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Tiivistelma

Tama muutosjohtajuutta kasitteleva tutkimus kohdistui Niuvanniemen sairaalaan. Kyseisessa organisaa-
tiossa on tehty isoja yksikkétason profiilimuutoksia. Taman tutkimuksen tarkoituksena oli kuvata Niuvannie-
men sairaalan hoitotydn esihenkildiden nakemyksia muutosjohtamisesta. Tarkoituksena oli myos selvittaa
tamanhetkista tilaa muutosjohtamisesta esihenkildiden kokemana seka tuoda esille muutosjohtamisen esta-
vat ja edistavat tekijat. Tyon tavoitteena oli syventda hoitotydn esihenkildiden tietoisuutta hyvastéd muutos-
johtamisesta, jotta johtoa ja sen esihenkil6itd sekd hoitohenkildkuntaa saataisiin paremmin sitoutettua ja
osallistutettua muutoksiin.

Opinndytetydssa kaytettiin laadullista tutkimusotetta, koska haluttiin saada syvallinen ymmarrys muutosjoh-
tajuuteen. Tutkimusaineisto kerdttiin tutkimusorganisaatiosta teemahaastattelun (n = 4) avulla kevaan 2021
aikana. Aineisto analysoitiin deduktiivisella sisalldnanalyysilla.

Tutkimustulosten mukaan muutokset Iahtevat selkedsta visiosta ja strategiasta tavalla, joka koskee kaikkia
eli olisi siilomaisen kehittdmisen sijaan synergista kokonaisvaltaista organisaatiokehittémistd. Hoitotyon vi-
sion tulisi olla erillinen, mutta organisaatio vision mukainen ja sen toteuttaminen tulisi olla riittdvasti valtuu-
tettu. Hoitotyon visiosta tulisi kdyda keskusteluja ja yhtenaistaa sitd. Esihenkilot haluaisivat, etta heilla olisi
selkeat yhtenaiset roolit, odotukset ja enemman tukea liittyen muutosjohtajuuteen. Viestinta pitaisi olla
avointa, selkeaa ja hyvin kohdennettua, jotta se osallistuttaisi ja sitouttaisi paremmin ja helpottaisi nain
my®s omaa tunnetydskentelyd muutoksien suhteen. Viestinnalle tulisi olla riittavasti tilaa ja tilaisuuksia.
Luottamusta tulisi kyetd vahvistamaan kaikkien kesken, koska télla hetkelld luottamuksen puute nakyi esi-
merkiksi viestinnan heikkouksina, sitoutumattomuutena ja osallistumattomuutena. Palkitsemisjarjestelmat ja
palautteen anto nahtiin riittamattémana seka haasteellisena. Naita kehittamalla voitaisiin lisdtad tydhyvin-
vointia ja arvostuksen tunnetta ty6ssa.

Tutkimuksen tuloksia voidaan hyédyntad muutosjohtajuuden ja hoitotydnjohtamisen kehittdmisessa. Tulok-
sien avulla voidaan uudistaa hoitotydn johtamista seka edistaa potilasldahtdisen hoitotydn kehittymista. Jat-
kotutkimusaiheena olisi hyva selvittdd miten henkildsté nakee muutosjohtajuuden toteutumisen ja esihenki-
I6iden roolin siind.
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This thesis on change management focuses on Niuvanniemi Hospital. Major unit-level profile changes have
been made in the client organization. The purpose of this study was to describe the views of the supervisors
of nursing at Niuvanniemi Hospital on change management. The purpose was also to explore the current
state of change management as experienced by supervisors and to highlight the challenges and drivers of
change management. The aim of the work was to deepen the awareness of nursing supervisors about good
change management to better engage the management, supervisors and nursing staff in changes and make
them committed to them.

A qualitative research approach was used in the thesis because of the desire to gain in-depth understanding
of change management. The research material was collected from the client organization by means of a the-
matic interview (n = 4) during the spring of 2021. The material was analyzed by deductive content analysis.

According to the research results, the changes start from a clear vision and strategy in such a way that af-
fects everyone. Instead of silo-like development, change management should be a synergistic holistic organ-
izational development. The vision of nursing should be separate, but it should be in line with the organiza-
tional vision. Someone in the organization should be sufficiently invested with authority to implement the
vision. The vision of nursing should be discussed and harmonized. Supervisors would like to have clear uni-
fied roles, expectations, and more support regarding change management. Communication should be open,
clear and well-targeted so that it is more participatory and engaging, thus also facilitating one's own emo-
tional work on change. There should be enough space and opportunities for communication. It should be
possible to strengthen trust among all, because at the time of the study the lack of trust was reflected in, for
example, weaknesses in communication, non-commitment and non-participation. Reward systems and feed-
back were seen as inadequate and challenging. Their development could increase well-being at work and a
sense of appreciation at work.

The results of the study can be utilized in the development of change management and nursing manage-
ment. The results can be used to reform the management of nursing and to promote the development of
patient-centered nursing. As a topic for further research, it would be good to study how the staff sees the
implementation of change management and the role of supervisors in it.
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JOHDANTO

Viime vuosikymmenten aikana ty6eldmassa on eletty murrosaikaa monella tasolla. Téhan ovat vai-
kuttaneet taloudelliset muutokset, teknologian kehittyminen, kansainvalinen kilpailu seka tehokkuu-
den ja palveluiden laadun lisdantynyt tarve. Nykypaivan taloudelliset haasteet, kilpailu ja 24h/7 pv:n
palveluyhteyskunta ovat lisdnneet joustojen tarvetta, niin tydntekijdiden kuin organisaatioiden nako-
kulmasta. Yritykset joutuvat nykypdivana jatkuvasti sopeuttamaan toimintaympariston muutoksiin.
Toimintaymparistdn muutokset voivat pitaa sisalladn uusien asioiden opettelua ja ratkaisuiden keksi-
mistd uudenlaisiin ongelmiin seka rakenteiden, toimintatapojen ja prosessien muuttamista. Tahan
voivat olla syyna esimerkiksi asiakkaiden muuttuvat tarpeet, teknologian kehittyminen, uudet tuo-
teinnovaatiot, liiketoimintojen kaynnistamiset ja lopettamiset seka yritysten fuusiot ja niihin liittyvat
irtisanomiset. (Paton & McCalman 2008, 5; Viitala ja Jylhd 2019, 280.)

Muutoksilla tarkoitetaan johtamisen yhteydessa liiketoiminnan, organisaation jonkin piirteen tai osan
muuttumista. Muutoksen alla voi olla esimerkiksi teknologia, koko liikeidea tai sen osa, organisaa-
tiorakenne tai -kulttuuri tai vaikkapa tietojarjestelma. Erityisesti murroksessa, muutos- ja vaikeissa
tilanteissa tarvitaan johtajuutta, joka auttaa muita onnistumaan ja kasvamaan. (Viitala ja Jylha
2019, 280.) Kukkola (2018, 130) toteaa, ettd erds parhaimmista johtajuuden maaritelmista on se,
ettd oletko tarpeeksi ndyrd, vahva, rohkea ja kypsa pyytadksesi muilta apua. Madritelmaan sisaltyy
koko johtamisen perimmainen tarkoitus: en mind vaan me. Uudenlainen johtajuus ldhtee meista,
kun vanhanaikainen johtajuus keskittyi minatasolle. Taté ajatusta tukee se, ettd muutoksia ei kyeta

viemaan yksin lapi, koska muutosprosessin onnistumisessa vastuu on kaikilla.

Muutosjohtaminen kytkeytyy monesti sanana kielteisyyden puolelle, mutta se on helpompaa toteut-
taa silloin, kun johto ja esihenkilét ovat perehtyneet ja hankkineet faktatietoa siitd minkalaista muu-
tosta haluaisi. Nykypaivana taytyy olla muutosjohtamismydnteinen, koska muutoin yhteistoiminta-
neuvottelut (YT) voivat toteutua. (Saaski & Saisa 2019.) Osa ihmisista kuitenkin pelkad muutoksia ja
toiset taas odottavat, ettéd voi kun joku muuttuisi. Vuorovaikutteista viestintaa tarvitaan sité enem-
man mitd suurempi muutos on kyseessa. Muutosviestinnan tavoitteena on vahentda muutoskriitti-
syytta. Muutoskriittisyys on tarkedd, koska siitd nousee paljon asioita, joita taytyy ottaa huomioon

paatoksenteossa ja toiminnassa. (Juholin 2017, 242-243.)

Yhteiskunnallinen terveydenhuollon tilanne on télla hetkelld se, ettad sairaanhoitajien maara on vaja-
nainen miltei koko Suomen alueella. Alan vaihtajien osuus hoitopuolen ammattilaisten keskuudessa
on nousussa. (Sairaanhoitajaliitto 2021.) Tama asettaa paineita johtajuudelle. Taman liséksi esihen-
kilét kokevat roolinsa monimutkaistuneen ja epaselkiytyneen verrattuna entiseen. Hyvalld muutos-
johtajuudella pystyttaisiin sitouttamaan ja osallistuttamaan henkildkuntaa tydskentelemaan tervey-

denhuollon parissa seka tukemaan heidan hyvinvointiaan. (Nurmeksela 2021, 88-96.)

Tassa tutkimuksessa haluttiin syventya muutosjohtajuuteen Niuvanniemen sairaalan organisaation
osalta, jossa koetaan muutoksien olevan jatkuvia. Muutokset ovat olleet monen tasoisia ja niitd teh-
dessa on kohdattu erilaisia tapoja tehda muutosjohtajuutta. Muutosjohtaminen on ollut paljon esilla

muuttuneen johtamiskulttuurin myéta ja sitd pidetdan osana nykyista johtajakoulutusta. Tutkimus
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kohdentuu Niuvanniemen oikeuspsykiatriseen sairaalaan, jossa tuotetaan valtakunnallisia oikeuspsy-
kiatrisia erityistason sairaanhoidollisia palveluja seka suoritetaan mielentilatutkimuksia. Sairaala vas-
taa my0s osaltaan oikeuspsykiatrian alan henkiloston tyopaikkakoulutuksesta ja kehittamistoimin-

nasta. (Niuvanniemen sairaala 2020.)

Taman tutkimuksen tarkoituksena on kuvata Niuvanniemen sairaalan hoitotyén esihenkildiden nake-
myksia muutosjohtamisesta. Tarkoituksena on myds selvittda tamanhetkista tilaa muutosjohtami-
sesta esihenkildiden kokemana seka tuoda esille muutosjohtamisen estavat ja edistavat tekijat. Tyon
tavoitteena on syventaa hoitotydn esihenkildiden tietoisuutta hyvasta muutosjohtamisesta, jotta joh-
toa ja sen esihenkiloitd sekd hoitohenkildkuntaa saataisiin paremmin sitoutettua ja osallistutettua
muutoksiin. Tutkimuksen avulla saadaan kehittdmisehdotuksia muutosjohtamisesta hoitotydnjohta-

misen tueksi.
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MUUTOS JA MUUTOSJOHTAMINEN

Muutos kasitteena

Muutos kasitetdan tilana, jossa jokin tulee toisenlaiseksi kuin mita aikaisemmin oli. Muutoksen koko
ja tempo voi vaihdella. Se voi olla pieni tai suuri, hidas tai nopea. Jos halutaan kuvata naditd muutok-
sia, niin evoluutio on hidas ja vallankumous on nopea. Joskus voi kdyda niin, etta hidasta muutosta
ei sen tempon vuoksi huomata vasta, kun se on kasvanut niin suureksi, etta joku huomaa sen. Pyr-
kimyksena on muuttaa asioita toisenlaiseksi kuin ne aikaisemmin olivat. Usein muutos kohdistuu
myds sen ymparilla oleviin asioihin, joihin ei muutosta haluttu kohdistaa. Lisaksi miltei aina se nos-
taa asioita esille, joita ei osattu muutos vaiheessa huomioida muutokseen kuuluviksi. (Myllymaki
2018, 20.)

Laaksonen & Ollila (2017, 110) ndkevat, ettd muutokset ovat organisaatioiden arkipdivaa, koska vai-
keuksia kohdatessaan ne voivat joutua muuttamaan toiminta-aluettaan, kokoaan tai kayttamidaan
toimintatapoja. Monessa tydyksikdssa sanonnasta "mikaan ei ole niin pysyvaa kuin muutos” on tullut
arkipaivaa. Muutos voi monimuotoisena ilmiona saada aikaan reaktioita niin tunnetasolla kuin toi-
minnan tasolla. Sen vuoksi muutoksen toteuttamisessa on tarkeaa kokonaisvaltainen lahestymis-

tapa, jossa huomioidaan organisaation ja muutoksen kohteen erityispiirteet.

Laaksonen ja Ollila (2017, 113) toteavat, ettd muutos voi olla jonkin uuden alku, uhka tai kehitysvai-
heesta toiseen siirtymistd. He nakevat sen myds mahdollisuutena. Heidan mielestdan muutosta tulisi
pitdé kehittymisend, mutta ihmiselle muutos on kriisi, silla se pyrkii rakentamaan eldméansa ja vakiin-
nuttamaan rutiininsa sen ymparille. Joudumme l6ytamaan itsemme uudelleen suhteessa toimintaym-
paristéon, totuttuihin tapoihin ja palkituksi tulemisen tunteeseen, koska asioiden muuttaminen vaatii
sitd. (Hackselius-Fonsen 2017, 19.)

Nykymaailmassa muutos ndhdaan jatkumona. Vasta-argumenttina on aina sama, jos kaikki on hy-
vin, miksi pitad uudistua. Vastaus on, etta on pidettava ylla muutoskyky, jolla mahdollistetaan tule-
vaisuuden onnistumisen edellytykset. Muutoin muu maailma jatkaa eteenpéin ja organisaatio jaa
paikalleen ja taantuu. Yritys kykenee reagoimaan tarvittaessa nopeastikin, mikali se on tottunut jat-
kuvaan uudistumiseen ja kyseenalaistamiseen. Kriisissa muutoksen tarve on helppo perustella ja
muutostarpeet ovat isoja ja pakolla toteutettuja jattaen jalkeensa pysyvia arpia organisaatioon. Or-
ganisaatioissa on luotava uudistumistarvetta ilman kriisidkin seka pidettava ylla jatkuvan kehittami-
sen kulttuuria, koska jatkuvalla uudistumisella saadaan aikaa osallistaa organisaatio uudistumiseen

ja se pystytaan toteuttamaan jarkevin pienin askelin. (Korhonen & Bergman 2019, 23.)

Mikali uudistumista ei tapahtuisi, niin vaihtoehtona olisi toimimaton organisaatio. Korhonen & Berg-
man (2019, 15) nakevédt, etta uudistuminen tai muutos ei ole johtajallekaan aina luontaista, joten
siihen taytyy kiinnittaa erityistd huomiota johtamistydssé. Uuden tehtavan tai tydn aloittaessa joh-
taja pohtii toimintonsa organisoinnin ja roolin sekd tuotteet ja palvelut Iapikotaisin seka uudistaa tai
paivittaa toimintamalleja ja roolitusta. Tapana on, ettd vuosien myéta tama terve into kriittiseen tar-
kasteluun usein hiipuu. Siksi isot organisaatiot pyrkivat toteuttamaan sadnnéllistd tehtavankiertoa,

jotta katsontakanta pysyisi mahdollisimman tuoreena ja uudistumiskyky ylla. Uusien toimintatapojen
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luominen on tdrkeda organisaatioissa, joissa halutaan pysyvyyttd tai samassa roolissa pysymista.

Ndhdaan, etta mikali odotetaan ulkoista muutospakkoa, ollaan jo myohassa.

2.2 Muutosjohtaminen kansainvalisesti

"Muutosjohtaminen on systemaattista toimintaa, jolla pyritdan saamaan tavoiteltu muutos toteutet-
tua”(Kukkola 2018, 105).

Muutosjohtamista madaritelldan siten, etta se lahentda epasuhdan nykytilan ja tavoitetilan valia. Muu-
tosprosessi tulee olla aina hallittua, jotta pystytadn ohjaamaan se eri toimintavaiheiden ja toimenpi-
teiden avulla tavoitteisiin, huomioiden suunniteltu aikataulutus seka resurssit. Muutosjohtaminen
eroaa projektijohtajuudessa siten, etta siina otetaan huomioon organisaation ja tydyhteisdn yhteinen
oma historia ja tulevaisuus. Kun taas projekti perustetaan tarvetta varten ja se lakkaa olemasta tar-
peen toteutumisen jalkeen. Muutosjohtamisessa tulee huomioida erityisesti ihmisten tarve johtajuu-
delle, koska perustehtdvan tulee toteutua sen aikana ja he itse osallistuvat muutoksen toteuttami-
seen. Esihenkildiden on tarkeaa saada motivoitua tydntekijat seka saada heidat sitoutumaan tavoit-
teisiin. (Kallankari 2019.)

Muutoksen johtaminen on erilaista kuin paivittainen johtaminen, koska muutos voi tuoda muutoksia
organisaation valtasuhteisiin. Muutosjohtaminen nahdaan johtamisen suurena haasteena. Olipa kyse
minkalaisesta organisaatiosta tahansa, niin avain menestykseen on tehda organisaatiosta muutos-
valmis. Tama tarkoittaa sitd, etté ne olisivat riittdvan vahvoja kehittédkseen menetelmia ja toimin-
toja, jotka kestaisivat muutoksenkin keskella. (Laaksonen & Ollila 2017, 110—111). Tutkimuksissa on
todettu, etta yrityksien ja projektien muutoksista noin 60—70 prosenttia epdaonnistuu tai ne eivat
tayta niille asetettuja tavoitteita ja se tulee hyvin kalliiksi organisaatioille. Organisaation kymmenesta
muutoksesta noin kolme muutosta antaa sijoitetun padoman takaisin ja seitsemdssa muutoksessa
tavoitteita ei saavuteta. (Cameron & Green 2009, 333; Hayes 2018, 4; Kotter 2009, 10.)

Korhonen & Bergman (2019, 11,13) puhuvat teoksessaan Johtaja kohti muutosta, etta johtajuuden
tarve on kaikissa organisaation rooleissa ja sen tasoilla. Heidan mielestdadn organisaatioiden pitaisi
haluta ottaa johtajuutta, kehittden ty6tédan ja toimintaansa arjessa. Teoksessa kuvatulla johtajuu-
della tarkoitetaan padosin leadership eli ihmisten johtamiseen syventyvaa puolta. He kuvaavat lea-
dershipin olevan enemman sitd, ettd asiat kyetdan muuttamaan ihmisten toiminnaksi. Johtajuuden
keskeinen tehtdva on saada strategiat ja hyvat ajatukset toiminnallistettua, joka heidan mielestaan
tapahtuu ihmisten toiminnan muutosten kautta. Oikeanlaisella johtajuudella kyetdan lisédmaan tydn-
tekijoiden vastuunottoa, omaa johtajuutta ja aktiivisuutta, jotka yhdessa takaavat organisaation jat-

kuvan uudistumisen. He mainitsevat termin uudistumisen johtaminen.

Muutosjohtajuutta on tutkittu paljon. Taskinen (2017, 154—-158) tuo esille artikkelissaan Organisaa-
tiomuutosten johtaminen, etta talla hetkelld organisaatiomuutosten kasitteellistamistavoissa on val-
lalla ainakin kaksi paasuuntausta. Nama suuntaukset ovat vanhempi lahestymistapa, joka on synty-
nyt funktionalismin pohjalta sekd uudempi ldhestymistapa, joka on syntynyt sosiaalisen konstruktio-
nismin pohjalta. Vanhempi lahestymistapa on ollut hallitseva jo 1950-luvulta ldhtien ja siind organi-
saatiomuutos kuvataan hyvin vaiheittain etenevaksi, jossa vaiheita kyetdan erottamaan kolme tai

nelja. Naista yksi klassisimmista on Kurt Lewinin (1947) kolmivaiheinen muutosjohtamisen malli,
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jonka ensimmainen vaihe on muutosvalmiuden varmistaminen, joka pitaa sisalladn tasapainotilan
jarkyttamista ja purkamista. Toisena vaiheena on muutos- ja siirtymavaihe, johon kuuluu varsinai-
nen uuden toimintatavan, organisaation tai tilanteen luominen, ja kolmantena hdn nimeda muutok-
sen kristalloitumisen tai juurruttamisen vaiheen, joka pitaa sisalladn uusien toimintarakenteiden tai -
tapojen ja normien vakiinnuttamisen. Virpi Juppo (2005) on tuonut esille 10 askeleen laajemman
muutoksen johtamisenmallin, joka pystytdan palauttamaan kolmivaiheiseksi, kuten Lewinin malli.
Varsinkin Kurt Lewinin (1947) mallia on tutkijoiden puolelta kritisoitu hyvin yksinkertaiseksi ja me-
kaaniseksi. Se on alun perin tarkoitettu kuvaamaan ryhmien kayttaytymistd muutoksissa eika organi-
saatioiden. Muutokset nahdaan nykyaan hyvin yllatyksellising, vaikeaselkoisina ja syvallisind eika
niinkaan lineaarisesti kulkevina. Jopa suunnitellut muutokset voi olla kaoottisia. Kotterin (1996)
muutosjohtamisen malli on kehitetty muutoksen toteuttajille estédkseen muutoksen epaonnistumi-

nen. Seuraavan sivun taulukossa 1 tuodaan esille ndiden mallien eroja seka vaiheita.

