastaajien ikdaryhma
Lukumaara Prosentti
20—-29 vuotta 1 19
30-39 vuotta 11 21,2
40-49 vuotta 15 28,8
50-59 vuotta 23 44,2
60 tai yli 2 38
Yhteensa 52 100,0
TAULUKKO 4. Vastaajien ammattiryhma
Lukumaéaara [ Prosenttia Prosenttia
kaikista vastanneista
Sairaanhoitaja 39 75,0 76,5
Lahihoitaja 3 58 59
Laakari 1 1,9 2,0
Osastonsihteeri 4 7,7 7.8
Jokin muu am- 4 7,7 7.8
matti
Vastanneita 51 98,1 100,0
Ei vastausta 1 1,9
Kaikki yhteensa 52 100,0

TAULUKKO 5. Vastaajien tyévuodet

Lukumaard| Prosenttia
Alle vuosi 2 3,8
1-5 vuotta 6 11,5
4-6 vuotta 5 9,6
7-10 vuotta 3 5,8
11-20 vuotta 13 25,0
21-30 vuotta 17 32,7
yli 30 vuotta 6 11,5
Yhteensa 52 100,0

LIHTE 7(1).
Kyselytutkimuksen tulokset



TAULUKKO 6. Organisaation muutosilmapiiri

LITE 7(2).
Kyselytutkimuksen tulokset

Taysin sa- Melko sa- Melko eri Taysin eri Yhteensa
maa mieltd | maa mieltd mieltd mielta

Olen motivoitunut tekemaan nykyista tyo- 42,3 % 26,9 % 19,2% 11.5% 100,0 %
tani

— 23.1% 38,5 % 23.1% 154%]|  1000%
Koen, ettéd tyohyvinvointini on hyva
Ty6yksikossani on hyva ja positiivinen 13,5% 38,5 % 34,6 % 13.5% 100,0 %
ty6ilmapiiri
En ole havainnut muutosvastarintaa tyoyk- 0,0 % 19,2% 48,1 % 32,7 % 100,0 %
sikdssani
Tehokas asioista tiedottaminen vahentaa 42,3 % 53,8 % 3,8 % 0,0 % 100,0 %
muutosvastarintaa
Muutoksesta aiheutuneet tyojarjestelyt ei- 15,4 % 25,0 % 34,6 % 25,0 % 100,0 %
vat kuormita minua liikaa
Osaamistani on hyddynnetty muutosta 115% 38,5 % 26,9 % 23,1 % 100,0 %
suunniteltaessa
Minua on kuunneltu, kun minua on pyy- 16,7 % 35,4 % 22,9 % 25,0 % 100,0 %
detty vaihtamaan tyoyksikkoa tai tyotehta-
via
Viimeisen vuoden aikana olen vakavasti 38,5 % 28,8 % 17.3% 15,4 % 100,0 %
harkinnut tyopaikan vaihtoa
Luotan, ettd I1t4-Savon sairaanhoitopiirin 11,8 % 60,8 % 15,7 % 11,8 % 100,0 %
Ky pystyy myos jatkossa tarjoamaan mi-
nulle tyota
Ita-Savon sairaanhoitopiirin ky on hyva ja 5,8 % 38,5 % 50,0 % 5,8 % 100,0 %
luotettava tyOnantaja
Organisaation johdon vierailut osastolla 54,9 % 314 % 118% 2,0% 100,0 %
ovat tarkeitéd
Kahdenkeskeiset keskustelut lahiesimiehen 59,6 % 34,6 % 5,8 % 0,0 % 100,0 %
kanssa ovat tarkeita
Koen, etta tyopsykologin kaynneista on 10,4 % 33,3 % 45,8 % 10,4 % 100,0 %
minulle hyotya