Johtajalla ndhdaan olevan suuri merkitys muutosjohtajuudessa ja sen onnistumisessa funktionalis-
miin perustuvassa kirjallisuudessa, kun taas uudemmassa lahestymistavassa merkityksellisina nah-
daan kielta, jota johto strategisena keinona kayttaa ohjaamaan ja toteuttamaan muutosta. Talla py-
ritddn vaikuttamaan organisaation jasenten ajatteluun ja toimintaan. Muutos nahdaéan jatkuvana
vuoropuheluna jasenten valilla, merkiten asianomaisille eri asioita. Keskeisina sisaltéina muutosjoh-
tajuudelle ndhdaan olevan muutosviestinta sekda henkildston vaikuttaminen ja osallistaminen. (Taski-
nen 2017, 158—-161.) Osallistaminen ja sitouttaminen ndhdaan hyvin merkittdvassa roolissa muutok-
sessa. Osallistuminen vaikuttaa esimerkiksi muutoksen pysyvyyteen. Sitoutuneempi henkilésté taas
puolestaan vaikuttaa suoranaisesti organisaation tuloksentekokykyyn. Johdon tulee kyetd esittdmadn
perustelut asioihin, jotka ovat jo paatetty seka kohdentaa huomiota niihin, joissa osallistuminen on
vield mahdollista. Sitoutuneisuutta haittaavia tekijoita ovat seuraavien asioiden puuttuminen tai nii-
den huomioimattomuus, kuten ty&turvallisuus, palkitseminen, johtaminen, tyén pysyvyys, lapinaky-
vat tasa-arvoiset kdaytannét ja henkilokohtaisen kehittymisen tai tydssa etenemisen mahdollisuudet.
(Kukkola 2018, 109.)
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TAULUKKO 1. Organisaatiomuutoksen nelja vaihemallia (mukaillen Taskinen 2017, 157).

loitumisvaihe

tapojen vakiin-
nuttaminen eli

juurruttaminen

Lewis 1947 Lawrence & Lorsch Kotter 1996 Juppo 2005
Sulatusvaihe Diagnoosi 1. Muutoksen valt- 1. Muutoksen val-
tdmattémyyden mistelu
perustelu 2. Suunnitelmien
2. Muutoksen oh- laatiminen
jaavan vahvan 3. Resurssien var-
ryhman perusta- mistaminen ja
minen valtuuttaminen
3. Muutosvision 4, Sitouttaminen,
laadinta viestinta ja moti-
4. Muutosvisiosta vointi
tehokas tiedotta- 5. Kannustaminen
minen ja inspirointi
Muutosvaihe Toteutus 5. Henkiléston val- 6. Muutoksen to-
tuuttaminen teuttaminen ja
muutosvision ohjaus
mukaiseen toi-
mintaan
6. Lyhyen aikavalin
onnistumisten
suunnittelu ja
varmistaminen
7. Parannusten
vahvistaminen ja
uusien muutos-
ten synnyttami-
nen
Jaadyttamis- tai kristal- | Arviointi 8. Uusien toiminta- 7. Valvonta ja seu-

ranta

8. Vakiinnuttami-
nen

9. Juurruttaminen
tydyhteis6on

10. Uudelleen arvi-

ointi ja palaute

Kansainvalisissé tutkimuksissa on todettu, ettd asiajohtamisen sijaan muutosjohtajuudella pystytaan

paremmin lisadmdan tydhyvinvointia ja tydmotivaatiota seka sitoutumista tydhén ja organisaatioon.

Taman lisdksi se kasvattaa psykologista padomaa ja vaikuttaa positiivisesti stressin sietokykyyn eh-

kaisten tydbuupumusta. Esihenkil® voi vaikuttaa hoidon laatuun kayttamalld muutosjohtajuuden kei-

noja passiivisen asiajohtamisen sijaan, koska nain johdettuna hoitohenkildkunta haluaa tarjota laa-
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dukkaampaa ja kokonaisvaltaisempaa hoitoa. Laadukkaampi hoito parantaa organisaation suoritus-
kykyd. Muutosjohtajuuden ndahdaan vahvistavan vuoropuhelua ja nadin ollen kasvattavan kunnioi-
tusta ja luottamusta. Jokaisessa ndista tutkimuksista haluttiin lisdtd koulutusta ja tietoisuutta hy-
vasta muutosjohtamisesta, koska sen vaikuttavuus nahtiin niin suurena. (Cummings 2018; Ferreira
2020; Medley 1995; Young & Kyeha 2012; Wiley 2016.)

2.3 Johtamistyd ja muutosjohtaminen

“Johtajan tehtdvénd on varmistaa, ettd aina ollaan ottamassa askelia eteenpdin jo ennen ulkoista
muutostarvetta- muutoin ollaan myohdssé” (Korhonen & Bergman 2019, 15).

Ihmiset yleensa ahdistuvat sekavista tilanteista ja tallaiseen tilanteeseen ratkaisu voi l6ytya johta-
juudesta. Johtajalla on johdettaville monenlaisia merkityksid, kuten haneltd odotetaan suunnan ja
paamaarien nayttéa, kykya saada aikaiseksi jarjestystd kaaokseen ja saada aikaan tarkeysjarjestys-
asioille. (Viitala 2005, 295). Hackselius-Fonsen (2017, 13) nakee johtamisen olevan tulevaisuuden
maalaamista sidosryhmille, niin ettd, se vision toteuttaminen pystytdaan mahdollistamaan. Mita use-
amman ihmisen johtaja pystyy valjastamaan oman visionsa toteuttajaksi, sitd merkittdvammaksi
muutos muodostuu. Voima, jolla mahdollistetaan ajattelun muuttaminen ja uuden logiikan rakentu-
minen muodostuu ihmisista, jotka ovat saatu sitoutettua tavoitteisiin. Pirinen (2014, 61) kuvaa, etta
esihenkildlld on paljon tehtévia muutoksen aikana, jotka liittyvat seka ihmisten ja asioiden johtami-
seen. Muutosprosessin aikana johtamisen painopisteet voivat muuttua, mutta perustehtavat sailyvat.
Esihenkilon ty6ta ja tuloksia arvioidaan ndiden perustehtévien perusteella. Esihenkilén on kuvattu
muutoksessa johtavan toteutusta, tavoitteita seka olevan lasna arjessa ja innostaa heita muutok-
seen, kuten seuraavan sivun kuvassa 1 osoitetaan. Muutosprosessin toteutuksesta vastuu on esihen-
kilolla seka tyodntekijéilla. Muutosprosessin onnistuminen vaati esihenkilélta jamakkyytta ja johdon-
mukaisuutta. Esihenkilén tulee olla kaytettdvissa seka lasna tydntekijan arjessa. Mikali tyéntekijat
kokevat, etta esihenkild on helposti Idhestyttéva, niin he kykenevat puhumaan hénelld tunteistaan ja
mielta painavista asioista. Muutoksen vaikeimmat esteet pystytdan ratkomaan yhdessa esihenkilon
ja tyontekijoiden voimin ja saavuttamaan myds suurimmat onnistumiset. Parhaimmillaan onnistumi-
sista ja lopputuloksista hyotyvat kaikki. Muutos on molemmille osapuolille uusi tilanne, joka vaatii
yhteistyota muutosmatkalla.
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LASNAOLO TAVOITE
Esimies
muutoksen
johtajana
INNOSTUS TOTEUTUS

KUVA 1. Muutosjohtamisen esihenkilon ympyra (mukaillen Pirinen 2014, 61).

Kuten Pirinenkin (2014, 39) puhui muutokseen liittyvista tunteista, niin muutosprosessia voidaan
kuvata Kubler-Rossin vuonna 1969 luomalla muutoskayralla. Alun perin Kubler-Ross loivat mallin
kuvaamaan parantumattomasti sairaiden potilaiden psykologisia vaiheita kunnioittaen heidan ti-
laansa. My6éhemmin huomattiin, ettd ihmisten kokemukset olivat samantapaisia, kun he kayvat lapi
organisaation sisdisia muutoksia. Muutoskayran avulla voidaan kuvata tyontekijan nakdkulmasta
muutoksen eri vaiheet. Muutoskayran avulla esihenkilé pystyy ymmartamaan tyontekijoiden kayttay-
tymista muutoksen eri vaiheissa. Ymmarryksen avulla pystytadan ennakoimaan myds muutosjohtami-
sen tarpeita ja valmistautumaan elinkaaren eri vaiheiden johtamiseen. Muutoskayra jaettiin alun pe-
rin viiteen eri vaiheeseen, mutta sité tdydennettiin myéhemmin, kuten kuvassa 2 esitetdan. Alun
perin tunteet olivat kieltaminen, viha, neuvottelu, masennus ja hyvaksynta. Kuviosta nakyy ihmisen
tyypillinen kayttédytyminen stressi tilanteessa. Tydntekijat, kuten esihenkiltkin etenevat muutoksen

kayralld omaa tahtiaan. (Cameron & Green 2009, 32; Pirinen 2014, 39.)

A
Sokki Epdtoivo
Kieltaminen
Eteenpéin
v jatkaminen
=
=
Pelko Ymmarrys ja
hyvaksynta
Viha
Muutoksen ;
Masentuminen .
alku Aika -

KUVA 2. Kubler-Rossin vuonna 1969 kuvaama muutoskayra (mukaillen Pirinen 2014, 39).
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Arikoski ja Sallinen (2007, 83) nakevat, etta muutos vaatii esihenkildlta paljon, koska hanen tulisi
pystya toimimaan kolmessa eri roolissa muutostilanteessa. Nama roolit ovat muutoksen kokija, tydn-
tekijan muutoksen ymmartdja ja tulevaisuuteen valmistautuja. Muutokseen valmistautuminen alkaa
esihenkilon omalla tyéskentelylldan, jossa han kay lapi oman muutosprosessinsa. Tydskentelyn ai-
kana pitaa tyostda omia pelkoja, vihaa, surua ja ilojansa muutoksen suhteen. Etuna tdssa on esihen-
kildlle se, ettd han saa tietda muutoksista ennen tyontekijéitdan, nain han pystyy valmistautumaan
my6s paremmin. Tama antaa esihenkildlle aikaa vanhasta poisoppimiseen ja surutyéhon. Johdon
tulisi huolehtia, ettd he huomioisivat taman, jotta tyontekijat voisivat saada aikaa samaan tunne-
tyoskentelyyn eika kiirehtia uuden oppimiseen. Henkiléston mukaan ottaminen muutoksen suunnit-

teluun mahdollisimman aikaisessa vaiheessa lyhentda muutoksen toteutumiseen tarvittavaa aikaa.

Kukkola (2018, 114) toteaa, etta hyva muutosjohtaja osaa kohdentaa huomionsa muutoksen piirissa
oleviin ihmisiin, heidan tydskentelyolosuhteisiinsa ja elamantilanteeseensa. Muutoksesta puhutta-
essa, tulee ihmiset saada oikeille paikoille riippumatta muutoksen laadusta tai sen tavoitteista. Tama
vaihe on kriittisesti tarkea ja menestyksen edellytys. Muutoksen toteuttajien tulee hallita ty6tehta-
vien kompetenssit ja olla motivoituneita, koska ilman motivaatiota kukaan ei saavuta taytta potenti-
aaliaan. Tama vaatii esihenkil6iltd ja tyotiimilta tydkavereiden ja heiddn vahvuuksiensa tuntemista,

jotta niiden avulla pystytdan parantamaan organisaation suorituskykya.

Muutosjohtajuuteen vaikuttaa ihmisten kompetenssi. Kompetenssi on kuvaus henkilon patevyydesta
ja kyvykkyydesta. Kompetenssi kuvaa sitd, miten meidan tulisi toimia, kayttaytya ja tehda tietyssa
tilanteessa. Tybelamassa se kuvastaa sitd, etta kykenemme toimimaan tiettyjen kriteereiden mu-
kaan, niin esihenkildina kuin tyontekijoindkin. Kun tarkastellaan muutoskompetenssia se sisaltaa ky-
vyn toimia ja kayttaytyd muutostilanteissa. Muutoskompetenssi jaetaan kahteen ryhmaén nakyviin ja
piileviin. Nakyvid muutoskompetenssin piirteitéd ovat luottamuksen herattaminen, kyky vuorovaiku-
tukseen ja rationaalisuus. Stenvall ja Virtanen (2007, 104) esittelevat piileviin muutoskompetenssei-
hin kuuluvan tutkimuksiensa ja omien kokemuksiensa perusteella seuraavat asiat. Muutosjohtaja on
vastuuta kantava yleisjohtaja. Hén kykenee itsehillintdan ja hallintaan seka olemaan lasna. Han ky-
kenee tarttumaan nopeastikin ongelmiin ja eteen tuleviin mahdollisuuksiin. Han johtaa esimerkilladn
ja on kykenevdinen laittamaan itseensa likoon. Han pystyy valmentamaan ja mahdollistamaan asi-
oita. Esihenkildn tulee pystyé antamaan palautetta jatkuvasti muutoksen aikana. Jotta muutoksessa
paastaan eteenpain esihenkilon tulee kyetd kannustamaan ja innostamaan tyontekijoitaén. Mikali
organisaatiossa ei juuri sille sopivaa muutoskykyistd ja joustavaa henkiléstéa, jotka omaavat alaistai-
toja, ei se kykene kehittymaan tai muuttumaan (Kukkola 2018, 111). Stenvall ja Virtanen (2007,
107) toteavat, etta onnistuneen muutoksen olevan organisaatiossa kahden kauppa. Mikali muutos-
prosessista halutaan tulevan onnistunut, ei riitd, ettd muutosjohtajalla on riittavat muutoskompe-
tenssit vaan, myds henkilostolla tulee olla muutoskompetenssit, jotka ovat: kyky motivoida omaa
toimintaansa ja ymmartaa asiakkaiden tarpeita, ovat kykenevaisia vaikuttamaan ja neuvottelemaan
seka ottamaan asioista selvad, ovat avoimia ja osaavat arvioida tilanteet hyvin, tiedostavat toimin-
nan menestystekijat, ovat varmoja omasta osaamisestaan ja kykenevat olemaan huomaavaisia toisia

kohtaan ja suhtautuvat positiivisesti muutokseen.
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Sydanmaanlakka (2007, 206—207) kasittelee kirjassaan Extend Finlandin teettamaa tutkimusta miten
suomalainen johtamiskulttuuri eroaa muiden maiden vastaavista. Tuloksien perusteella suomalainen
johtamiskulttuuri on turvallisuushakuista, suunnitelmallista, varovaista, enemman ryhmdn menes-
tysta korostavaa, mutta ei kovin ihmiskeskeista tai jarjestelmaan sidottua muihin kulttuureihin ver-
rattuna. Erot olivat selvia my&s muihin ldnsimaalaisiin johtamiskulttuureihin verrattuna. Muualla ko-
rostuvat valta, riskinottaminen, oma-aloitteisuus, tavoitehakuisuus, oman edun tavoittelu seka sitou-
tuminen oli véhdisempaa. Suomalainen johtaja on vilpiton ja vakaa, mutta hieman pehmed. Suoma-

lainen johtamiskulttuuri on muualla maailmassakin arvostettua.

Bass (1985, 1990) toi esille tutkimuksiensa tuloksissa kaksi erilaista johtamistyylid, jotka transaktio-
naalinen ja transformationaalinen johtajuus. Naista transaktionaalinen johtajuus on asiakeskeista
johtamista. Se keskittyy yllapitamaan lahinnd nykytilaa ja soveltuu lyhyellad aikavalilla tavoiteltuun
tilanteeseen eika tavoittele muutosta. Johtamistyylin huomiona on tavoitteet ja niihin johtavan toi-
minnan tehokas ja suunnitelmallinen toteutus. Puolestaan transformationaalinen johtajuus on muu-
tosjohtajuutta. Se soveltuu tuottamaan tulosta pitkalla aikavalilla ja pyrkii uudistumiseen ja enna-
kointiin haastaen nykytilan. Muutoksen tarkeimpdna voimavarana nahdaan ihmiset. (Viitala & Jylha,
2019, 264.) Kotter toteaa, ettéd mikali halutaan onnistua muutoshankkeissa, niin se vaatisi 70-90
prosenttisesti ihmisten johtamista eli transformationaalista johtajuutta ja vain 10-30 prosenttia asi-
oiden johtamista eli transaktionaalista johtajuutta. Asioiden johtaminen nahdaan ratkaisuksi muutos-

ten ongelmien poistamiseksi eika ihmisten johtamista, vaikka kyse on juuri siita. (Kotter 1996, 23.)

2.4 Muutoksen johtaminen Kotterin muutosmallin mukaisesti

Viitala ja Jylha (2019, 284) esittelevat John Kotterin (1996) muutosjohtamisen mallin, jolla kyettai-
siin valttdmaan Kotterin mybhemmin mallissa esittdmansa virheet muutoksia tehdessa. Se sisdltaa
kahdeksan askelta. Malli esitellddn niin, ettéd mikali esihenkil saa tydntekijdiden kanssa kaytya lapi
jokaisen askelman hyvin, pitdisi kyetd muutokseen. Mallia tulisi edetd kronologisessa jarjestyksessa,
mutta tydorganisaatiossa johtajat ovat asioiden ja haasteellisten tehtavien kanssa rinnakkain seka

joutuvat tekemaan mahdollisesti liiketta niiden valilla.

Kotterin (1996) suurten muutosten aikaansaamisen kahdeksan vaiheinen prosessi:

Muutosten kiireellisyyden ja valttdmattdmyyden tahdentaminen
Ohjaavan tiimin perustaminen

Vision ja strategian laatiminen

Muutosvisiosta viestiminen

Henkiléstdn valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan
Lyhyen aikavalin onnistumisen varmistaminen

Parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten toteuttaminen

© N o ks w N

Uusien toimintatapojen juurruttaminen yrityskulttuuriin

Seuraavissa kappaleissa avaan ja kuvaan laajemmin Kotterin (1996) kahdeksan vaiheista muutos-

johtamisen mallia seka niissa tyypillisempia esteitd ja niiden seurauksia.
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1. Luodaan kasitys muutoksen tarpeellisuudesta

Esihenkilén tulee kyeta auttamaan henkiléstédan ymmartamaan syyt muutokselle ennen sen alkua.
Esihenkilon tulee kyeta nimedmaan, miksi muutos on tarpeellinen. Henkildstdn sitoutuminen ja kyky
nahdad muutoksen tarpeellisuus antaa edellytykset muutoksessa onnistumiselle. Vaihe on sitoutumi-
sen kannalta hyvin kriittinen ja vaatii paneutumista vuorovaikutukseen seka aikaa johdolta. Esteena
talle askeleelle on, ettd mikali muutoshankkeissa sytksytdan vain eteenpain sen kummemmin mietti-
mattd onko kaikki johtajat, esihenkilot ja henkilosté saatu ymmartamadn muutoksen valttamatto-
myys, jaavat uudistumisen tavoitteet saavuttamatta. (Kotter 1996, 4, 31; Viitala & Jylha 2019, 284.)

2. Muutostiimin muodostaminen
Muutostiimin muodostaminen nahdaan tarkeana johtajan kannalta, koska se tukee muutosprosessia
seka kantaa vastuuta sen etenemisestd. Se tukee muita ja suorittaa toimenpiteitd, joita muutos vaa-
tii. Ryhmadn kannattaa valita henkil6ita, jotka kykenevét vaikuttamaan positiivisesti muihin seka
avainhenkil6itd. Ryhman kehittdminen tehokkaammaksi ja sitoutuneemmaksi muutoksen puolesta
yhdessa on tarkeda. Esteena Kotter on nimennyt riittavan vahvan tiimin puuttumisen. Talla han
tarkoittaa sita, ettd vaikka yksilo olisi kuinka vahva tai karismaattinen tahansa ei héanellé yksin ole
riittdvasti voimaa perinteiden ja muutoshaluttomuuden murtamiseen. Tarvitaan tiimi, jossa on esi-
merkiksi osastonhoitaja tai johtaja sek@ muita ihmisid, jotka yhdessa sitoutuvat parantamaan suori-
tusta tiimina eli yhdessa. (Kotter 1996, 5-6, 45; Viitala & Jylha 2019, 284.)

3. Vision ja strategisten keinojen selventaminen
Muutosvision eli tavoitetilan saavuttamiseksi johtajan tulee kyeta selkeyttamdan mihin pdamaariin ja
tavoitteisiin muutoksella pyritéan. Tavoitteiden ja paamaarien lisdksi maaritelldaén strategia ja arvot,
joiden kautta paastadn tavoitetilaan. Valitavoitteiden avulla pystytdan tukemaan muutoksen saavut-
tamista. Koetaan, ettd mita paremmin henkilostd kykenee nama asiat hahmottamaan, sité tehok-
kaammin ne saavutetaan. Tehokkuuteen vaikuttaa myds se, etté ne olisivat mahdollisimman helposti
muistettavia ja ymmarrettavid. Esteena tille Kotter mainitsee vision, jolla kyetdan oikeaoppisesti
kayttédmalla ohjaamaan ja koordinoimaan suuren ihmisjoukon toimintaa seka kannustamaan heita
toimimaan. Oikeanlaisen vision puuttuminen voi johtaa siihen, etta yritysta aletaan vieda vaaraan
suuntaan tai sitad ei vieda yhtédan mihinkaan. (Kotter 1996, 7-8, 59; Viitala & Jylha 2019, 284.)

4. Muutosvisiosta kommunikointi
Tarvitaan tiheda ja tehokasta viestintaa, jotta saadaan pidettya ylla ihmisten huomio muutoksen
edellyttamissa toimienpiteissa. Tama auttaa muutosvisiota ja siihen liittyvien toimenpiteiden mie-
lessé pysymista ja tiedostamista. Johdon tulee kyetd kasittelemaan tunteita, kuten pelkoa ja epavar-
muutta ja kertomaan rehellisesti ja avoimesti muutosprosessiin liittyvista asioista. Viestinnan tulisi
olla selkeda ja toistuvaa. Esteena Kotter toteaa, etta mittava muutos on mahdoton, mikali useim-
mat tydntekijat eivat ole valmiita tarjoamaan osaamistaan tai apuaan ja tekemaan lyhytaikaisia uh-
rauksia. Myoskaan ne ihmiset, jotka ovat tyytymattémia nykytilanteeseen eivat tee uhrauksia tai tar-
joa apuaan, jollei he usko muutoksen mahdollisuuteen tai pida sen hyétyja houkuttelevina. Uskot-
tava viestinta ajatellaan olevan kanava henkildston sisimman tavoittamiseen. (Kotter 1996, 8, 73;
Viitala & Jylha 2019, 284)
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5. Muutoksen mahdollistaminen
Kuten Kotter (1996, 87) aikaisemmin totesi, ettd esihenkilon tulee kyeta poistamaan ja vahenta-
maan muutosta haittaavia tekijoitd, kuten ihmisten muutoskriittisyyttd, prosesseja tai rakenteita.
Nama voivat joko estaa tai hidastaa muutoksen toteutumista, joten on hyvin tarkeda, ettd naita asi-
oita kykenee havainnoimaan. Muutoksen takana tulee olla esihenkil6t kuin henkildstokin. Valtuuttaen
henkilostda pystyy sitouttamaan muutokseen ottamalla heitd mukaan, niin suunnitteluun kuin toteu-
tukseenkin. Tarkeaa olisi kyeta tunnistamaan muutosta vastustavat henkilét ja kdyda heidan kans-
saan avointa keskustelua muutoksesta. Joskus voi kayda niin, etta jatkaminen organisaatiossa ei ole
mahdollista, koska henkilén padmaarat ja arvot ovat liian paljon ristiriidassa muutosvision kanssa.
Kotter nimeaa esteeksi talle askeleelle sen, ettd uuden vision tieltd ei raivata pois esteitd. Monesti
esteet ovat ihmisten paissd, jolloin heidat tulee pystya vakuuttamaan siitd, ettei esteita ole ole-
massa. Myos todellisia esteita on, kuten organisaatiorakenne, kapeasti maaritellyt toimenkuvat, pal-
kitsemis- ja suoritustenarviointijarjestelmat seka hankalinta kaikessa ovat tydnjohtajat ja esihenkildt,
jotka kieltdytyvat sitoutumasta uusiin olosuhteisiin ja esittdvat sen lisdksi ristiriitaisia vaatimuksia
suhteessa muutokseen. (Kotter 1996, 9, 87; Viitala & Jylha 2019, 284.)

6. Mahdollista lyhyen aikavilin onnistumiset
Useasti muutostyd kestaa kauan ja sitd tehdaan oman perustydén ohella. N&in ollen se voi turhaut-
taa, aiheuttaa ongelmia seka kuormittaa organisaatiota ja yksil6itd. On tarkeaa pilkkoa muutosta
pienempiin osiin vélitavoitteiden avulla, jotta saadaan matkan varrella muutosvision onnistumisia ja
positiivista palautetta. Valitavoitteiden saavuttaminen tulee tehda nakyviksi ja niista tulee palkita.
Motivointi keinona voi kdyttda myos sellaisia tavoitteita, jotka tullaan varmasti saavuttamaan. Kuu-
dennen askeleen esteeksi mainitaan aika. Mikali muutoksista halutaan todellisia, niihin kuluu aikaa.
Monimutkaisissa hankkeissa on hyvin tarpeellista luoda lyhyen aikavélin tavoitteita, joiden toteutu-
mista voidaan juhlistaa, koska niiden puuttuminen voi ratkaista muutoksen toteutumisen. Mikali tu-
loksia ei ndhda puolen tai puolentoista vuoden aikana luopuvat he toteuttamasta muutosta ja saat-
tavat liittya vastustajien joukkoon. (Kotter 1996, 10, 101; Viitala & Jylh& 2019, 284.)

7. Yllapida ja vakiinnuta muutosta
Kuten aikaisemminkin on todettu muutoksen vakiinnuttaminen ja siind onnistuminen vie kauan ai-
kaa. Vaikka asetettu muutostavoite saavutettaisiin, tulee johdon jaksaa vahvistaa muutoksen edel-
lyttémia ajattelu- ja toimintamalleja. Yleensa arviointia on tehty pitkin muutosprosessia, mutta siita
huolimatta myds loppuarviointi tulee olla kriittista ja kehittymisty6ta jatkettava vield sen jélkeenkin.
Muutoksen tuomia uusia toimintamalleja voidaan tukea palkitsemis-, valmentamis- ja kannustamis-
kulttuuria lisaamalla. Taman lisdksi voidaan myds valvoa niiden kdyttamista. Liian aikainen voiton
julistus on seitsemas este. Uuden toimintatavan juurtuminen organisaation kulttuuriin voi vieda ar-
vioilta noin 3-10 vuotta, joten voi olla houkutuksena julistaa muutoshanke loppuun suoritetuksi en-
simmaisen merkittavan parannuksen jalkeen. Tama voi johtaa taantumiseen tai uuden lahestymista-
van menettamiseen. (Kotter 1996, 11, 115; Viitala & Jylha 2019, 284.)
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8. Muutoksen ja toimintatapojen juurruttaminen osaksi organisaatiokulttuuria
Tavoiteltu muutos on juurtunut organisaatiokulttuuriin, kun se tuntuu luonnolliselta osalta sen toi-
mintaa. Tarvitaan paljon aikaa ja positiivisia kokemuksia uuden toimintatavan tai ratkaisun hyo-
dyistd, jotta se halutaan sdilyttaa. Tata voidaan tukea erilaisilla johtamisen keinoilla seka toistoilla.
Muutoksen juurruttamista tukisi oikeiden henkildiden rekrytointi organisaatioon. Oikeilla henkilgilla
tassa yhteydessa tarkoitetaan niitd, jotka kykenisivat kehittdmaan ja yllapitamaan haluttua toiminta-
tapaa ja sen arvoja. Tutkivan otteen kayttd muutoksen arvioinnissa on tarkead, koska on ymmarret-
tadva mistd on lahdetty, mihinkd paastiin ja mita ja miten muutosprosessissa on opittu. Esteena to-
detaan, etta mikali voidaan sanoa “ tama on tapa, jolla taalld toimintaan” on muutos juurtunut yksi-
kon tai yrityksen toimintatapoihin. Kun muutoshankkeen paine alkaa hellittda on vaarana, etta muu-
toksella saavutetut uudet toimintamallit unohtuvat, mikali ne eivat ole kerenneet juurtua yhteisiin
arvoihin ja sosiaalisiin normeihin. (Kotter 1996, 12, 127; Viitala & Jylhd 2019, 284.)

2.5  Muutoskriittisyys muutoksen haasteena

Esihenkildiden muutosjohtamista vaikeuttava voima on muutoskriittisyys. Se tarkoittaa muutoksen
tai sen suunnittelun vastustamista. Se voi ilmentya vélinpitamattdmyytena, voimakkaana kritisoimi-
sena, informaation torjumisena, itsesuojeluna tai aggressiona. Se tulee ilmi organisaatiomuutok-
sissa, joissa rakenteet, prosessit tai yksildiden asema ja tyd muuttuvat. Itse muutos ei valttématta
aiheuta vastusta, se saatetaan kokea jopa jarkevaksi, mutta sen vaikutuksista omaan ty6hon, olo-
suhteisiin tai yhteis66n vastustetaan. Muutos koetaan hyvin yksil6llisesti. Osa voi kokea sen hyvinkin
innostavaksi ja herkemmat voivat kokea ulkoapain tulevat muutokset hyvinkin negatiivisiksi ja pelot-
taviksi. Muutoskriittisyys voi olla hyvakin asia eika sita voida poistaa kokonaan. Ideaalitilanne olisi,
etta esihenkild kykenisi kdantamaan tédmén muutoksesta johtuvan vastavoiman my6ta voimaksi, ku-

ten seuraavan sivun kuvassa 3 osoitetaan. (Pirinen 2014, 97; Viitala & Jylha 2019, 281.)



18 (53)

Muutoksen ajurit + Reagointi Muutoksen vastavoimat -
Uusi tapa toimia Epdonnistumisen pelko Johdon

v

sitoutumattomuus

A

Esihenkilon tyhjio

Innovaatiot Suunnittelemattomuus
Kilpailu
Henkil6stdn
| sitoutumattomuus
Osaaminen ja kyvykkyys Jaksamattomuus

v

Osaamisvaje

A

Turhautuminen

Tulos
Tuloksettomuus

v

A

Kaaos

KUVA 3. Muutoskriittisyyden voimat ja vastavoimat (mukaillen Pirinen 2014, 97).

Muutoskriittisyyden kuvaillaan olevan hyvin inhimillinen ja luonnollinen tapa reagoida vieraisiin ja
uusiin asioihin. Rutiineihin tulevat muutokset koetaan tyontekijé puolella uhkiksi. Mikali esihenkil®
pystyy osoittamaan vilpitdntd ja aitoa halua auttaa tyontekijéitadn, niin se vahentdaa muutoskriitti-
syyttd. Yleisimpia muutoskriittisyyden syita ovat tietdmattdmyys, ymmartamattémyys, luopumisen
pelko, haluttomuus muuttua, epaselva suunta, pelko osaamisen riittdmattdmyydestd, huonot koke-
mukset aikaisemmista muutoksista, kyllastyminen jatkuviin muutoksiin ja huono johtaminen. (Pirinen
2014, 98-99; Viitala 2005, 183.)

Usein syynda muutoskriittisyydelle on tietdmattomyys. Mikali tyéntekijalle ei kerrota miksi hdnen tar-
vitsee ottaa uusia tyotehtavia haltuunsa tai asetetaan uusia kovia tavoitteita muuttaa toimintaansa,
jarruttaa han vastaan. On luontaista, etta tietdmattdmyyden tila saa meissa aikaan pelon tunnetta ja
olemaan valpas, pelokas ja epailevadinen, kuten vieraassa tuntemattomassa paikassa oleva vapaa
eldin. Tama tila on yksi selviytymisen elinehto. Pelon tunne kumpuaa jonkin hyva asian menettami-
sestd tai epaonnistumisen. Asiat mietityttavat, kuten pelko siitd oppiiko, osaako ja parjaaké han
tyontekijand. Muutoksen sisdinen asioiden epamaaraisyys ja tietdmattdmyys on muutoskriittisyytta
yllapitava voima. Pelon kierre syntyy, kun peldtdan tuntematonta ja ei tiedeta tulevasta. (Pirinen
2014, 100.)



19 (53)

Jos muutos on liian kaukainen tai taysin tuntematon ja vieras asia tyontekijélle, niin sitd on hankala
ymmartaa. Ymmarrettavyys aiheuttaakin muutoskriittisyytta. Viestinnassa kaytettavat termit tai kieli
voi olla haastavaa tai sita ei ymmarretd oikein. Viestit voivat olla hyvin abstrakteja tai vaikeita. Tal-
I6in muutokseen ei saada riittavasti tarttumapintaa. Jos perustelut muutoksesta jadvat etdisiksi eika
lahiesihenkilokdan osaa huomioida ja tuoda niita tarpeeksi lahelle ihmisid, syntyy muutoskriittisyytta.
Organisaationjohto voi perustella muutoksia esimerkiksi hyvin akateemisilla termeilla, kuten kiristy-
nyt kilpailu tai toimintaympariston muutoksilla. (Kukkola 2018, 120; Pirinen 2014, 100.)

Pirinen (2014, 255-256) kuvaa muutosagentteja aktiivisina muutoksen toimeenpanijoina ja vaikutta-
jina. Muutosagentit pystyvat vaikuttamaan muutoskriittisyyteen sen taltuttajana, koska he kykenevat
kdaymaan keskusteluja mihin muutoksella pyritddn. He kykenevat osallistumaan esimerkiksi tiedotus-

tilaisuuksiin tai erilaisiin tydpajoihin vetajana. Muutosagentit edistavat keskustelua muutoksesta esi-

henkilon tukena (Kukkola 2014, 214).

2.6  Viestinta muutoksen hallintakeinona

"Oikeastaan johtamistyd on kokonaisaikaista vuorovaikutteista viestintds” (Korhonen & Bergman
2019, 110).

Onnistunut tiedottaminen nahdaan hyvin tarkeana muutoksen onnistumiselle, koska epatietoisuus
aiheuttaa henkilostdssa haitallisia tunnereaktioita seké heikentda motivaatiota ja sitoutumista. Epa-
tietoisuus voi haitata palvelutoimintaa ja aiheuttaa vaaratilanteita, koska asiakkaat tai sidosryhmat
eivat tieda, mita heilta odotetaan muuttuneessa tilanteessa. Ihmisilla on tavallista suhtautua varauk-
sella asioihin, joista ei tieda tarpeeksi. Siksi muutoksen kdynnistymisvaiheessa viestinnan rooli koros-
tuu entisestaan. Tyontekijan suhtautuminen muutokseen on yhta kuin sen ymmartaminen. Muutok-
sessa ihmiset kokevat usein pelon tunnetta ja varauksellisuutta, joiden on tarkoitus suojella. Avoin,
runsas ja ajantasainen tiedottaminen ehkaisee ndiden tunteiden syntymista. Ihminen on taipuvainen

tulkitsemaan asioita, joita ei ymmarra tarpeeksi. (Kallankari 2019.)

Korhonen ja Bergman (2019, 110-111) kirjoittavat teoksessaan johtaja muutoksen ytimesss, ettéd on
vain jadavuorenhuippu kayttaa viestinnassa perinteista henkildstlehtea tai intranetid. Heiddn mieles-
taan kaikki viestinnan keinot tulisi osata valjastaa kayttoon, jotta saataisiin toteutettua muutoksen
strategia ja kyettaisiin saavuttamaan muutoksen visio. Eleet, sanat ja paattkset ovat asioita, jotka
nakyvat tydyhteisdjen arjessa ja ne viestivat. Tulisi siis osata kytkea nama pienet projektien tai toi-
menpiteiden osat osaksi isompaa uudistumisen kokonaisuutta, jotta viestisi menisi perille. Johtaja
tulisi osata tulkita kaikki paatdkset strategiaan ja uudistumiseen liittyvien tavoitteiden tai nakokul-
mien kautta. Tama tarkea ja jatkuva osa on johtamistydta. Johtamistyd nahdaén kokoaikaisena vuo-
rovaikutteisena viestinténa, jota tapahtuu kahteen suuntaan. Pirinen (2014, 116) toteaa, etta jos
esihenkil® itse on motivoitunut muutokseen, niin se viestii, kdyttaytymiselldan, omalla puheellaan ja

toiminnallaan. Muutosta eteenpain vieva voima on esihenkilén oma innostus ja aktiivinen viestinta.

Usein henkildstd kokee, ettei viestinta ole riittavan avointa tai ettd he eivat saa riittavasti tietoa.
Viestinnan tarkoituksena on yhteisen ymmarryksen saavuttaminen. Kukkolan (2018, 123) mielesta

muutosviestinalla on kaksi tavoitetta. Ensimmainen on auttaa henkiléstéa ymmartamaan muutoksen
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valttdmattomyys ja mihin silld téhdataan. Toisaalta padstadan hyédyntdmaan henkiléston asiantunte-

musta itse muutoksen toteuttamisessa.

Muutosprosessin aikana onnistunut muutosviestintd nakyy henkildstén ajattelussa ja toiminnassa.
Mikali henkilésto on sitoutunutta ja ymmartavat muutoksen tarkeyden, tydmotivaatio on korkealla ja
toita tehdaan perustehtavan suuntaisesti. Talldin voidaan ajatella, ettd muutosviestinnassa on onnis-
tuttu. Onnistuneesta muutosprosessista tarkein merkki on luottamus tydntekijoiden kesken. Talla
tarkoitetaan, niin esihenkil6-alaissuhdetta kuin henkildston ja ylimman johdon valistd suhdetta. Muu-
tosviestinta luo parhaimmillaan luottamusta, turvallisuuden ja yhteenkuuluvuuden tunnetta, sel-
keyttd, tehokkuutta, lisad motivaatiota, innostus, tahtoa seka uskoa. Lisaksi se luo ylpeytta. (Kuk-
kola 2018, 124.)
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3 TUTKIMUKSEN TARKOITUS JA TAVOITE

Taman tutkimuksen tarkoituksena on kuvata Niuvanniemen sairaalan hoitotyon esihenkildiden nake-
myksia muutosjohtamisesta. Tarkoituksena on myds selvittda tdamanhetkista tilaa muutosjohtami-
sesta esihenkildiden kokemana seka tuoda esille muutosjohtamisen estavat ja edistavat tekijat. Tyon
tavoitteena on syventda hoitotydn esihenkildiden tietoisuutta hyvastd muutosjohtamisesta, jotta joh-
toa ja sen esihenkildita seka hoitohenkildkuntaa saataisiin paremmin sitoutettua ja osallistutettua
muutoksiin. Tutkimuksen avulla saadaan kehittémisehdotuksia muutosjohtamisesta hoitotydnjohta-

misen tueksi.

Tutkimuskysymykset ovat:

1. Minkalaisia ndkemyksia Niuvanniemen sairaalan hoitotyon esihenkiléilla on muutosjohtamisesta?

2. Mitka tekijat edistavat ja estavat muutosjohtamista Niuvanniemen sairaalassa?
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

4.1 Laadullisen tutkimuksen toteuttaminen teemahaastattelulla

Opinndytety6 on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus, joka toteutettiin haastattelututkimuksena.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkija pyrkii hahmottamaan ja tavoitteena on ymmartaa tutkimus-
kohdetta. Sen ominaispiirre perustuu subjektiiviseen ihmisen nakemyksen ja kokemuksien tarkaste-
luun. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2007, 181; Puusa & Juuti, 2020, 59.) Kvalitatiivisessa tutkimuk-
sessa aineiston tieteellisyyden kriteerit painottuvat maédran sijasta laatuun, jolloin keskitytadn pie-
neen maaraan tapauksia, analysoimalla niitéd hyvin perusteellisesti ja syvasti (Metsamuuronen 2000,
90-91).

Tutkimus kohdentui Niuvanniemen sairaalaan. Se on oikeuspsykiatrinen sairaala, joka toimii Itd-Suo-
messa Kuopiossa. Niuvanniemen sairaala tuottaa valtakunnallisia oikeuspsykiatrian erityistason sai-
raanhoidollisia palveluja seka suorittavat mielentilatutkimuksia. Omalta osaltaan sairaala vastaa oi-
keuspsykiatrian kehittamistoiminnasta, henkiléston tydpaikkakoulutuksesta seka toimii Itéd-Suomen
yliopiston oikeuspsykiatrisena klinikkana. Tarkoituksena on tarjota ja huolehtia oikeuspsykiatrian pe-
rus-, jatko- ja taydennyskoulutuksesta seka terveystieteellisesta tutkimuksesta. (Niuvanniemen sai-
raala 2020.)