14,6 % 43,8 % 35,4 % 6,3 % 100,0 %

Koen, ettd tydnohjauksesta on minulle
hyotya




TAULUKKO 7. Muutokseen sitoutuminen

LITE 7(3).
Kyselytutkimuksen tulokset

Ei vastausta Kylla Ei Yhteensa
Onko organisaation johto mielesténne si- 0,0 % 66,7 % 33,3 % 100,0 %
toutunut muutokseen?
Onko oma esimiehenne mielestanne sitou- 0,0% 70,6 % 29,4 % 100,0 %
tunut muutokseen?
Organisaation johto on kiinnostunut tyo- 0,0 % 21,6 % 78,4 % 100,0 %
yksikoiden toiminnasta
Tiedéatteko esimiesten vastuualueet muu- 0,0% 17,6 % 82,4 % 100,0 %
toksen toteuttamisessa?
Oletteko itse saaneet riittavasti vastuuta 2,0% 49,0 % 49,0 % 100,0 %
muutoksen toteuttamiseen?
TAULUKKO 8. Muutosviestinta
Erittdin hyvin | Melko hyvin Melko Erittdin Total
huonosti huonosti
Kuinka hyvin muutosvies- 1,9% 23,1% 46,2 % 28,8 % 100,0 %
tintd on hoidettu muutos-
prosessin aikana
Kuinka hyvin tiesitte etu- 3,8% 23,1 % 48,1 % 25,0 % 100,0 %
kéteen, miten muutos tulee
vaikuttamaan oman tydyk-
sikkdnne toimintaan
Kuinka hyvin oma l&- 7.7 % 40,4 % 40,4 % 11,5 % 100,0 %
hiesimieheni on hoitanut
muutosviestinnan
Kuinka hyvin organisaation 2,0% 19,6 % 45,1 % 33,3% 100,0 %
ylin johto on hoitanut muu-
tosviestinnan
TAULUKKO 9. Muutosviestinta
Kylla Ei Total
Muutosviestintada on ollut riittavasti 15,4 % 84,6 % 100,0 %
Muutosviestind on ollut mielesténi 34,6 % 65,4 % 100,0 %
ajantasaista
Muutosviestintd on ollut mielestani 52,9 % 47,1 % 100,0 %
rehellista
Muutoksen vaikutuksista omaan 31,4 % 68,6 % 100,0 %
tyohoni kerrottiin riittdvan ajoissa
Olen itse hankkinut aktiivisesti tie- 68,6 % 31,4 % 100,0 %
toa muutoksesta




TAULUKKO 10. Perehdyttaminen, henkilostoresurssit ja kehittaminen

LITE 7(4).
Kyselytutkimuksen tulokset

Ei Taysinsa- | Melko | Melko | Taysin Total
vastausta | maa mieltd | samaa eri eri
mieltd | mieltd | mieltd

Henkiloston perehdyttdminen on 0,0 % 19%| 385%| 30,8%| 28,8%]| 100,0%
riittavaa

Perehdyttdmisjaksot ovat riittdvan 0,0 % 19%| 192%]| 42,3%| 36,5%]| 100,0%
pitkid

Sijaisten saanti on helppoa lomien 5,8 % 0,0 % 58%| 385%]| 50,0%] 100,0%
ajaksi

Varahenkildyksikén perustamisen 0,0 % 2,1%| 20,8%| 31,3%]| 45,8%]| 100,0%
jalkeen sijaisten saaminen on en-

tistd helpompaa

Tulen mielellani téihin kutsuttuna, 3,8% 30,8%| 44,2%| 15,4% 58%]| 100,0 %
jos se on tydyksikon toiminnan

kannalta tarke&a

It4-Savon sairaanhoitopiirin ky tar- 0,0 % 38%| 365%| 34,6%| 25,0%]| 100,0%
joaa hyvét kehittymismahdollisuu-

det henkilostolleen

Oman tyoyksikon kehittdminen on 0,0 % 745%| 255% 0,0 % 0,0 %| 100,0 %
tarkeda

Oman tyon ja tydyksikon kehitta- 0,0 % 19%| 192%]| 615%| 17,3%]| 100,0%
miseen on riittdvasti aikaa
TAULUKKO 11. Muutoksen toteuttaminen

Taysin sa- |Melko sa- |Melko eri [Taysin eri [Yhteens&
maa mieltd [maa mielta |mieltd mieltd

Muutoksen toteuttaminen on alkanut 0,0 % 63,3 % 24,5 % 12,2%| 100,0 %
hyvin omassa tyoyksikossani

Tieddn, mitd minulta odotetaan, ja 25,0 % 45,8 % 22,9 % 6,3%| 100,0 %
mitka ovat nykyiset tyotehtavani

Tyoyksikkoni toiminta on selkead ja 4,1 % 44,9 % 34,7 % 16,3%| 100,0 %
sujuvaa

Saan apua ja tukea riittavasti, jos en tieda 22,9 % 54,2 % 14,6 % 8,3%| 100,0 %
tai 0saa jotain asiaa tai tydtehtavaa