Sairaala toimii tulevaisuudessa edelleen nettobudjetoituna valtion laitoksena, jolla on itsendinen
asema STM:n asettaman johtokunnan ohjauksessa ja valvonnassa seka THL:n tulosohjauksessa.
Sairaala tuottaa johtokunnan hinnoittelemia sairaanhoitopalveluja maksullisena toimintana ajankoh-
taisesti sairaanhoitopiirinasiakkaille ja SOTE-uudistuksen astuttua voimaan maakunnan asiakkaille.
Sairaala tuottaa valtiolle maksullisen toimintana tuomioistuinten pyytdmia mielentilatutkimuksia. Toi-

minta Itéd-Suomen yliopiston oikeuspsykiatrian yksikkéna jatkuu. (Niuvanniemen sairaala 2020.)

Sairaalaan otetaan potilaita hoitoa tai mielentilatutkimusta varten, joka on oikeuden maaraama. Hoi-
toon maardtyt potilaat tulevat joko yliladkarin paatoksella sairaanhoitopiirin hakemuksen perusteella
tai Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen eli THL:n paatdksella, mutta ei kuitenkaan niin, etta syntyisi

ylipaikkatilanne. (Niuvanniemen sairaala 2020.)

Sairaalassa on 13 aikuisten osastoa, joista yhdeksdn on miesten osastoja, kolme sekaosastoa, yksi
naisten osasto ja yksi alaikdisten osasto, joka on perustettu vuonna 2004. Potilas paikkoja on kaikki-
aan sairaalassa 297. Hoitotydn vastuualueesta huolehtii télla hetkelld johtava ylihoitaja seka kaksi
ylihoitajaa. He johtavat ja kehittavat toimintayksikdissa tapahtuvaa hoitoty6ta, hallintoa ja nadiden
tutkimusta. Tassa on esitelty yhden osaston tyéryhma, joka pitda sisalldan osastonhoitajan, apulais-
osastonhoitajan, 10 sairaanhoitajaa, 6 mielisairaanhoitajaa, 3 laitoshuoltajaa, osastonlaakari, v yli-
ladkari, 1/7 ylihoitaja, toimintaterapeutti, psykologi ja V2 sosiaalitydntekija. Heidan lisdkseen sairaa-
lalla on kaytdssaan liikunnanohjaaja, fysioterapeutti seka muita tukipalveluita. (Niuvanniemen sai-
raala 2016.)

Tutkijan tehtdvana on valittaa kuvaa haastateltavien kokemuksista, tunteista, ajatuksista ja kasityk-

sista. Tutkimukseen valittiin aineiston keruumenetelmaksi haastattelu siksi, ettda halusin ldhestya
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tehtavda suoraan kysymalla esihenkil6iltd heidan kokemussisalldstadn, arvostuksiaan ja uskomuksi-
aan. Haastattelu on tarkoitettu informaation kerdamiseen ja se on ennalta suunniteltua maaraha-
kuista toimintaa. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 41.)

Ennen haastatteluja seka teemahaastattelulomakkeen tekoa perehdyin kirjallisuuskatsauksen poh-
jalta muutosjohtajuuteen. Kirjallisuuskatsausta toteutin eri tietokannoista, kuten Cinahl, Google
scholar, Medic ja Finna mm. hakusanoilla: muutosjohtaminen, muutos, hoitotydn johtaminen, vasta-
rinta, viestintd, change management, change, transformational management. Taustateorian laaduk-
kuuteen pyrin vaikuttamaan kiinnittdmalla huomio Iahdekritiikkiin. Pyrin valitsemaan lahteita, jotka

ovat mahdollisimman ajantasaisia ja terveydenhuollonalalle sopivia.

Laadullinen tutkimus tarvitsee kahta erilaista teoriaa. Naista ensimmainen on, etta pitda olla tausta-
teoria, jota vasten arvioida aineistosta nousseita asioita. Toiseksi tutkijalla on mielessdan tutkimus-
kysymykset, joihin pyritédn vastaamaan, koska tulkinta mahdollisuudet aineistolle ovat rajattomat.
Tutkijalla tulee olla mielessa tulkintateoria, joka ohjaa mita tutkija etsii aineistosta ja mité valintoja
tutkija tekee. Kaytin tausta- ja tulkintateoriana Kotterin (1996) kahdeksan askeleen muutosmallia
helpottaen aineiston siséllénanalyysivaihetta muodostaen siita luokitusrungon ja verraten aineistosta

nousevia tuloksia siihen. (Eskola & Suoranta 1998, 59.)

Kun olin tehnyt kirjallisuuskatsauksen ja valinnut tausta- ja tulkintateorian, niin muodostin teema-
haastattelurungon ja sen toimivuutta testattiin yhdelld henkil6lla seka tarkennettiin esimerkiksi lisa-
ja apukysymysten osalta. Menetelméana halusin kayttda puolistrukturoitua eli teemahaastattelumene-
telmda, koska silla oli todettu saavutettavan syvaa tietoa tutkittavasta aiheesta. Valintani kohdistui
teemahaastatteluun siksi, ettd halusin saada kasitellyksi muutosjohtamista ja muutosjohtamisen
edistavia ja estavia tekijoita. Lisdksi teemahaastattelusta puuttuu kysymysten tarkka muoto ja jar-
jestys antaen nadin vapautta haastattelijalle paattaa niiden laajuus ja jarjestys kuitenkin niin, etta
likutaan ennalta maarattyjen teema-alueiden sisalla. (Eskola & Suoranta 1998, 87—-88; Hirsjarvi &
Hurme 2008, 72; Metsdmuuronen 2000, 115.)

Ennen haastatteluiden aloittamista hain tutkimuslupa organisaatiolta tutkimussuunnitelman perus-
teella. Ohjaussopimus allekirjoitettiin Savonian kanssa 19.11.2020. Tutkimuslupa saatiin Niuvannie-
men sairaalalta 11.2.2021. Informoin haastateltavia saatekirjeella (liitel) séhkdpostin valityksella,
jossa toin ilmi vapaaehtoisuus tutkimukseen liittyen. Saatekirjeessa olivat myds esilld yksildhaastat-
teluiden teemat muutosjohtamiseen liittyen. Haastattelut ajoittuivat ajalle 26.2.2021-9.4.2021. Jo-
kaisen haastateltavan kohdalla toin aluksi ilmi tietosuojaseloste seka taytettiin haastattelusuostu-

muslomake. Haastattelut nauhoitettiin haastateltavan suostumuksellaan.

Tutkimushaastatteluun valitsin ne hoitotydn esihenkil6t, jotka olivat viimeisimpien vuosien aikaan
joutuneet tekemdaan isompia rakenteellisia muutoksia osaston sisalla, esimerkiksi osaston profiilin
muuttuessa seka heidéan esihenkildnsa. Osaston profiilimuutokset pitivat sisalladn esimerkiksi hoito-
tyon viitekehyksen vaihtumisen. Haastatteluun mukaan otetuilla oli eri aika muutoksista ja niiden
toteuttamisesta tai vasta suunnittelusta, jolla on vaikutusta tutkimustuloksiin. Mielestani oli hyvin
arvokasta tutkia asiaa monesta nakdkulmasta, jotta saataisiin mahdollisimman kattava tutkimusai-

neisto organisaation muutosjohtamisen nakékulmasta.
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Tutkimukseen haastateltavien esihenkildiden maara oli yhteensa 4 kappaletta. Yksi haastateltavista
kieltdytyi, koska koki olevansa esteellinen. Heidan keskimaarainen kokemuksensa esihenkiléty6sta
oli 18 vuotta. Kaikki haastateltavat olivat naisia. Muita taustatietoja ei keratty anonymisoinnin vuoksi
esimerkiksi koulutuksen osalta tai idn perusteella. Haastateltavien maara oli melko pieni ja aihe ol
kohteena intiimi ja arka, jossa selvitelldan arvostuksia, ihanteita ja perusteluja. (Metsamuuronen,
115.) Haastattelu aineistonkeruumenetelmana oli hyva, koska silloin kieltdytymisprosentti on pie-
nempi kuin lomaketutkimuksissa ja toisekseen se on lomaketta joustavampi menetelmd, koska se

salli tdsmennykset kysymyksiin (Hirsjarvi & Hurme 2008, 36).

Haastattelutilanteissa koettiin olevan etua siita, etta haastattelija on ollut paljon vaativimmissakin
vuorovaikutustilanteissa. Aloittavan haastattelijan voi olla vaikeaa sietda hiljaisia hetkia tai muita
haastavia tilanteita haastattelun aikana ja nain ollen saattaa pyrkia pitdmaan kokoaikaisesti vuoropu-
helua ylla ja jaa ilman haluamaansa vastausta. Puolistrukturoitu teemahaastattelu on varsin valja ja
kasiteltavat asiat voivat vaihdella nopeastikin, joten haastattelijan tarkkaavaisuuden ansiosta voi-
daan esimerkiksi palata aikaisempien vastauksien osalta tarkentaen tai tiivistaen, jolloin haastatelta-

vakin voi korjata, jos virhetulkintoja tulee. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 108, 121.)

4.2  Aineiston analyysi

Kyngas ja Vanhanen (1997, 3-4) tuovat esille Hoitotiede lehden siséllén analyysi artikkelissaan, etta
sisallon analyysia kaytetaan hoitotieteellisissa tutkimuksissa. Se on menettelytapa, jolla kyetadn ana-
lysoimaan dokumentteja jarjestelmallisesti ja objektiivisesti. Silla kyetdan kuvailemaan, jarjestamaan
ja ilmaisemaan tutkittavaa ilmiéta. Mallit, joita kyetdan luomaan sisallon analyysilla kuvaavat tutkit-
tavia ilmi6ita tiivistetyssa muodossa, jolloin sen avulla ilmiéta voidaan kasitteellistéa. Lopputuotok-
sena on esimerkiksi kategorioita, kasitteitd, malli kasitejarjestelma tai —kartta. Sisallén analyysia voi-
daan tehda kahdella eri menetelmalld, jotka ovat induktiivinen eli I&htien aineistosta tai deduktiivi-

nen eli luokitellaan aineistoa jotakin aikaisempaa kasitejarjestelmaa kayttéen.

Deduktiivinen siséllén analyysi valittiin siksi, ettd analyysia ohjaa tietty malli tai teema, joka perustuu
aikaisempaan tietoon. Tassa tapauksessa se oli Kotterin (1996) muutosjohtamisenmalli, koska tuo
malli kasittelee sitd mitka tekijat voivat edistda muutosta tai estéda muutosta. Kotterin muutosjohta-
misenmalli oli my6s suurimmaksi osaksi muodostamassa teemahaastattelunrunkoa. Taman mallin
avulla tehtiin analyysirunko, jolloin aineistosta etsitaan sisalldllisesti sopivia asioita. Mikali halutaan
lisata asioita, jotka eivat sovi analyysissa kaytettyyn luokitusrunkoon, voidaan muodostaa omia luok-
kia induktiivisen sisallén analyysin periaatteiden mukaisesti. Analyysirunko voi olla valjékin, mutta
tarkoituksena on muodostaa sen sisalle luokituksia ja kategorioita, kuten aineistolahtdisessékin sisal-
I6n analyysissa. Kun esitetaan tutkimuksen tulos niin, esitellddn analyysin perusteella muodostettu
malli, kasitejarjestelma, -kartta tai kategoriat. Kategorioiden sisallét tulee kuvata seka se mita ne
tarkoittavat. Sisaltod ilmaistaan alakategorioiden ja pelkistettyjen ilmaisujen avulla. Suorat lainaukset
tekevat lukijalla selvéksi minkalaisesta tai mista alkuperdisaineistosta kategoriat on muodostettu
seka niiden tarkoituksena on lisata luotettavuutta. (Kyngds & Vanhanen 1997, 7-10; Tuomi & Sara-
jarvi 2018, 95.)
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Sisdllén analyysi ongelmana pidetaan sitd, ettd tulos perustuu tutkijan subjektiiviseen nakemykseen
asiasta eika han kykene nakemaan analyysivaihetta objektiivisesti. Téma ongelma kuitenkin poistuu,
mikali analysoidaan vain aineiston ilmi sisalto. Haasteellisuus sisallén analyysissa on siing, kuinka
tutkija onnistuu pelkistamaan aineiston ja muodostamaan kategoriat mahdollisimman luotettavasti
kuvaten tutkittavaa ilmiota. Tarkead on, etta tutkija kykenee osoittamaan yhteyden tuloksien ja ai-
neiston valilld. Jatkuva vuoropuhelu aineiston ja muodostettujen tai muodostumassa olevien katego-

rioiden valilla korostuu. (Kyngds & Vanhanen 1997, 8-10.)

Aineiston litterointi alkoi heti haastatteluiden jdlkeen toukokuussa 2021. Aineisto litteroitiin sanasta
sanaan, jolloin materiaalia kertyi 53 sivua tahoma fontilla, kirjainkoko 10 ja rivin vali 1,5. Haastatte-
luiden keskimaarainen kesto oli 1 tunti 5 minuuttia. Haastateltavien alkuperadisilmauksista kaytetaan
merkintdd H ja numeroa. Aineiston analysointi aloitettiin vasta syyskuussa 2021. Litteroidut haastat-
telut luin moneen kertaan lapi, jonka jdlkeen aineistosta aloin etsia luokittelurunkoon sisalléllisesti
sopivia asioita eli koodeja, joita olivat esihenkildiden ndkemina muutosjohtamisen edistévat ja esta-
vat tekijat. Nama sisall6llisesti sopivat asiat olivat nousseet Kotterin (1996) muutosjohtamisen mal-
lista seka tutkimuskysymyksistd ja taman luokittelurungon avulla pystyttiin vastaamaan alun perin

asetettuihin tutkimuskysymyksiin.

Sisalldllisesti sopivat asiat eli alkuperaisilmaisut koodattiin aineistosta erivarisin korostuskynin. Ta-
man jalkeen alkuperaisilmauksia alettiin pelkistamaan eli redusoimaan esimerkking (taulukko?2).
Redusoinnissa aineistoa kasitellaan siten, etté siitd karsitaan pois tutkimuksen kannalta epdolennai-
set asiat. Lopuksi aineistoa kaytiin kahdesti lapi, jotta varmistuttiin siitd, etta kaikki alkuperaisilmauk-

set olivat huomioitu pelkistetyissa ilmauksissa.

Taulukko 2. Esimerkki alkuperaisen ilmauksen pelkistamisesta.

Alkuperaiset ilmaisut Pelkistetyt ilmaisut

"...mind ajattelen, ettd ilman muuta olisi pitdnyt | Koulutuksen tarve
kdyda koulutusta'H3

"...miten tata viedd lapi ja mikd on se meidan Ty6nohjauksen tarve
osuus siind ja mitd kannattaisi tehda...muutos-

Jjohtajuuteen suuntaava tyénohjaus"H2

”... kollegoiden tuki myas, sille omalle Kollegan tuki

tydlle...keskustella ja tukea toinen tosiamme’H4

”..sain hyvin tukea omalta esimieheltdan/'H1 Esimiehen tuki

Kun pelkistetyt ilmaisut olivat tuotettu, niin niitd vertailtiin toisiinsa erottaen niiden eroavaisuudet ja
samankaltaisuudet. Samaa tarkoittavat ryhmiteltiin omiin alaluokkiinsa eli klusterointiin. Taman jal-
keen luokalle keksittiin mahdollisimman hyvin sitad luokkaa kuvaava nimi. Tama vaihe on hyvin kriitti-

nen tutkimuksessa, koska tassa vaiheessa tutkija paattaa milla perusteella kyseiset asiat tai ilmi6t
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kuuluvat samaan kategoriaan eli luokkaan. Luokkaan ohjaava tekija voi olla esimerkiksi kasitys,
piirre tai ominaisuus. Tassa vaiheessa haastatteluaineisto tiivistyi, ilmaisujen pelkistyessa ja ryhmit-
tyessa tutkimuskysymyksiin. Tama kyseinen vaihe vaati paljon ajatustyota seka tulkintaa ja hetkit-
tdin myos palaamista alkuperdisaineistoon, jotta varmistuttiin asiayhteydesta. Taulukossa3 nayte-
taan esimerkkina pelkistettyjen ilmaisujen ryhmittelysta alaluokkiin ja siitéd ylemmas yldluokkaan,
koska edelld kuvattu ryhmittely vaiheistus jatkuu samalla tavoin alaluokista, ylaluokkiin ja paaluok-
kaan, niin kauan kuin paastaan yhdistavaan luokkaan saakka. Tama vaihe tapahtuu, kun pelkistetyt
ilmaisut abstrahoidaan eli sisdllosta erotellaan tutkimuksen kannalta olennainen tieto, jonka jalkeen
niista tuotetaan teoreettisia kasitteitd, ilmentyen niiden luokkien nimissa. (Tuomi & Sarajarvi 2018,
90-93.)

Taulukko 3. Esimerkki alaluokkien ja ylaluokkien muodostamisesta.

Pelkistetyt ilmaisut | Alaluokka Ylaluokka Paaluokka
Koulutuksen tarve | Konkreettinen tuki Riittava tuki Muutosjohta-
. mista edistavat
Tydnohjauksen
tekijat
tarve
Kollegan tuki Sosiaalinen tuki

Esimiehen tuki

Kun olin saanut tehtya sisallénanalyysin vertasin tuloksia Kotterin (1996) muutosjohtamisen malliin.
Tarkastelin taulukoiden ja mallin eroavaisuuksia, jotta kykenisin saamaan selville esihenkildiden na-
kemyksid muutosjohtamisesta (taulukko3). Tassa vaiheessa kiinnitin huomiotani esihenkildiden mo-
nitasoisempaan kerrontaan esimerkiksi esihenkildn roolin ja tuen merkityksesta suhteessa muutos-
johtajuuteen. N&itd ndkékulmia ei huomioitu Kotterin (1996) muutosjohtamisen mallissa, mutta ne
olivat nousseet esille muun taustateorian kautta. Sisallén analyysin kokonaiskuvaa on tuotu esille
litteessa 1, jossa on edistavat ja estdvat tekijat luokittelurungon mukaisesti koottuna yhteiseksi esi-

henkildiden ndkemykseksi muutosjohtajuudesta Niuvanniemen sairaalassa.
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5 TULOKSET

Tuloksissa tuodaan esille esihenkildiden nakemyksia muutosjohtamisesta (liite 1) seka muutosjohta-
misen edistavat tekijat (liite 2). Tuloksia on verrattu Kotterin (1996) muutosjohtamisen malliin, ku-

ten (taulukosta 4) ilmenee. Taman jalkeen tuodaan esille muutosjohtamisen estavat tekijat (liite 3).

5.1 Esihenkildiden nakemyksid muutosjohtamisesta ja muutosjohtamisen edistavat tekijat

Haastateltavien ndkemyksen mukaan selked tulevaisuuteen tahtdava visio ja visionaarisyys oli tar-
ked perusta muutosjohtamiselle. Tulee olla tarve ja se pitaa kyetd hahmottamaan. Vision ja strate-
gian selkeys ja niiden hyva perusteltavuus esimerkiksi faktoilla helpottivat sen viemista eteenpdin ja
siihen sitoutumista. Haastateltavat nakivat tarkeana muutoksessa vision, keinot ja tavoitteet, jotka
olisivat dokumentoituina kirjalliseksi suunnitelmaksi. Osa haastateltavista oli sitéa mieltd, ettd
myods tuen maara olisi jo tassa kohtaa hyva kirjata suunnitelmaankin. Tavoitteita ja vélitavoitteita
tulisi olla, mutta niiden tulisi olla sopivan kokoiseksi mietittyja. Tavoitteiden arviointi ja valiarviointi
koettiin helpottavan muutoksen asemointia siihen, etta missaan ollaan menossa millakin hetkella.
Lisaksi arviointi asemoi palkitsevuuden merkitysta milloinka sita tulisi antaa. Arviointia tulisi suorit-
taa muutosta tekevassa yksikossa seké mahdollisesti ulkopuolisin silmin. Arvioinnissa olisi hyva olla
mukana konkreettisia mittareita, jotka asettavat haasteita esimerkiksi hoitokulttuurin muutoksille.
Esihenkil6t totesivat muutosjohtajuutta edistévana tekijana sen, etta hoitotydlla olisi selkea yhteinen
visio, joka pohjautuisi organisaation visioon. Tata edistdisi yhdessa tekeminen yksikkd tekemisen

sijaan.

"Pitda olla tarve miksi meidén kannattaa léhted tavoittelemaan tuota... kokonaisvaltai-
nen visio ja kohde mitd kohti halutaan mennd ja sitd kohti tavoitteet ja keinot mie-
titty... perinteinen johtaminen eldé enemmadn tassa ja nyt. Siind muutosjohtamisessa

ehkd se tulevaisuudenndkymd korostuu ja se tavoite. "H1

“se on sellaista organisointia ja tiedon etsimistd ja sen vélittdmista ja toisaalta palaut-
teen kerdamistd siitd muutoksesta ja siitd mikd toimii ja mikd ei toimi ja sitten sithen
reagoimista...yhdessa mietitty ja linjattu ja me lédhdetédsn kehittdmédan ja se lapéisisi
koko organisaation"H2

”..faktat pitéisi olla jo siind alussa, ettd kaikki ymmdrtda, ettd miksi se muutos on tar-
peen...tutkittua tai jotenkin osoitettua faktaa...ihmiset huomasivat, ettd kun se ei vélt-

tamétta siirry seuraaville osastoille ajatusmalli tai hoitomalli. "H3

Haastateltavat nakivat organisaation muutostyonteiseksi ja nahtiin, etta mikali joku haluaa al-
kaa kehittdmaan jotakin, niin hantd mahdollisesti tuetaan siina esimerkiksi koulutuksellisesti. Raken-
teet kehittamistydlle koettiin olevan olemassa. Luottamus asiantuntijuuteen ja mielipiteen paikkansa
pitédvyyteen. Juurruttaminen vaatisi jatkuvaa valppaana oloa ja tietoisuutta ja arviointia seka sita

ettd pidetadn ylla saavutettuja ajatuksia ja toimintamalleja.

”..ne ihmiset, jotka toteuttavat jotakin asiaa, niin ne ovat kylld asiantuntijoita siing,

ettd milld tavalla se asia toimii. Se on sellainen prosessi, jonka ylldpitdminen on sitten
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vuosienkin jalkeen, niin se on tosi tdrkeda... Nyt on mennyt jo 12 vuotta ja vield on
tekemistd” H2

”..kehittdmismydnteinen, tutkimusorganisaatio sielld on tahtotila ja kdytetdan paljon

tutkimustietoa ja nojataan uuteen tietoon ja taitoon ja niitd etsitaan. "H4

Haastateltavien mielesta esihenkildon rooli nahtiin muutosta edistdvana tekijana muutoksien
suhteen. Kaikki esihenkildn nakivat vuorovaikutustaitojen olevan avain asemassa muutosjohtami-
sessa. Naiden lisaksi koettiin edistdvind tekijoind olevan visionaarisyys, innostavuus ja uusille asioille
avoimuus. Osa naki, etta edella mainitut olivat valttamattémia ominaisuuksia muutosjohtajalle tai
hanen valinnalleen. Esihenkilot nakivat, ettd muutokselle oli tarkedad myos se, ettad esihenkild olisi
helposti [ahestyttava, koska télldin hanelle tultaisiin helpommin kertomaan mielipiteista ja tuntemuk-
sista. Lasna oleminen ja kanssatekeminen oli tarkead, koska silla pystyi aistimaan ja havainnoimaan
ymparistdaan seka se lisasi kuunteluntaitoa. Valmentavan esihenkilétyéskentely nahtiin tarkeana ja
varsinkin se nousi esille kehityskeskusteluiden yhteydessa, mutta myds muutoin. Esihenkildn tulisi
olla my0s tasa-arvoinen ja joustava. Jotta muutosjohtajuudelle jdisi aikaa tydntekemisen ohessa,
tulisi esihenkildn kyeta organisoimaan omaa ty6taan seka tydntekijoiden tydskentelya, niin etta se
mahdollistuu. Nahtiin, ettd esihenkilon tulee olla vastuullinen ja sitoutunut muutokseen, jotta pystyy

suoriutumaan tehtdvastaan riittdvan hyvin.

“esihenkilon tyé on tukea muutosta...osallistetaan, kuullaan, keskustellaan, rohkais-
taan ja ollaan mukana...pitda olla kyky kuunnella, keskustella, joustaa, vaihtaa ja

muuttaa ajatuksia sekd olla ldsnd " H4

“minulla itsellénikin meinasi valilld uskoa loppua kokonaan...ajattelin ettei tésts tule
ikind mitdan ja tdma menee ihan metséédn koko homma, mutta kun tulit tyéhuo-
neesta, niin ethan sind voinut sanoa muille, etta tésta ei tule mitdan vaan sitten piti
rohkaista ja sanoa her kylld tastd hyvé tulee ja kylld me selvitdan. Luoda toivoa ja

motivaatiota muifle. "H3

Haastateltavien esihenkildiden nakemys oli, ettéd kaikki viestinnan viralliset kanavat ovat organisaa-
tion kaytossa. He nakivat, ettd mikali viestinta olisi riittavan avointa ja lapindkyvaad, niin kesken-
erdisistakin asioista pystyttaisiin keskustelemaan, jolloin osallistamista, sitouttamista ja tunnepuolen-
tyoskentelya kyettdisiin kdymaan paremmin. Muutoksissa siitéd viestiminen tulisi olla mahdolli-
simman monikanavaista, jotta silta ei voi valttya. Kaikki nakivat, etta palautteen saaminen olisi
erittdin hyva asia ja se tuntuu hyvaltad saada sitd. Sen kautta tuntee tekevdnsa hyvaa tyota ja se
asemoi paikkaansa ty6eldmassa. Palautteen antaminen ja saaminen taas asemoi sitd, kuinka missa-
kin asiassa ollaan onnistuttu. Hyvat vuorovaikutustaidot muutoksessa mahdollistavat rakentavan pa-
lautteen vastaanottamisen sen kummemmin sitd henkilokohtaistamatta. Haastateltavat toivat esille,
kuinka tarkeaa viestinndssa ja vuorovaikutuksessa on ottaa huomioon toisten ja omat tuntee, kuten
pelko ja epavarmuus tulevasta. Naille pitdisi tunteille ja muutoskriittisyydelle tulisi mahdollistaa paik-
kansa organisaatiossa. Muutoskriittisyys koettiin miltei pelkdstdan positiivisena asiana, koska sen
kautta pystyttiin paremmin perustelemaan ja kuuntelemaan niita, joilla oli eridvia mielipiteita asi-

oista. Toisaalta keskusteluista ja mielipiteista saattaa nousta asioita, joita ei ole osattu huomioida
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esimerkiksi muutoksen suunnittelussa, toteuttamisessa tai arvioinnissa. Haastateltavat olisivat huo-

lissaan, jos muutoskriittisyytta ei ilmenisi.

”..jatkuvasti tuoda varsinkin tallaisissa muutostilanteissa mieluummin viestia liikaa
kuin liian véhén. Osallisuuden tunnetta...huhupuheiden véhenemistd. Viestinnalld saa
kentdn aantd kuuluviin... epavarmuustekijoitd ja ihmetyksia...se tulee mahdollisimman
monesta eri suunnasta, ei vaan niin, ettd esimies sanoo, ettd hei nyt muututaan, nyt
muututaan, vaan etta se tulisi véhan joka puolelta ja se olisi puheissa ja se nakyisi

kaikissa padtoksissd ja se nakyisi ja eldisi arjessa’H1

”...esimerkiksi joidenkin kdyténtdjen muuttuminen sillé tavalla, etta siitd on positiivisia
vaikutuksia, nifn se tuntuu todella hyvélta. Jotenkin se luo sitd merkityksellisyytta sii-
hen tyohon ja kun aika pitkdltihdn se esimerkiksi minunkin tyoni missd on aika pitkalti

rutiineja’H3

"muutosvastarinta ja Kritiikki, niin se on tarpeen muutoksen lapi viemisessa, kun se
Jjotenkin asemoi sitd, ettd mikéd tédsséd nyt on mahdollista ja mikéd ei...tai miksi tdmé ef
tai mikd tdssé on nyt, niin vaikeaa saada menemdaan eteenpdin, ettd saatetaan lejjua

aika korkealla sitten, ettd el pysytd realiteetissa. "H2

Haastateltavien kesken oli yksimielisyys siitd, etta henkilokuntaa ja esihenkildita tulee kyetad osallis-
tamaan muutokseen. Heidan tulee olla mukana joka vaiheessa muutoksessa, niin suunnittelussa,
toteutuksessa ja arvioinnissa. Potilaita tulisi my6s osallistaa nyt ja tulevaisuudessa muutoksen suun-
nittelussa. Osallistaminen lisdd muutokseen sitoutumista seka lisaa tydn merkityksellisyytta. Valtuut-
taminen vie asioita helpommin eteenpain, poistaa turhaa hierarkiaa ja ndin ollen helpottaa asioiden

sujumista. Lisdksi se loisi haastateltavien mielesta yhtendisemman hoitokulttuurin.

“...kehitettiin sitd osallistamalla sitd henkilbkuntaa, mutta ettd sinne luotiin kyselyitd
esimerkiksi, vaikka yhteistyokumppaneille miten asiat toimivat. Sitten, kun ihmiset

kokivat, ettd saavat koko ajan palautetta, siitd omasta toiminnasta. "H4

”..sidotaan ihmisid toihin...ihmiset saavat oman roolin siind muutoksessa tai jonkin
tehtdvan mitd ne léhtevat sitten itse tai jonkun kanssa tai tiiminsd kanssa eteen-

péain. "H3

Esihenkil6t toivat esille kuinka tarkeaa olisi sopia muutoksen alussa resurssikysymyksista, koska ne
edesauttavat muutosjohtajuutta. Se, ettd resurssia on riittdvasti ja se on oikein kohdennettu esimer-
kiksi kehittémisyksikéihin, varmistaisi muutoksen hyvan etenemisen. Moniammatillisen tyéryhman
hyédyntaminen lisdd muutoksen laajuutta ja resurssointia. Myds tydnkierto nahtiin mahdollisuutena

lisatd osaamista rekrytoimalla henkilokuntaa.

”..€ettd meilld on ne resurssit ja ne tukitoimet ovat olemassa...mahdollistaa muu-
tos. "H4

”..€ettd jos organisaatiossa ajatellaan, ettd yksikko tai kohta on sellainen, ettd sielld
tarvitsee tehdd isompaa muutosta, niin sifloin voisi sopia yhteisesti, etta nyt sinne yk-

sikkdon annetaan muutoksen aikatauluun sidottuna enemman resursseja. "H3
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Haastateltavat toivat esille riittavan konkreettisen ja sosiaalisen tuen saamisen. Konkreetti-
sesta tuesta esihenkil6t toivat esille muutosjohtajuuteen kohdistuvaa koulutusta, muutokseen koh-
distuu koulutusta ja tydnohjauksenmuutosjohtajuuteen liittyen. Sosiaalisesta tuesta he toivat esille
esihenkildiden ja ylemman johdon tuen, vertaistukikollegoiden tuen, tydntekijdiden tuen ja mahdolli-

simman kattavat tiedot muutoksesta ja mahdollisuuden vaikuttaa siihen.

“sain kokea hyvdéd muutosjohtamista, jossa johto sitoutui ja osastonjohtoryhmd sitou-

tui hyvin ja antori tukensa minulle siihen kuvioon. "H3

“ei kaikki tekisi yksindan vaan jaettaisiin yhteistyotd ja yhteisia projekteja... haluaisin
saada koulutusta muutosjohtajuuteen liittyen...mutta toisaalta sitd koulutusta voisi
olla esimerkiksi ne yhteiset keskustelut...Ettd jos olisi koko talon semmoisia kehitta-

mishankkeita, niin sifloin voisi olla térkeés sellainen vertaistuki myds kollegoilta. "H1

Haastateltavien mielesta esihenkildiden tulee olla kartalla osaamistasosta ja sen riittavyydesta liit-
tyen muutokseen. Tama auttaa kokoamaan osastolla tiimeja esimerkiksi muutoksen Iapi vientiin.
Heidan mielestadn on myos tarkeaa kyetd, jollakin tavoin sitouttamaan osaamista yksikkdén ja orga-
nisaatioon. Esihenkilon tulee kayttaa aikaa henkildkuntansa taito- ja osaamistason kartoittamiseen.

Osaamista tulisi kyetd jakamaan, jotta kaikkea ei tarvitsisi keksia alusta saakka itse.

”..sielld tunsi sen henkilbkunnan todella hyvin ja tiesi yksilot. Tuli sellainen keinovali-
koima, miten sind voit kehenkin vaikuttaa... jos on uusi ja outo henkilokunta, niin sen

kanssa sitten tavallaan pitdd tehdd sitd tutustumistyotd. "H4

Ulkopuoliset ja sisdiset muutokset laittavat haastateltavien mielesta hyvin miettimaén ja arvioimaan
omaa toimintaa ja kuinka sita voitaisiin kehittda. Tallaisia oli esimerkiksi pakkotoimien vahentaminen

ja potilaan aseman vahvistuminen.

“...kaikki on paljon ldpindkyvampds. Mikd on sindlléan hyvé asia, ettd meidan tulee
olla valmiita arvioimaan sitd omaa tydtdmme yha aktiivisemmin, joten ei muutosjoh-

tajuudelta vor vélttya. "H1

Haastatteluiden tulokset ovat samansuuntaisia osa alueiden osalta, joten voidaan todeta, etta Kotte-
rin (1996) muutosjohtamisen mallin perusteella haastateltavien muutosjohtajuuteen liittyva ndkemys

esihenkil6illa oli hyvalla tasolla, kuten ilmenee seuraavan sivun taulukosta 4.

Haastateltavat nakivat tarpeen maarittelyn tarkeaksi, koska silld pystyttaisiin perustelemaan myds
sitda miksi meidan tulisi muuttua ja ndin horjuttaa tyytyvaisyyden tilaa. Muutostiimin osalta kehittymi-
nen on kuvattu lahteneen monesti kdytédnndn nakdkulmasta ja Iahtenyt innostuneista henkildista sen

kummemmin miettimatta valtuutusta tai se on muodostunut esimerkiksi osaston johtoryhmasta.
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Taulukko 4. Kotterin (1996) muutosjohtajuuden mallin vertailu tutkimustuloksiin.

Kotterin muutosjohtamisen 8 askeleen malli

Esihenkildiden nakemys muutosjohtajuudesta

1. Luodaan kasitys muutoksen tarpeellisuudesta

Muutoksen tarve ja sen maarittely

2. Muutostiimin muodostaminen

Muutostiimi muodostettu osastolla, muutoin ke-

hittdmisesta lahtien

3. Vision ja strategisten keinojen selventdminen

Selked ja ymmarrettava visio ja strategia seka

keinot kirjattuna

4. Muutosvisiosta kommunikointi

Avoin ja hyvin kohdennettu viestinta

5. Henkiloston valtuuttaminen vision mukaiseen

toimintaan

Osallistaminen, sitouttaminen ja valtuuttaminen

6. Osaamisen ja oppimisen kehittdminen

Osaaminen, valitavoitteet, palautteen anto, pal-

kitseminen

7. Yllapida ja vakiinnuta muutosta

Arviointi->kehittdminen, palkitseminen, val-

vonta ja jatkuva viestintd muutoksesta

8. Uusien toimintatapojen juurruttaminen orga-

nisaatiokulttuuriin

Jatkuva tutkivan otteen kayttd

Osastotasolla muutostiimin osuutta ja sen muodostumista kuvailtiin paremmin. Haastateltavat naki-

vat, etta visio ja strategia ovat muutosjohtamisen olennainen osa vaikkakin se talla hetkelld on hyvin

sillomaista ja erillisté hoitotydn yhteisestd visiosta. Tavoitteet ja keinot seka niiden arviointi sisaltyi

strategiaan. Viestinnan oleelliset rakenteet l6ytyvat ja sitd kaytetdan jollakin tasolla. Viestinnasta

pystyttiin kuvailemaan minkalaista sen tulisi olla, etta se olisi mahdollisimman muutosjohtajuutta

tukevaa. Vuorovaikutuksellisissa taidoissa nahtiin eroja, mutta ne niiden merkitys oli oleellinen muu-

tosjohtajuutta tehtdessa. Muutoksen kaytannon eri tasoilla esihenkilét kuvasivat sitoutumisen ja

osallistamisen seka valtuuttamisen keinoja. Osaamisen varmistaminen ja kartoittaminen tuli esille

seka koulutustarpeiden tunnistaminen. Nahtiin, etta valitavoitteet ja niiden arviointi, palkitseminen ja
huomiointi ovat osa onnistunutta muutosjohtajuutta. Jotta muutos pystyttaisiin juurruttamaan, vaa-
tisi sen jatkuvaa esilla oloa, arviointia seka tutkivan otteen kayttda eli tiedostetaan mista ollaan 1&h-

detty, mihin ollaan menossa ja mité ollaan saavutettua ja miten.

Kotterin (1996) muutosjohtajuudenmalli kuitenkin jattéa ulkopuolelleen esihenkilén roolin seka tuen
tarpeen, joilla on oleellinen osuus muutosjohtajuudessa haastattelutuloksien ja taustateorian perus-

teella.
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5.2 Muutosjohtamista estavat tekijat

Haastateltavat nakemykset toivat esille, etta hetkittdinen johtohahmon puuttuminen on luonut
muutoksessa linjauksessa odottavaa tunnetta. On odotettu, etta joku linjaisi kuinka edetdan jatkossa
muutoksen suhteen vaikka mikdan ei ole muuttunut visiossa. He nakivat myds, etta vision ja strate-
gian tulisi olla selkea ja hyvin perusteltu ja se tulisi olla kaikkien tiedossa seka yhtendinen. Talla het-
kelld yksikoiden kehittédmista kuvattiin hyvin yksikkd kohtaisena verrattaessa integraatioon, joka voi-
daan maaritella toimintatavaksi, jolla organisaatio saa enemman irti osaamisestaan. Suunnitelmaan
tulisi olla kirjattuna keinot, joilla visioon aiotaan paastd. Mikali faktoja muutokseen liittyen ei saada
on sita hyvin hankalaa perustella seuraaville. Todettiin my6s, ettd osaksi haasteellisuutta voi luoda
ihmisien taipumus tyytyvaisyyteen, joten tarpeen madrittely on todella tarkeaa ja mitd muutoksella

saavutetaan. Myos jalkauttamisessa koettiin olevan parantamisen varaa.

"Meifld on hienoja strategioita ja tavoitteita, mutta niiden jalkauttaminen osasto ta-
solle, ei toteudu parhaalla mahdollisella tavalla. Yksi haastavista on se, ettd miten

myyt sen tarinan tai sen vision. Miten saat sen eldviksi kuviksi ihmisille "H1

”...potilaan kokonaispolku jotenkin pitaisi olla kai se ohjaava asia. Onko sielld ja na-
kyyhén se valitettavasti sielld korkeammalla tasolla, jossa jokaisella on omat sellaiset

pikku sairaalat...toivoisin sellaista selkeampds hoitotydn visiota. "H4
"kuka tdméan koordinoi, niin se on puuttunut’H2

Haastateltavat nakivat, etta tietynlaiset juurruttamisen elementit mahdollisesti puuttuvat organisaa-
tiosta tai kehittamistoita ei vieda loppuun saakka. Juurruttamisen esteend nahtiin sitoutuma-
ton tai muuten vain alati vaihtuva henkildkunta tai kiinnostuksen loppuminen. Haasteena he ndkivat
tyytyvaisyyden tilan, joka on selkeasti lasna hetkittdin ja esihenkilét tunnistavat sen. Organisaatiossa
oli vahvasti lasna haastateltavien mielesta pelolla johtamisen kulttuuri, joka heijastui muutoksen
vastarintaan ja viestintdan ja kuinka ne toimivat. Haastateltavat toivat esille myds valvonnan puu-

tetta suhteessa esihenkildidentyéhon.

”..Jos meilld on koko ajan muuttuva tilanne, niin henkiléston kuin esihenkildiden kuin
suoran johdon kanssa, nifin miten me juurrutetaan...esihenkilo voi juurruttaa sielld ja
pyrkid sithen, mutta jos sielld ei ole sitd vakinaista porukkaa sielld tal joku populaatio,

Joka sithen Idhtee, ettd eihdn se ehkd ihan aitoa ole. "H4

“Thmiset on sellaisia, ettd ne mielelldan tekisi asioita samalla tavalla kuin aina on
tehty tai ne ovat tottuneet tekemdaén ja muutos on aina sellainen, ettd se vaatii
enemmadan panosta kuin normaali tilanne mihinkd ollaan totuttu ja mihinkd ollaan ruti-
noiduttu”H3

Kaikki haastateltavat nakivét, etta esihenkilon roolin epdselkeys vaikuttaa muutosjohtajuuteen.
Koettiin, etta ei ollut selkeitd toimenkuvia ja odotuksia vaan osaamisprofiilit vaihtelivat paljon, joka
johti heiddn mielestaan epatasa-arvoon yksikdiden kesken muutosjohtajuuteen liittyen. Esihenkil6t

toivoivat, ettd kaytaisiin keskusteluja esihenkildn roolista. Haastateltavat nakivat haasteellisuutta
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siitd, jos itse oli muutoksen visiossaan jo liiankin pitkalla ja ndin ollen oli hankalaa asettua tyonteki-
joiden asemaan, jotka tulivatkin visiossa huomattavasti aikaisemmassa vaiheessa. Osa koki haas-
teelliseksi ajan riittamattdmyyden. Mikali esihenkild ei osaa itse organisoida toitdan riittavalla tasolla
tai aikaa ei jad muiden hallinnollisten, paivittdisen johtamisen tai yhteistydhon tehtavien jalkeen

muutosjohtajuudelle. Muutosjohtajuuden nahtiin tarvitsevan aikaa.