Minua kannustetaan onnistumisiin 12,8 % 27,7 % 38,3 % 21,3%| 100,0 %
Haluan oppia uusia asioita ja 52,1 % 43,8 % 2,1 % 2,1%| 100,0 %
toimintatapoja

Tyoyksikdssani on positiivinen 4,2 % 56,3 % 29,2 % 10,4 %| 100,0 %
suhtautuminen uusiin toimintatapoihin

Organisaation johdon kiinnostus 63,8 % 27,7 % 2,1 % 6,4 % 100,0 %
tyoyksikon toiminnasta on tarkeéda




TAULUKKO 12. Muutoksen tuomat mahdollisuudet ja uhat

LITE 7(5).
Kyselytutkimuksen tulokset

Taysin Melko | Melko eri | Taysineri| Total
samaa samaa mieltd mielta
mieltd mieltd
Potilastyd on ensisijainen asia 92,3 % 7,7 % 0,0 % 0,0 % 100,0 %
hoitotydssd myods muutosprosessin aikana
Itd-Savon sairaanhoitopiirin toiminta 7,7 % 40,4 % 42,3 % 9,6 % 100,0 %
selkiytyy, kun toimintoja yhdistetddn
Itd-Savon sairaanhoitopiiri on jatkossa 2,0 % 24,5 % 51,0 % 22,4 % 100,0 %
entistd kilpailukykyisempi palvelujen
tarjoaja
Ymparistokuntien asukkaat tietdvat myds|2,0 % 39,2 % 47,1 % 11,8 % 100,0 %
jatkossa, mistd saavat tarvitsemansa avun
Itd-Savon sairaanhoitopiiri tarjoaa 9,8 % 29,4 % 51,0 % 9,8 % 100,0 %
minulle haasteellisempaa tyota
Minulla on mahdollisuus oppia 19,6 % 54,9 % 23,5 % 2,0 % 100,0 %
uusia asioita muutoksen myota
Itd-Savon sairaanhoitopiirin Ky on 0,0 % 13,7 % 51,0 % 35,3 % 100,0 %
\vetovoimainen tyonantaja
Meneilld oleva muutos helpottaa suhtautu-|6,1 % 34,7 % 55,1 % 4,1 % 100,0 %
mista mahdollisiin uusiin muutoksiin
Itd-Savon sairaanhoitopiirin ky on 3,9 % 21,6 % 52,9 % 21,6 % 100,0 %
[kehittyva organisaatio
TAULUKKO 13. Odotukset tulevilta muutoksilta
Vastaukset
Lukumaara Prosentti
Muutoksesta kertominen hyvissa ajoin 18 115%
Vaikuttamisen mahdollisuus muutokseen 17 10,9 %
Muutosviestinnén lisdédminen 4 2,6 %
Tyo6hyvinvoinnin huomioiminen muutostilanteessa 20 12,8 %
Organisaation johdon sitoutuminen muutokseen 4 2,6 %
Tyo6rauhan takaaminen muutostilanteessa 13 8,3 %
Selkeét ohjeet muutoksen lapiviennisté 17 10,9 %
Muutoksen vaikutus omaan ty6hon 5 3,2%
Potilasturvallisuuden huomioiminen 26 16,7 %
Oman lahiesimiehen tuki muutostilanteessa 8 51%
Rehellisyys kaikista muutokseen liittyvista asioista 24 15,4 %
Yhteensa 156 100,0 %




TAULUKKO 14.

Ristiintaulukointi typaikan vaihdon harkinnasta

LIITE 7(6).
Kyselytutkimuksen tulokset

Viimeisen vuoden aikana olen vakavasti harkinnut tydpaikan vaihtoa Yhteensa
Taysin eri mielta Melko eri mieltd Melko samaa mieltd | Taysin samaa mielté
0 1 0 0 1
20-29 vuotta
0,0 % 100,0 % 0,0 % 0,0% 100,0 %
7 2 1 1 11
30-39 vuotta
63,6 % 182 % 9,1% 9,1% 100,0 %
4 6 3 2 15
40-49 vuotta
26,7 % 40,0 % 20,0 % 13,3 % 100,0 %
7 6 5 5 23
50-59 vuotta
30,4 % 26,1 % 21,7 % 21,7 % 100,0 %
2 0 0 0 2
60 tai yli
100,0 % 0,0 % 0,0% 0,0% 100,0 %
20 15 9 8 52
Yhteensa
38,5 % 28,8 % 17,3 % 15,4 % 100,0 %