“..kylldhdn meilld on esimerkiksi esihenkilotaidoissa ihan hirveat erot... Tavoitetasoa ei
ole asetettu Idhtokohtaisesti ylhdalta pain, niin onhan se osastonhoitajan tydssd ja
semmoista melkoista sooloilua suoraan sanottuna, etta sielld jokainen puuhastelee

vahan mita lystaa. "H4

“minulle se visio on monesti hirvean selked, mutta etta minad muistaisin, etta se ei ole
yhtd selked muille...esihenkilon tulee olla kehityksessd edelld...muut ei ole samalla

sisdistanyt sitd nékokulmaa ja niitd keinoja ja tilanteita. "H1

Puutteellinen viestinta piti haastateltavien mukaan sisalladn huonosti kohdennettua viestintaa,
jolloin viestien maara oli suuri ja joutui itse etsimaan tarkoituksen mukaiset viestit. Eniten viestin-
nassa haasteellista oli se, ettd keskeneraisista asioista ei viestitty, jolloin vaikuttamisen, sitouttami-
sen ja osallistumisen elementit jaivat pois. Monet asiat koettiin tulevan valmiina ja niiden perustelut

jaivat saamatta, mikali ei itse niita selvitellyt.

"Meidéankin talossa on, ettd meilld ehkd odotetaan valmiiksi asti ne asiat ennen kuin
nifstd tiedotetaan...esimiesten kokouksia, niin minusta sielld pitaisi puhua enemman
Juuri téllaisia isompia linjoja...avata niitd strategioita ja niitd linjoja ja visioita ja tavoit-
teita. "H1

“sellainen ajatus, ettd keskeneraisitd asioista ef puhuta mitdan...kaiken pitéa olla
ylemmdssa pddssa hirvedn valmista ennen kuin nifstd voidaan tiedottaa ja sittenhan

se vaikuttaminen j&é aika véhdéiseksi’H3

Haasteita viestintdan tuo myds kolmivuorotyd, jolloin kaikki eivat ole paikalla tai viestintda joudutaan
toteuttamaan paljon sahkdpostin valityksellda. Osa haastateltavista toivat esille myés sen, etta orga-
nisaatiossa oli selkeasti niitd, jotka eivat olleet sitoutuneita muutokseen ja toivat esille sen hyvin jul-
kisesti, joka aiheutti ristiriitaisuutta muutoksen suhteen ja siihen sitoutumiseen. Haastateltavat naki-
vat, etteivat jotkut pystyneet tuomaan pelon johtamisen kulttuurin vuoksi omia mielipiteitaén julki-
sesti. Palautteen antaminen koetiin haasteelliseksi, koska keinot palkitsemiseen olivat puutteellisia ja
suomainen kulttuuri jo sindlldan nahtiin siihen katsottuna niukaksi ja palautteeseen tottumattomaksi.
Kritisoivan palautteen vastaan ottaminenkin oli haasteellista, koska se koettiin joskus liilan henkil6-
kohtaisesti, mikali oli liilan sitoutunut muutokseen. Vuorovaikutustaidoissa nahtiin olevan suuria
eroja, jotka eivat mahdollistaneet avointa, suoraa seka rakentavaa viestintda. Mikali muutoskriitti-
syytta ei haluttu kohdata ja huomioida voisi se johtaa siihen, etta kaikkien mielipiteet eivat tule kuul-
luksi tai kaikki muutokseen liittyvat asiat huomioiduksi. Haastateltavat nakivat myos, etta muu-

toskriittisyydelle tulee kyeta laittamaan piste, koska muutoin siihen voidaan jaada paikalleen eika



34 (53)

muutos tule toteutumaan. Osa haastateltavista oli sitd mielta, etta avoin vuorovaikutus on kulutta-
vampaa ja joutuu antamaan itsestdan enemman, mutta silloin myds saa enemman. On helpompaa

vain jaada virkamiesmaisen toiminnan taakse.

”...toisaalta semmoinen avoin keskustelu vaatii enemmadén kuin sellainen niin kuin sa-
notaan vaikka virkamiesmadainen toiminta, etta joutuu itsestdan antamaan enemmadn ja
tuomaan tietdmattomyyttaan ja haavoittuvaisuuttaa ja sellaista julki...jos aikoo olla
avoimesti vuorovaikutuksessa ihmisten kanssa, mutta sitten saakin siitd toisaalta
enemman....sellainen tiedonanto tai jonkin ohjeiden kautta keskusteleminen, niin ei
se johda pitkélle... pitdisi olla sellainen turvallinen ilmapiiri, etta ihmiset uskaltaisivat

sanoa asioita eika nifstd tarvitsisi pelatd, etta niistd seuraa jotain hankalaa"H2

”...ettd ihmiset kokisivat tehneensa hyvds tyotd. Se, ettd esihenkilé antaa palautetta
on tarkeda, mutta jos palautetita tulee vield korkeammalta, niin se olisi vield merkityk-
sellisempéd. "H4

Haastateltavat nakivat, ettd mikali on riittamattomat resurssit tai ne menevat pelkastéan paivit-
taiseen tyoskentelyyn, niin on turha odottaa syvdllisia muutoksia ja niiden lapi viemista. Muutos
tydskentely vaatii aikaa, osallistamista ja sitouttamista ja mikali henkilékunta ei paase osallistumaan
muutokseen, ei sitd kyeta tekemadn. Osa koki, etta resursseja voitaisiin esimerkiksi kohdentaa kehi-
tystyon ajaksi tietyille yksikdille. Témakin vaatisi yhdessa sovittuja linjoja. Tydnkierto voi vieda pois

osaamista ja muutostydhdn sitoutunutta henkildkuntaa.

”..on tarkeas, ettd osallistat...annat sen resurssin ja ajan, koska téllainen vaatii aikaa
Jja sitten, kun arki on siina nifn hektistd, etta jaa vahan aikaa suunnittelutyolle...pitda

varmistaa, ettd heilld on aikaa sitten sulatella asiaa ja toisaalta osallistua. "H1

”...no éi tietenkaan ole senkaén takia, ettd osastojen perustyd vaatii eri tavalla resurs-

seja’H3

Sitoutumattomuus nahtiin suurena haasteena varsinkin silloin, jos kyseinen ihminen oli my&s val-
tuutettu tekemaan paatoksia muutoksen suhteen. Tama johti haastateltavien mielesta koko muutos-
tydn ja muutoksen vaarantumiseen. Haastateltavien mielesta olisi hyvin tarkkaa suunnitella esimer-

kiksi henkildvaihdokset yksikéissa. Valtuuttamisen puuttumattomuus voi johtaa my®és siihen, etta

asiat jaavat organisaation rattaisiin pyérimaan.

"koulutettua henkilékuntaa siirrettiin paljon muille osastoille...ei laitettu riittdvan koke-
neita ihmisia... esimerkiksi laitettiin ihmisid, jotka eivat tavalla sitoutuneet muutosku-

vioon...sitten ne avain ihmisetkin vésyivat. "H3
sitten tull toinen ihminen, jonka jélkeen suunta muuttui aivan erilaiseksi... H4

Haastateltavat ndkivat, ettd tuki voi olla riittamatontd muutosjohtamisessa sosiaalisesti tai konk-
reettisesti. Eniten haastateltavat toivoivat tukea kanssa kollegoiltaan seka esihenkildiltdéan. Osa naki
tarkeana myds tuen saamisen tyontekijoiltadn. Osa koki, ettd oli saanut tukea hyvin muutoksen

alussa esimerkiksi esihenkildiltdan, mutta ajan saatossa se oli laimentanut. Tama saattoi johtaa het-
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kittaisiin yksindisyyden tunteisiin suhteessa muutokseen. Talla hetkelld siiloutunut muutoksien teke-
minen sy0 pohjaa kollegoiden tuelta, jos asioita muutettaisiin ja muutoksiin sitouduttaisiin isommalla

porukalla, niin saavutettaisiin synergia etua, joka toisi heidan mielestadn helpotusta myds resurssi

puolelle.
”...Joskus ainakin itse kaipaisi enemmadn sellaista konkreettista tukea, kun vain myota-
elamista. "H4
“olin ajattelematon, kun en hakenut koulutusta muutosjohtajuuteen, kun on nain

koulutusmydnteinen organisaatiokinH3

Osaamattomuus voi olla tai osaamisen siirtyminen muualle voi olla esteena muutosjohtajuudelle. Voi

mistamaan, ettd muutokseen tarvittavaa osaamista on kadytettdvissa ja saatavilla.

“jos sinulla ei ole tiettyd osaamistasoa... taitoja, tyokaluja ja sitd osaamista, niin on-
han se kauhean pelottavaa léhted ajattelemaan toisin...eihdn tdalld vaadita tekemdéaan
asloita, jotka ovat moraalisesti tai eettisesti vaarin vaan ne on sinun henkilokohtai-

sessa mielessa vadarin, jos tavallaan koko ajan kokee, ettd tdma on vastoin minun

etiikkaani, niin silloin tulee mietti onko oikeassa paikassa toissd. "H4
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6 POHDINTA

6.1 Tulosten tarkastelua

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli kuvata Niuvanniemen sairaalan hoitotydn esihenkildiden nake-
myksia muutosjohtamisesta. Tarkoituksena oli my6s tuoda esille muutosjohtamisen estavat ja edis-
tavat tekijat heidan kokeminaan. Opinnadytetydlla pyrittiin vastaamaan seuraaviin tutkimuskysymyk-
siin: Minkdlaisia nakemyksia Niuvanniemen sairaalan hoitotyén esihenkiléilla on muutosjohtami-

sesta? Mitka tekijat edistavat ja estdvat muutosjohtamista Niuvanniemen sairaalassa?

Kun muutosjohtamisen kokonaisuutta tarkastelee tutkimustuloksien kautta, on huomattava, ettd esi-
henkildiden ndkemys muutosjohtamisesta on varsin kattava, vaikka aineistosta nousi epailyksia liit-
tyen siihen, ettd ymmartavatko kaikki edes, ettd se on yksi johtamisen erillinen osa eika siihen riita
pelkastadn substanssiosaaminen. Tutkimustulosten mukaan sosiaalisen ja konkreettisen tuen kautta

kyettdisiin edistdmaan muutosjohtamista seka tietoisuutta siita.

Osa haastateltavista oli koulutuksensa perusteella saanut tietoa muutosjohtajuudesta. Osa haasta-
teltavista oli kuullut ja kayttanyt osittain Kotterin (1996) muutosjohtamisen mallia ja osa ei, mutta
tavallaan tietamattomyyttaan esihenkilét osasivat nimetd asioita muutosmalliin liittyen. Tutkimuk-
sessa muutosjohtajuuden kasitykseen ja sen tuloksiin on koottu kaikkien neljan esihenkildiden tulok-
set yhteen vastaukseen, jos vastauksia tarkasteltaisiin yksildllisesti, niin tuloksista voisi erotella yksi-
I6llisia eroja. Kotterin (1996) muutosjohtamisen malli tarjoaa paljon tekijditd, jotka tulee huomioida
ja mahdollistaa muutosjohtamisen keinoin. Naiden lisdksi tulee huomioida tutkimustuloksien perus-
teella esihenkildiden roolin merkitys ja ymmartaminen, organisaatiokulttuurin ja tuen merkitys. Esi-
henkilét tunnistavat keskeisimmat muutosjohtajuuteen vaikuttavat tekijat, vaikka niissa oli paranta-
misen varaa muutosjohtajuuden toteuttamisen suhteen. Esihenkildiden nakemys muutosjohtami-
sesta oli siis varsin samankaltainen Kotterin (1996) muutosjohtamisen mallin kanssa lukuun otta-
matta noita kolmea tekijaa. Tatd nakokulmaa tukee myds Pakkasen (2011, 84—89) tutkimustulokset,
joiden mukaan esihenkil6t kokivat tarvitsevansa jatkossakin johtamiskoulutusta. Tulokset toivat esille
myds, ettd esihenkildn rooli muutoksessa on hyvin paljon henkiléston kuulemista, tukemista, kan-
nustamista ja motivointia. Ylimman johdon, esihenkildn seka kollegoiden tuki nahtiin térkedna to-
teuttaessa muutosjohtajuutta ja -tydta. Mikali ylin johto oli riittdvén perehtynyt muutokseen, osasi-
vat he mahdollistavat siihen my®és riittdvat resurssit. Muutoskriittisyyden suhteen tulokset nayttayty-
vat hyvin samoilta sen positiivisen suhtautumisen suhteen. Esihenkil6t toivat esille, etta muutoskriit-

tisyytta on hyva muodostua tai jossakin on vikaa tai muutos on ollut hyvin merkityksetén.

Esihenkilét nakivat, ettd muutosjohtamisen eri osa-alueet toteutuvat kdytanndssa osittain paallekkai-
sesti eika aina kyeta etenemaan lineaarisesti. Kotter (2012) on paivittanyt malliaan myéhemmin
vuonna 2012, jossa han itsekin tuo esille oman aikaisemman mallinsa mekaanisuutta ja kémpe-
lyytta. Kotter on nimennyt askeleet uudelleen “kiihdyttajiksi”. Han kuvaa, etta askeleet on suunni-
teltu toimiviksi perinteisessa hierarkiassa. Kotter tuo artikkelissaan Accelerate! esille, etta monet
ovat kayttdneet mallia askel askeleelta, kun niita voisi ja tulisi pystyd kayttdmaan joustavammin ja

ketterammin jopa yhtdaikaisesti, kuten nykyajan muutoskin on lasna jatkuvasti. Pelkan hierarkkisen
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johtamisen sijaan han puhuukin kaksoiskayttojarjestelmasta, jossa hierarkkiseen johtamiseen yhdis-
tyy verkostoituminen. Tama verkosto koostuu epavirallisista muutosagenteista ja nadin toimii johta-

misen helpottavana tekijana.

Keskeisimmat tulokset muutosjohtamisen edistdvista tekijoista olivat, etta haastateltavat nakivat,
ettd muutoksien tulisi [ahted selkedsta visiosta ja strategiasta tavalla, joka koskisi kaikkia eli olisi
silomaisen kehittamisen sijaan synergista kokonaisvaltaista organisaatiokehittamista. Hoitotyon vi-
sion tulisi olla erillinen, mutta organisaatio vision mukainen ja sen toteuttaminen tulisi olla riittavasti
valtuutettu. Hoitoty6n visiosta tulisi kdyda keskusteluja ja yhtenaistaa sita. Esihenkildiden ndkemyk-
sen mukaan heilla tulisi olla selkedt yhtenaiset roolit, odotukset ja enemman tukea liittyen muu-
tosjohtajuuteen. Viestinta saisi olla avointa, selkeaa ja hyvin kohdennettua, jotta se osallistuttaisi
ja sitouttaisi paremmin ja helpottaisi ndin myds omaa tunnetytskentelyd muutoksien suhteen. Vies-
tinnalle tulisi olla riittdvasti tilaa ja tilaisuuksia ja ne tulisi olla luonteeltaan sellaisia, joissa uskallettai-
siin puhua. Luottamuksen tulisi olla tasolla, joka vastaisi muutoksen tuomaan epavarmuuteen. Pal-
kitsemisjarjestelman ja palautteen antamiskulttuurin kehittdminen edistaisi tydhyvinvointia ja arvos-

tuksen tunnetta tydssa ja nain vaikuttaisi muutosjohtajuuteen.

Keskeiset tulokset muutosjohtamisen estdvista tekijoista olivat, etta mikali visio ja strategia ei ole
yhtendinen tai silta puuttuu johtohahmo, niin muutos pirstaloituu. Téma vaikuttaa ihmisten
sitoutumiseen ja osallistumiseen seka tuen madraan. Sitoutumattomuus varsinkin riittavasti valtuu-
tettuna voi johtaa muutoksen suunnan vaihtoon. Tuen maaran riittdmattémyys johtaa yksinaisyyden
tunteisiin ja yksipuolisempaan seka vaikeampaan paatoksen tekoon. Epdselvyydet ja yhtenevaisyy-
den puuttuminen esihenkildiden rooleissa asetti osastot eriarvoiseen asemaan. Viestinnan estavana
tekijana muutosjohtamisessa nahtiin, ettei keskeneraisista asioista viestitty ja vuorovaikutustaidoissa
nahtiin olevan eroja. Luottamusta tulisi kyetd vahvistamaan kaikkien kesken, koska télld hetkella
luottamuksen puute nakyi esimerkiksi viestinndn heikkouksina, sitoutumattomuutena ja osallistumat-
tomuutena. Palkitsemisjarjestelmat ja palautteen anto nahtiin riittdmattdmana seka haasteelli-

sena. Naita lisdamalla voitaisiin lisata tydhyvinvointia ja arvostuksen tunnetta ty6ssa.

Tuloksissa nousi esille, ettd hoitotydlle kaivattaisiin omaa visiota, joka olisi organisaatio vision mukai-
nen. Hoitotydn vision puuttuminen kertoo siitd, ettd sita ei ole mietitty tai siité ei ole keskusteltu.
Asia vaatisi yhteisty6ta ja runsaasti vuorovaikutusta. Hoitotydn vision puuttuminen voisi olla seu-
rausta siitd, ettd hoitotyd on johtosa@anndn mukaan alistettu Iadketieteen johdettavaksi. Johtamista
odotetaan, koska sairaalan visio ja strategia ovat tulleet sita kautta. Visiosta on tarkeda keskustella

jokaisella organisaation tasolla, jotta se on yhtendinen ja kaikkien tiedossa.

Sydanmaanlakka (2007, 136) toteaa, ettd visio on mielikuva organisaation tulevaisuudesta ja strate-
gia on tie ja sen sisaltamat tavat saavuttaa paamaara, tuo tulevaisuuden visio. Viitala (2005, 77)
nakee, etta visio ja strategia yhdessa luovat kehykset toiminnalle seka osaamisen kehittamiselle.
Taman vuoksi on darimmaisen tarkeaa, ettd ihmiset kykenevat tunnistamaan ndma raamit ja suun-
nan suunnilleen saman suuntaisesti. Mikéli ndin ei ole, niin eri yksikdissa ja eri henkil6illd voi alkaa
muodostua omanlaisensa kuva visiosta sattumanvaraisesti. Paatokset suunnasta paattdjat muodos-
tavat oman jarkeilynsa pohjalta ja se saattaa johtaa ristiriitaisuuteen. Jos halutaan kayttaa vertaus-

kuvaa, niin yritys on kuin lakana, jota eri toimijat vetdvat kulmista eri suuntiin.
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Visiolla on kolme tarkeaa paamaaraa. Ensimmadinen on muutoksen suunnan selkiyttdminen. Toinen
on, etta se auttaa ihmisia tekemaan oikean suuntaisia toimenpiteita ja kolmanneksi se auttaa ihmisia
koordinoimaan yksildiden toimenpiteita. Vision tarkoituksena on myds tarjota toivoa ja se auttaa
murtamaan muutoksen haluttomuutta. Muutos voi tuoda mukanaan ihmisten joutumista pois omilta
totutuilta uomiltaan, resurssit voivat vahentya, tulee oppia uusia taitoja ja toimintamalleja ja pahim-
massa tapauksessa he voivat menettaa tydpaikkansa. Kun tétd miettii, niin voi ymmartaa ihmisten
innottomuuden muutoksia kohtaan. Hyvalla visiolla on vaikutuksensa, kuten se, etta pystytdan nake-
maan uhrauksien valttdmattdmyyden ja niiden tuomat edut, jotka ovat suurempia kuin ilman muu-

toksen toteutumista olisi pystytty saavuttamaan. (Kotter 1996, 60—61.)

Monesti uusien kehityshankkeiden tiella voi olla esteitd, joita kuvitellaan, ettei kyetd raivaamaan vi-
sion tieltd. Nama esteet saattavat olla kuviteltuja, joten ihmiset pitda saada vakuuttuneiksi siita,
ettei todellisia esteita ole. Monesti esteet ovat kuitenkin todellisia. Jos toimivat esihenkil6t valttelevat
naihin esteisiin reagoimista, he vievat henkildstdlté toimintamahdollisuudet ja vaarantavat ndin muu-
toksen toteutumisen. Valtuuttaminen ja vastuun siirtdminen tydntekijoilla on tarkeaa, koska muu-
toin he eivat kykene my6ta vaikuttamaan, mita tarvitaan muutoksissa. He eivat myoéskaan paase
hy6dyntdmaan laatuun koskevaa tietoa, mitd heilld on ja ndin heidan energiansa muutoksen toteut-
tamiseen jaa kayttamatta. (Kotter 1996, 9, 87, 146).

Tutkimustuloksista nousi esille, etta hoitotyén esihenkildiden nakemyksen mukaan heidan roolinsa
eivat ole yhtendiset ja odotukset olivat epaselvat. Naiden lisdksi he nakivat, etté mikali ei osata or-

ganisoida omaa tai tyontekijdiden tydaikaa oikein, niin ei jad aikaa muutosjohtajuudelle.

Nurmekselan (2021, 88—-96) vaitdskirjan tulokset osoittivat, ettd osastonhoitajien tavalla tehda joh-
tamisty6ta on sidonnaisuuksia potilastyytyvaisyyden osa-alueisiin, tydntekijéiden tyéhyvinvointiin ja
ladkepoikkeamiin. Osastonhoitajien tyd sisdltda nykyadan lahes olemattoman osan kliinisté hoitoty6ta,
joka vield 2000-luvulla tehdyissa tutkimuksissa oli noin puolet. Téma tarkoittaa sita, etta hallinnolli-
set ja paivittaisen johtamisen ja yhteistydhon liittyvat tehtavat ovat kasvaneet ja vdhentdneet aikaa
tyontekijdiden kanssa. He kokivat myds, ettei heitéd arvosteta ja johtamisty6 on télla hetkelld haja-
naista, hallitsematonta ja selked tyonkuva on vaillinainen. Osastonhoitajat esittivat Nurmekselan
(2021) tutkimuksessa, ettd organisaation tulisi pystya jatkossa enemman ennakoivaan suunnitteluun
ja toimintaan. He olisivat valmiita osallistumaan strategiseen suunnitteluun ja paatdksen tekoon.
Tama varmistaisi sitd, ettd ty6 ja toiminta olisi ennakoivaa, hyvin hallittua ja suunniteltua ainakin

operationaalisella tasolla.

Joissakin organisaatioissa oli jarjestetty muutosta tukevaa valmennusta, johon on palkattu ulko-
puolinen ammattilainen kuuntelemaan esihenkildiden tunteita liittyen muutokseen. Se tapahtui pien-
ryhmissa ja kokoontui saannéllisesti. Paikalla oli myds henkildstopaallikkd, joka tuota kautta pystyi
paremmin ymmartamaan esihenkildiden tuntemuksia. Esihenkilét kokivat sen parantavan jaksamista
ja lisddvan ymmarrysta syihin. Lisaksi esihenkildt pystyivat vaikuttamaan, koska asioita vietiin eteen-
pain esimerkiksi johtoryhmaan epdkohdista ja kdytannon toteutukseen liittyvista epdkohdista. (Pon-
teva 2010, 77-78.)
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Korvaamattomana yhteistydkumppanina on kollegat, joiden kanssa voi tasavertaisina jakaa ja kes-
kustella esimerkiksi huolta herattavista asioista. Téman tyyppisia kollegaryhmia voi organisaatio ra-
kentaa, koska niilla saataisiin mahdollisesti lisattya keskustelun syntya ja tukea. Ryhmissa tulisi olla

tyonohjaustyyppisesti luottamuksellinen ilmapiiri, jotta keskustelua syntyisi. (Ponteva 2010, 78.)

Myds tapaamiset tydnohjaajan kanssa ja mentorin kanssa nahtiin tukevina asioina muutoksessa.
Tyonohjaus tapahtuu koulutetun tydohjaajakoulutuksen saaman henkilén kanssa ja siind kasitel-
ladn tyota. Se voi olla ryhmamuotoista tai yksilollista. Mentorointi tapahtuu yleensg, niin ettd koke-
nut henkild eli mentori tukee vdahemman kokenutta henkilda eli aktoria kehittamishankkeissa maini-

tuissa asioissa. (Ponteva 2010, 81.)

Téassa kohtaa jdin pohtimaan mita tuen lisddminen toisi esihenkildille. Ajattelen, etté se voisi tuoda
osallisuuden tunnetta, joka toisi mukanaan monenlaisia vaikutuksia esimerkiksi hyvinvointiin, sosiaa-
lisuuteen, tietoihin ja taitoihin seké toimintaan. Yhtendisyys toisi mukanaan helpompaa paatdksente-
koa, yhteistoiminta lisaantyisi, uuden oppiminen, tiedon ja taidon lisdédntyminen, yksindisyyden
tunne vahenisi suhteessa muutokseen, itsetunnon ja selviamisen tunteen vahvistuminen seka kuul-
luksi tulemisen tunnetta. Kaikki nama yhdessa toisivat luottamusta, joka vastaisi muutoksen tuo-

maan epavarmuuden tilaan.

Sydanmaanlakka (2009, 64) madrittelee osaamisen eli kompetenssin siten, etta se jaetaan tietoihin,
taitoihin, kokemuksiin, asenteisiin ja kontakteihin. Osaaminen ei ole vain tietoa vaan on taitoa vieda
se kaytantéon ja soveltaa sitd. Osaaminen sisaltdd myds oikeaa asennetta ja hyvaa motivaatiota.
Osaaminen on kiinni myds kontakteista ja niiden hyddyntaminen ja syvallinen osaaminen vaatii pit-
kallistéd kokemusta. Viitala (2005, 29) tuo esille, ettd muutos haastaa nykyista osaamista riittdmatto-
maksi ja haastaa ihmisen uuden osaamisen hankintaa. Mikali osaaminen kehittyy, niin se mahdollis-

taa muutoksen ja kehittymisen.

Osaamisella on ihmiselle monenlaisia merkityksia, kuten sen avulla ihminen selviytyy elinymparistos-
tdan ja esimerkiksi tytehtavistdan luotettavammin ja sujuvammin. Sité kautta ihminen saa arvos-
tusta muilta ja hahmottaa omaa paikkaansa sosiaalisessa yhteisdssa. Oppiminen taas tuo mielihy-
vantunnetta ja se vahvistaa oman pystyvyyden tunnetta. Thorsrud & Emery (1969) ovat tuoneet
esille teoksessa jofida osaamista tyéelaman tutkimustuloksia jo vuosikymmenien ajalta, jossa ihmi-
set yleensa haluavat ty6n, jossa oppia ja kokea olevansa patevia ja tarpeellisia. (Viitala 2005,
112.)

Toisten osaamisen tunnistaminen ja arvostaminen koetaan haasteelliseksi. Mikéli ndin ei toimita voi
kateus ja kilpailuhenkisyys aiheuttaa tuhoa keskindiselld osaamisen jakamiselle. Nédma ihmisten hal-
lussa olevat osaamiset ja niiden keskindinen vuorovaikutus ratkaisee sen, mita niistd syntyy, koska

monet innovaatiot perustuvat yllatyksellisiin osaamisen yhdistelyyn. (Viitala 2005, 133.)

Osaamisen johtaminen lahtee siita, ettd organisaation visiossa ja strategiassa on maaritelty sen
ydinosaaminen. Talld haetaan sitd osaamista, josta syntyy organisaatiolle kilpailuetua palveluiden ja
tuotteiden suhteen. Taytyy pystya arvioimaan nykytasoa tavoitetasoon. Jotta voidaan kehittyd, niin
se vaatii kehittamissuunnitelman, joka viedaan sitten kaytdannon tasolla henkilékohtaisiksi kehitys-

suunnitelmiksi. (Sydanmaanlakka 2007, 78)
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Henkildston riittava tiedottaminen on avain asemassa, kun pyritdan hallitsemaan muutoskriittisyytta.
Riittdva tiedottaminen vahentaa arvailuja ja epavarmuutta henkiloston kesken. Jos henkildsto ei
tieda kaikkia faktoja, niin se aiheuttaa sekaannusta ja hammennystad, jolloin he alkavat keskittymaan
muutoksen negatiivisiin puoliin. (Kukkola 2018, 120-121.) Kotter (1996, 8) nimeaa teoksessaan
kolme yleisintd tehottominta viestinnan muotoa. Ensimmainen naista on, etta ohjaava tiimi voi
laatia hyvan vision, mutta tyytyessdan viestimaan siitéd vain muutamassa palaverissa tai sisdisessa
muistiossa he kayttavat vain murto-osan vuoden mittaisesta kokonaisvaltaisesta viestinta ajasta.
Toinen ndistd on se, etta johtaja pitaa yksinpuheluna monia puheita, useampien tyéntekijoéiden ol-
lessa hiljaa. Kolmannessa muodossa jotkut yksilét toimivat vision vastaisesti, vaikka johto kayttaa
runsaasti energiaa ja resursseja tiedotteisiin ja puheisiin. Usko tyontekijoilla uuteen sanomaan hor-

juu ja kyynisyys kasvaa.

Luottamus sanana ei noussut haastatteluissa kuin kerran ja toisen kerran se nousi niin, ettd esi-
henkild totesi, “..ne ihmiset, jotka toteuttaa jotakin asiaa, niin ne ovat kylld asiantuntijoita siing, ettd
milld tavalla se asia toimii” H2. Voisiko olla, etta luottamuksen puute nakyisi myos siing, etta ei olla
valmiita jakamaan tai kehittymaéan yhtendisena organisaationa, kuten Kotter (1996) ja Reina & Reina

(1999) mainitsevat myéhemmin.

Luottamus nahdaan muutostilanteissa mahdollistajana ja toiminnan edellytyksena. Sen liséksi ilman
sitd ei voi tulla onnistunutta muutosta. Stenvall (2007, 77-78) toteaa teoksessaan, etta mikali joudu-
taan tekemaan kehittamistydta ihmisten kanssa, joihin ei luota, niin toimintamme muuttuu varo-
vaiseksi, joka taas hidastaa asioiden tekemista ja etenemistd. Keskindisen luottamuksen turvin
olemme valmiimpia kuulemaan toistemme nakemykset, mika puolestaan mahdollistaa avoimemman
kommunikaation. Luottamus nahdaan siis heijastuvan toimijoiden valisiin vuorovaikutussuhteisiin ja
niiden laatuun ja tehokkuuteen. Yhteisty0 voidaankin jakaa neljaa eri vaiheeseen, jotka ovat syva
yhteistyd, yhteistyd, kilpaileva vuorovaikutus ja vihamielinen vuorovaikutus. Néista tdssa yhteydessa
mainittakoon syva yhteistoiminta, jota motivoi se, ettd asiat onnistuvat kokonaisuuden kannalta. Se
edellyttda korkeaa luottamuksen tasoa, toisten huomioimista ja vastuullista kdyttaytymista. Jokai-
sella toimijalla on tassa kokonaisuutta palvelevassa toiminnassa ymmarrys siita, ettd he hyotyvat
siitéd kukin vuorollaan ja heidan kaikkien intressit tulevat huomioitua. Luottamuksen suuri maara saa
ihmiset uskaltamaan ja haluamaan jakaa uusia ajatuksiaan, jolloin syntyy uusia ideoita. Kun yhteis-
tyd on synergista ja korkean luottamuksen omaavaa, niin syntyy dialogia, oppimiskokemuksia liit-

tyen kokonaisuuteen ja luo uutta tietoa. (Stennvall &Virtanen 2007, 84.)

Luottamuksen puute ndkyy monissa organisaatioissa. Monesti tydntekijat saattavat tydskennella yh-
dessa yksikdssa ja oppivat sitd kautta olemaan lojaaleja omalle osastolleen ja saattavat suhtautua
muihin organisaatiossa tydskenteleviin epadilevasti. Taté ilmiotad edistaa viestinndn puute sekd monet
muut tekijat. Reina ja Reina (1999) vaittavat myos, ettd luottamuksen aikaansaamalla vuorovaiku-
tuksella on ratkaiseva merkitys tydssa jaksamiseen ja sitd kautta my0s tydsuoritusten tasoon. Epa-
luottamuksesta saattaa muodostua kasityksid, ettd puhuminen saattaa aiheuttaa itselleen tai muille
harmia. Saatetaan myds turhautua siihen, ettd asioiden nostamisesta ei ole hydtyd. He kuvasivat,

ettd luottamuksen puute ajaa keskustelemattomuuteen, joka puolestaan aiheuttaa negatiivisia tun-
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temuksia, jotka aiheuttavat muutoksessa energian puutetta ja nain tekee asioiden kokemisen haas-
tavaksi. Tama johtaa huonoon tydsuoritukseen, koska ongelmatilanteiden ratkaisu jaa vasymyksen
takia osittain tai kokonaan tekemattd. (Kotter 1996, 54; Stenvall 2007, 81.)

Tutkimustulokset nayttavat, ettd muutostilanteissa kommunikaatio ja osallisuus seka Iasna oleva
johtajuus ovat tarkeitd. Ihmisten tunnepuolen kokeminen ja sen kohtaaminen muutoksessa psykolo-
gisesta nakdkulmasta nahtiin tédrkeana. Me-hengen rakentaminen ja yllapitaminen koettiin myos tar-
keana. Tyontekijat toivoivat muutostilanteissa, etta johto jarjestaisi esihenkildille aikaa kayda heidan
kanssaan keskusteluja ja vastata heidan kysymyksiinsa muilta esihenkildtehtaviltd. Muutoksesta
seka sen etenemisesta tiedottaminen nahtiin hyvin tarkednd, vaikka joskus muutostilanteissa tiedon
saamisen odotus on haasteellista. Viestinnan tulisi alkaa jo suunnittelu vaiheessa ja se tulisi olla
mahdollisimman avointa ja rehellistd, jotta kyettaisiin valttymaan huhupuheilta ja spekulaatioilta.
Johtamisen pitaisi pystya rakentamaan luottamusta, kommunikaatiota ja osallisuutta seka yllapita-
maan naita, koska nama tekijat selkiyttavat ja luovat turvaa siita, ettd tastékin selvitdén aikanaan.
Muutostilanteissa ihmisille on hyvin térkeaa kokea jatkuvuuden ja turvallisuuden tunnetta, jotta or-
ganisaation arki toimii. (Syvajarvi ym. 2007, 3—17; Kumpulainen 2016, 60-61.)

Muutoksissa olevien organisaatioiden rahallinen palkitseminen voi olla mahdotonta, joten olisi tar-
keda keksia luovia tapoja kayttaa ilmaisia palkitsemiskeinoja. Rahallisen palkitsemisen motivoivan
vaikutus ei ole kovin pitkd. Palkitseminen ndhddan yhtena esihenkilétaitona ja sité on aineellista
seka aineetonta. Johdon tulee huolehtia palkitsevuuden toteutumisesta ja sen toteuttamisen tukemi-
sessa, koska monesti se on sysatty henkildstéihmisille ja esihenkildille. Johdon tulee myds varmistaa
sen ajantasaisuus ja realistisuus. Palkitseminen tulee tapahtua oikeudenmukaisesti. (Ponteva 2010,
79.)

Sydanmaanlakka (2007, 64,66) toteaa perinteisesti Suomalaisen kommunikointikulttuurin olevan
melko niukkaa. Tama johtaa siihen, ettd siind ei anneta kovin helposti hyvaa eikd huonoakaan pa-
lautetta. Tama luo ristiriidan jatkuvalle kehittdmiselle, joka taas vaatii jatkuvaa palautetta. Hyvat
vuorovaikutustaidot ovat ratkaisevassa asemassa hyvinvoivassa organisaatiossa. Tama vaatisi annet-
tavaa tunnustusta aina, kun on mahdollista ja taas olisi osattava puuttua epakohtiin asiallisesti.
Tdssa astuu kuvaan valmentajaksi vertaaminen, jossa esihenkil ja tydntekija kayvat jatkuvaa kes-
kustelua nykyisestd ja tulevasta suorituksesta eika huippusuorituksiin paasta ilman systemaattista ja
monipuolista palautetta. Organisaatioissa on monesti keskitytty vain taloudellisiin tunnuslukuihin,
jolloin katse jad menneisyyteen. Palautejdrjestelmat voivat koostua asiakastyytyvaisyysmittariin, si-
saisten prosessien mittaukseen tai henkildéston osaamisen tai tyytyvaisyyden mittaukseen. Hyva pa-
lautekulttuuri koostuu luottamuksesta, avoimuudesta, yksilon kunnioittamisesta, runsaasta dialo-
gista, hyvasta yhteishengesta, toisten tukemisesta, virheiden sallimisesta ja jatkuvan oppimisen ko-
rostamisesta. Mydnteisen palautteen saaminen nahdaan sitouttavan ja motivoivan. Palautetta kan-
nattaisi antaa kaikesta, jolla on tydssa onnistumisen kannalta merkitysta. Esihenkildn tulisi olla tietoi-
nen siitd mitka asiat ovat tydn onnistumisen kannalta merkitsevia, koska esihenkil6 on itse jalkautta-
nut strategian onnistumisen edellytykset toimintaan. Nama tekijat ja osa-alueet tulee kuitenkin olla
yhdessa sovittuja ja keskusteltuja. (Erémetsa 2009, 211, 223.)
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Tyokyvyn perusta muodostuu terveydesta seka fyysisestd, psyykkisesta ja sosiaalisesta toimintaky-
vysta. Viime vuosina ammatillinen osaamisen merkitys on korostunut, koska jatkuvasti syntyy uusia
osaamisen alueita ja tyokykyvaatimuksia kaikilla toimialueilla. Tyokykyyn vaikuttaa merkittavasti
oma asenne tydntekoon, varsinkin jos tyd koetaan sopivan haasteellisena ja mielekkaana, niin se
nahdaan vahvistavan tyokykya. Tyéhyvinvoinnin keskeisia osa-alueita ovat organisaatio, johtami-
nen ja esihenkilétyd, tydyhteiso, tyd ja tydolot. Johtajilla ja esihenkil6illd on velvollisuus ja valta or-

ganisoida ja kehittad tydhyvinvointitoimintaa. (Ponteva 2010, 83.)

Johtajuuden yhteyttd tyduupumukseen tutki Kanste (2005, 157-158) vaitoskirjassaan ja sai siita sel-
ville, etta kokonaistyduupumus oli vahdisempaa, kun esihenkildlla esiintyi usein alyllistd kannusta-
mista, luottamuksen herattdvia ominaisuuksia tai luottamusta rakentavaa toimintaa, tyontekijoiden
innostamista, yksildllisté kohtaamista ja palkitsemista. Palkitseminen koettiin olevan véhaisempaa
psykiatrisissa yksikdissa kuin yliopistollisissa tai yksityisissa organisaatioissa. Hoitotytssa palkitse-

vaikutus.

Joskus kiusaus julistaa muutoshanke suoritetuksi on liilan suuri ensimmaisen merkittévan parannuk-
sen jalkeen. Palkitseminen tassa vaiheessa on hyva asia, mutta ei saa antaa signaalia, etta suurin
osa tydsta olisi tehty, koska uudet lI&hestymistavat ovat alttiimpia taantumiselle ja hairiintymiselle.
Juurtuminen voi kestaa vuosista kymmeneen varsinkin suurissa organisaatioissa. Taman prosessin
keskeytymiseen voi olla monta syytd, kuten tarkeiden muutosagenttien poistuminen organisaatiosta,
esihenkildiden uupumus, tai huono onni. Taman vuoksi varsinkin vélitavoitteet tai onnistumiset ovat
tarkeitd. (Kotter 1996, 11, 166.)

6.2 Eettisyys ja luotettavuus

Jokaiseen tutkimuksen tekoon liittyy aina joukko erilaisia eettisyyteen ja luotettavuuteen liittyvia ky-
symyksia, joita tulee ottaa huomioon myés tata opinndytety6ta tehdessa. Jotta saavutetaan eetti-
sesti hyva tutkimus, tulee se toteuttaa noudattaen hyvia tieteellisia kdytanteitd. Ihmisarvon kunnioit-
taminen tulee olla tutkimuksessa lahtokohtana. Ihmisten tulee antaa suostumus seka heidat tulee
olla perehdytettyja tutkimukseen ja ymmartaa sen eri vaiheisiin. Useimmin eettisia ongelmia aiheut-

tavat ihmiskokeissa erityisesti tiedonhankintatavat seka koejdrjestelyt (Hirsjarvi ym. 2007, 23-25.)

Tutkimuslupa haettiin kohdeorganisaatiolta 11.2.2021 ennen tutkimuksen alkua. Haastattelut perus-
tuivat vapaaehtoisuuteen ja heita informoitiin saatekirjeelld (liitel). Haastateltavien kanssa kaytiin
|api tietosuojalomake ja allekirjoitettiin haastattelusuostumukset. Alun perin haastateltavia oli viisi
kappaletta, mutta yksi heista kieltdytyi sen perusteella, ettd han koki olevansa esteellinen. Jokainen
haastateltava sai itse paattaa haastattelupaikan ja paikoiksi muodostuikin hyvin luonnollisesti heidan
tybhuoneessansa, mutta mahdollisuutta myds muusta toimintaympadristosta tarjottiin. Haastateltavat
saivat vapaasti kertoa teemakysymysten pohjalta aiheesta ja lisékysymyksilld tarkensin esiin nouse-
via asioita. Haastattelutilanteet olivat luonteeltaan rentoja, turvallisia ja tdhan mielestani vaikutti se,
ettd tunsin haastateltavat jo ennalta. En missaan ajatellut olevani tutkimushaastattelijana ulkopuoli-
nen tai neutraali vaan tietoinen vaikuttaja. Toisaalta ennalta tunteminen olisi voinut vaikuttaa myds

negatiivisesti esimerkiksi siten, ettei asioista syysta tai toisesta haluta kertoa totuudenmukaisesti
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varsinkaan tutulle henkil6lle. Haastateltavat olivat valmistautuneet haastatteluihin hyvin ottaen huo-
mioon esimerkiksi se, etta tila olisi mahdollisimman hairioton. Aikaa oli varattu 2 tuntia. Teemahaas-
tattelu on usein hyvin henkilokohtaista, jolloin ei ole sopivaa lopettaa juuri silloin, kun omat tavoit-
teet ovat saavutettu. Aika oli sovittu organisaationluvan mukaan haastateltaville tydajaksi. (Hirsjarvi
& Hurme 2008, 74-75.)

Luotettavuus nakoékulma korostuu laadullista tutkimusta tehdessa. Siina tulee arvioida koko tutki-
musprosessin luotettavuutta. Tutkija nahdaan keskeisena tutkimusvalineend, joka muodostaa itse
paaasiallisen luotettavuuden kriteerin. Han joutuu ottamaan yhtd aikaa kantaa analyysin kattavuu-
teen kuin tehdyn tydn luotettavuuteen pohtien tehtyja ratkaisujaan. (Eskola & Suoranta 1998, 209,
211.) Taman tydn tutkijana tiedostin itsessani ennakkokasityksia seka -tuloksiakin aiheesta, koska
olen tyodskennellyt organisaation palveluksessa vuosien ajan. Tutkijana ajattelin esimerkiksi sellaista,
ettd tulenko saamaan kovin rehellistd, lapindkyvaa ja avointa aineistoa aiheesta, koska aihe on tie-
tylla tasolla hyvin herkka. Pelkdsin myds, etta aineisto jéa hyvin niukaksi. Kankkunen ja Vehvildinen-
Julkunen (2013, 201-202) puhuvatkin teoksessaan sulkeistamisesta, mutta he mainitsevat myos
teoreettisen herkkyyden, joka puolestaan auttaa nakemaan kokemusten ja teoriakirjallisuuden
kautta mista ilmidssa on mahdollisesti kysymys. Sen kautta pystyy esimerkiksi erottelemaan aineis-
tosta keskeiset asiat. Ajattelen, etta tasta teoreettisesta herkkyydesta oli apua myds siing, etta osa-
sin tarkentaa oman ammatillisen kokemuksen kautta lisékysymyksilla aihetta kuitenkaan haastatelta-

via ohjaamatta.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei haeta yleistettavyytta, mutta kohdetta tarpeeksi tarkasti tutkitta-
essa voidaan l6ytaa merkittavat asiat ilmidssa, jotka useasti toistuvat ilmiota tarkasteltaessa ylei-
semmalld taholla. Tulee pohtia myds laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointi kriteereja,
jotka ovat siirrettavyys, uskottavuus, vahvistettavuus ja riippuvuus (Kankkunen ja Vehvildinen-Julku-
nen 2013, 197). Saturaatioon liittyy se ongelma, ettd kuinka pateva haastattelija on saadakseen tie-
toa tai uusia ndkdkulmia. Milloin voidaan tehda paatos siitd, etta kohde ei mahdollisesti tuota enaa
uutta tietoa tutkimukseen? Kyseenalaistamisesta huolimatta useat tutkijat pitdvét saturaatiota kvali-
tatiivisen tutkimuksen ohjeenaan aineiston kerdamisessa. (Hirsjarvi ym. 2007, 182). Minulla haasta-
teltavia oli nelja kappaletta, joka oli tiedossa jo tutkimuksen suunnitelmavaiheessa. Téma johtui
siitd, ettda mukaan otettiin vain ne esihenkilét, jotka olivat joutuneet kohtaamaan isompia organisaa-
tiomuutoksia. Toinen rajoittava tekija on tutkimuksen kesto ajallisesti, jota ei voida venyttaa siina
toivossa, etta aineisto kasvaisi. Aineisto oli kuitenkin kappalemaarastdan huolimatta hyvin runsas ja
monipuolinen seka siina alkoi tulla toistoa useammissa teemoissa. Tapaustutkimuksessa yleensa
saatetaankin pysya muutamassa jopa yhdessa havaintoyksikéssa ja se valitaan siksi, etta tutkimus-
ongelmat saattavat olla kokonaisvaltaisia tai halutaan tietoa erityistapauksesta. Haastateltavien
maara tietenkin vaikuttaa tuloksien siirrettavyyteen, koska jos aineisto on liian pieni siitd ei voida
testata ryhmien valisia eroja tai tehda tilastollisia eroja. Uskottavuutta olen pyrkinyt tuomaan mah-
dollisimman yksityiskohtaisesti ja luotettavasti kuvaamillani tutkimustuloksilla, joiden analyysivaiheita
olen tuonut esille taulukoin ja liittein. Sen lisdksi olen tuonut esille tutkimuksen vahvuuksia ja rajoi-
tuksia. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 58, 198.)
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Haastattelujen suhteen laadukkuutta voi parantaa tekemalla etukdteen hyva haastattelurunko miet-
timalla, kuinka teemoja voidaan syventad, esimerkiksi lisdkysymysten muodoilla. Téma korostuu var-
sinkin teemahaastatteluja tehdessd, jossa kysymykset eivat ole vain paaluokkien esittamistd. Haas-
tatteluteemat nousivat kirjallisuuskatsauksesta aiheeseen seka Kotterin (1996) muutosjohtamisen
mallin pohjalta. Haastatteluaineiston luotettavuuteen vaikuttavat asiat ovat esimerkiksi tallenteiden
huono laatu, vain osan haastateltavien haastattelu, litterointi sdantdjen vaihtuvuus alun ja lopun va-
lilla tai luokitteluluokkien vaihtuvuus. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 184-185.)

Haastattelut nauhoitin kahdella eri tallentimella ja lisdksi kaytin apuna kynda ja teemahaastattelu-
runkoa, johon saatoin tehda merkintdja lisakysymyksista tai toistuvuudesta. Mikali haastattelun ai-
kana jokin asia jai epaselvaksi, tarkensin vastaus lisakysymyksin tai toistamalla vastauksen tavalla,
jolla ymmadrsin sen. Aineisto litterointiin sanasta sanaan ja luokitusrunko tehtiin usean aineistoon
perehtymisen jalkeen. Pelkistémisvaiheessa huolehdin siitd, ettd ne kirjoitettiin kirjakielelle tunnista-
misen ehkadisemiseksi. Aineiston sdilytyksesta ja havittdmisestd huolehdittiin tieteellisien kaytantdjen

mukaisesti tyon valmistuttua eli poistamalla ne valittdmasti.

Tutkimuksen aikana jouduin paljon pohtimaan aineiston sisaltdanalyysi menetelmda. Huomasin ai-
neistosta nousseen tuloksia, jotka vastasivat tutkimuskysymyksiin muutosjohtamisen tilasta organi-
saatiossa, mutta olisivat jadneet pois pelkalla deduktiivisesti toteutetulla Kotterin (1996) muutosjoh-
tamisen mallin sisdlldnanalyysin pohjalta. Pyrin 16ytamaan tekijat, jotka ovat Kotterin muutosjohta-

listi esihenkilon roolin seka tuen tarpeen, jotka ndhtiin oleellisina tekijéina muutosjohtamisessa.

Kun kuvataan luotettavuutta aineiston analysoinnissa, tulee tutkijan kyeta nayttdmaan todeksi se,
miten han on paatynyt luokittamaan ja kuvaamaan haastateltavien maailmaa niin kuin han on sen
tehnyt. Toinen asia on tutkijan toimintaa koskevat asiat, kuten onko tiedot litteroitu oikein, onko
kaikki aineisto otettu huomioon ja kuinka luotettavaa materiaalin analyysi on. Tutkimuksen tuloksien
luotettavuutta voidaan Corbin ja Straussin (1990) ehdotuksen mukaisesti validoida viittaamalla ra-
portin sopivissa kohdissa kirjallisuuteen. Kvalitatiivista tutkimusta tehdessé sanalla validointi tarkoite-
taan tarkistamista. Sen kautta tutkija voi osoittaa kuinka vaihtoehtoiset tulkinnat ovat suljettu pois
avoimesti. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 189-190.) Aineistoa ja sen analyysia on kuvattu tyéssa moni-
puolisesti. Aineisto otteet ovat lyhyitd ja ytimekkaita, koska muutoin se voi kielid jasentymattomasta
analyysista. Pohdinta osiossa olen kayttényt tutkimustuloksien peilauksessa tukena kirjallisuutta.

Loppupaatelmat kulkevat kasi kadessa tuloksien kanssa (Kankkunen & Vehvildinen 2013, 198).

6.3 Hyddynnettdvyys ja jatkotutkimusaiheet

Opinndytetydprosessi oli hyvin antoisa ja kehittdva. Prosessin avulla kehitin taitojani tuottaa tieteel-
lista tekstia ja tarkastella Iahdeaineistoja kriittisesti. Kehitin osaamistani muutosjohtamiseen ja esi-
henkildtyohon liittyen. Muutokset ovat nyt ja tulevaisuudessa haaste esihenkildille ja johdolle kuin
henkildkunnallekin. Hyvalla muutosjohtamisella pystyttaisiin tukemaan, sitouttamaan ja osallista-
maan siind mukana olevia osapuolia. Opinndytetyon aihe sopi hyvin koulutusohjelmaani seka tydela-

man haasteisiin ja sen kehittamistarpeisiin.
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Tutkimuksen tuloksia voidaan hyddyntda muutosjohtajuuden ja hoitotydnjohtamisen kehittamisessa.
Tuloksien avulla voidaan uudistaa hoitotydn johtamista seka edistaa potilaslahtéisen hoitotydn kehit-
tymistd. Jatkotutkimus aiheena voisi olla hyva selvittda miten henkilosté ndkee muutosjohtajuuden

toteutumisen ja esihenkildiden roolin siina.

Muutosjohtajuutta tulisi tukea selvalla ja yhtendisella visiolla seka riittavalla tuen maaralla. Muutos-
johtajuudessa tulisi ottaa huomioon tydn organisointi siten, ettei vaihtuvuudesta tai resurssien puut-
teista olisi haittaa muutoshankkeita. Muutosjohtajuutta tukisi yhtenaiset esihenkildiden roolit ja odo-
tukset. Tarvittaisiin mahdollisimman paljon avointa keskustelua ja tilaisuuksia, joissa pystyttaisiin
mahdollisimman luottamuksellisesti kasittelemaan edelld mainittuja asioita seka kehittamadn muu-
tosjohtajuutta. Palkitsemismahdollisuuksia ja palautteenanto kulttuuria tulisi kehittaa ja lisata. Nai-

den tekijoiden kehittdminen ja yhteissumma lisdisi luottamusta.
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LITTE 1: ESTHENKILOIDEN NAKEMYS MUUTOSJOHTAMISESTA

YLALUOKKA PAALUOKKA YHDISTAVALUOKKA

Visio ja strategia

Organisaatiokulttuuri

Esihenkilon rooli

Osallistaminen,
sitouttaminen ja Edistavat tekijat
valtuuttaminen

Riittava tuki

Osaaminen

Ulkopuoliset muutokset

Esihenkildiden ndakemys

muutosjohtamisesta

Epaselvyys visiossa tai
strategiassa

Organisaatiokulttuuri

Esihenkilon roolin
epaselvyys

Puutteelinen viestinta

Estavat tekijat

Osallistamattomuus,
sitoutumattomuus ja
valtuttamattomuus

Resurssien
organisoimattomuus

Riittdmaton tuki

Osaamattomuus
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LIITE 2: MUUTOSIJOHTAMISTA EDISTAVAT TEKDJAT ESIHENKILOIDEN NAKEMINA

Alaluokka

Yladluokka

Paaluokka

Tarve ja sen madrittely
Visionaarisyys

Vision ja strategian selkeys
Vision ja tarpeen perustelut
Suunnitelmallisuus
Tavoitteet, valitavoitteet, kei-
not ja arviointi

Visio ja strategia

Kehitysmydnteinen
Organisaatio rakenteet
Luottamus
Juurruttaminen

Organisaatiokulttuuri

Innostunut
Visionaarisyys

Lasna oleva
Joustava

Sitoutunut
Vastuullinen
Tasa-arvoinen
Valmentava

Kanssa tekija/myotaeldja
Helposti lahestyttava
Vuorovaikuttaja
Tydajan organisointi

Esihenkilon rooli

Avoin ja lapindkyva viestinta
Jatkuvuus viestinnassa
Keskeneraisista asioista viesti-
minen

Palautteen antaminen
Vuorovaikutustaidot
Tunnetydskentely muutokseen
liittyen (vastarinta)

Viestinta

Henkildiden ottaminen mu-
kaan suunnitteluun ja toteu-
tukseen

Kaikkien sitoutuminen muu-
tokseen

Potilaiden mukaan ottaminen

Osallistaminen, sitouttaminen

ja valtuuttaminen

Muutosjohtamista edistavat
tekijat

Riittava resurssi Resurssit
Oikein kohdennettu resurssi

Tybnkierto

Sosiaalinen tuki Riittava tuki
Konkreettinen tuki

Osaamisen kartoittaminen ja Osaaminen

varmistaminen

Lapinakyvyys

Potilaan aseman vahvistumi-
nen

Hoitokulttuurin muuttuminen
Kansainvalistyminen

Sisdiset ja ulkopuoliset muutok-
set
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LITTE 3: MUUTOSJOHTAMISTA ESTAVAT TEKIJAT ESIHENKILOIDEN NAKEMINA

Alaluokka

Yladluokka

Paaluokka

Johtohahmon puuttuminen
Epaselvyys visiossa, tarpeessa
Suunnittelemattomuus
Faktojen puuttumattomuus

Epaselvyys visiossa tai strategi-

assa

Tarvittavat rakenteet/tyokalut
juurruttamiselle

Pelolla johtamisen kulttuuri
Valvonnan puute
Tyytyvaisyydentila
Luottamuksen puute

Organisaatiokulttuuri

Epaselva toimenkuva
Epaselvat odotukset

Erilaiset osaamisprofiilit
Vuorovaikutustaitojen vaillinai-
suus

TyBajan organisoimattomuus

Esihenkildn roolin epaselkeys

Huonosti kohdennettu vies-
tinta

Ei viestita keskeneraisista asi-
oista

Ristiriitainen viestinta
Palautteen antamattomuus
Palautteen vastaanottaminen
Vuorovaikutustaitojen erot
Vastarinnan kohtaamattomuus
ja sen huomioimattomuus

Puutteellinen viestinta

Omat linjat muutoksen suh-
teen

Ulkopuolisuus

Valta tehda paatoksia

Osallistamattomuus, sitoutu-
mattomuus seka valtuuttamat-

tomuus

Riittamattdomat resurssit
Tyon kierto

Resurssien organisoimattomuus

Riittdmaton sosiaalinen tuki
Riittamaton konkreettinen tuki

Riittdmaton tuki

Riittdmaton osaaminen
Osaamisen varmistamatto-
muus

Osaamattomuus

Muutosjohtajuutta estavat te-
kijat
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LIITE 4: SAATEKIRIE

Etukateistiedote haastateltaville. 11.1.2021.

Teen tutkimusta muutosjohtamisesta Savonia-Ylempaan AMK:n. Tutkimuksen tarkoituksen on kuvata
Niuvanniemen sairaalan hoitotyénesimiesten nakemyksia muutosjohtamisesta sekd muutosjohtami-
sen haasteista, myo6s sen edistadvista tekijoistd heidan kokeminaan teemahaastattelun keinoin. Tavoit-
teena on syventdd hoitotyonesimiesten tietoisuutta hyvasta muutosjohtamisesta ja selvittaa taman-
hetkistd tilaa muutosjohtamisesta esimiesten kokemana. Tutkimuksen avulla saadaan kehittdmiseh-
dotuksia muutosjohtamisesta hoitotydnjohtamisen tueksi, jotta hoitohenkildkuntaa saataisiin parem-
min sitoutettua ja osallistettua muutoksiin.

Toivoisin, etta osallistuisitte tutkimukseni aineistonkeruuseen.

Haastatteluiden ajankohtana on helmi- ja maaliskuun 2021 aikana. Haastatteluiden kesto on enintaan
2 tuntia. Haastattelut nauhoitettaisiin ja nauhoitteet pidetaan lukitussa kaapissa analysointivaiheen
loppuun saakka. Analysointivaiheen tiedot eivat sisdlla henkildn identifioinnin mahdollistavaa tietoa.
Tiedot puretaan ja litteroidaan salasanalla suojatulle tietokoneelle. Tdman jalkeen tutkimusaineisto
tuhotaan valittémasti opinndytetydn valmistuttua. Aineiston keruussa ja sdilytyksessa noudatetaan
lainsdadannon lisaksi oman organisaation tutkimusta koskevia tietosuojaohijeita.

Tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista, mutta lupa edellytetdén ennen haastattelua. Lisdksi
tietosuoja kaytanteet kdydaan lapi jokaisen tutkimukseen osallistuvan kanssa ennen haastattelun al-
kua. Opinndytetydn arvioitu valmistumisaika on vuoden 2021 loppuun mennessa. Tutkimukseen osal-
listuvat saavat kayttaa tydaikaansa haastatteluun. Tutkimukseni ohjaaja Savoniasta on Minna Hoffrén
ja lupa tutkimuksen suorittamista varten on saatu johtavalta ylihoitajalta Aila Vokkolaiselta niuvannie-
men sairaalasta.

Yksildhaastattelujen teemat:

- Mika on hoitotytn esimiesten maaritelma muutosjohtamisesta kokemuksiensa perusteella?

- Mitka tekijat esimiesten kokemana luo haasteita liittyen muutosjohtamiseen?

- Mitka tekijat esimiesten kokemana edesauttavat muutosjohtamista?

Ystavallisin terveisin,
Teemu Leivo
Sairaanhoitaja
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LIITE 5: TUTKIMUSLUPA

Niuvanniemen sairaala Lupahakemus Sivu 1
11.2.2021

Tutkimuslupahakemus

Savonia-Ylempi AMK:n opiskelija Teemu Leivo hakee tutkimuslupaa
tutkimuksen tekemiseen opinndytetyona. Tutkimus selvittdd Niuvanniemen
oikeuspsykiatrisen sairaalan hoitotyon esimiesten nakemyksia
muutosjohtamisesta.

Kyseessa on laadullinen tutkimus, joka toteutettaisiin kvalitatiivisella aineiston
keruumenetelmilld haastattelututkimuksena. Haastattelut nauhoitettaisiin,
jonka jilkeen ne sisdllonanalyysimenetelmén avulla tiivistettdisiin ja
luokiteltaisiin eri otsikoiden alle. Nauhoitteet pidetdaan lukitussa kaapissa
analysointivaiheen loppuun saakka. Analysointivaiheen tiedot eivdt sisdlld
henkilén identifioinnin mahdollistavaa tietoa. Tiedot puretaan ja litteroidaan
salasanalla suojatulle tietokoneelle. Taman jalkeen tutkimusaineisto tuhotaan
valittdmasti opinndytetyon valmistuttua. Tutkimukseen osallistuminen on
vapaaehtoista ja tietosuoja kdytdnteet kdydddn ldpi jokaisen tutkimukseen
osallistuvan kanssa. Pyytdisin, ettd tutkimukseen osallistuvat esimiehet
saisivat kdyttdd haastatteluun tydaikaansa. Opinndytetyon arvioitu
valmistumisaika on vuoden 2021 loppuun mennessa.

Pdivays 11.2.2021

Hakijan allekirjoitus P

4
“Teemu Leivo

Hyvaksyjan allekirjoitus

N, Vol ool

Aila Vokkolainen

LITTTEET Tutkimus- ja hankkeistamissopimus
Tutkimussuunnitelma
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