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Taman opinnaytetydn tarkoituksena oli kuvata onnistuneen muutosjohtamisen edellytyksia ja
tavoitteena hyddyntda saatua tietoa Askolan kunnassa sosiaali- ja terveydenhuollon
muutosprosessissa. Tydssa haettiin vastausta kysymykseen: Minkalaiset tekijat edistavat
onnistunutta muutosjohtamista? Tiedonkeruumenetelmana oli kirjallisuuskatsaus ja aineisto
analysoitiin induktiivisesti kayttaen sisallonanalyysimenetelméaa. Aineiston muodostivat 28
tieteellistd tutkimusta, joista kotimaisia tutkimuksia oli 19 ja kansainvalisia kahdeksan
tutkimusta.

Kirjallisuuskatsauksen luonteen mukaisesti tutkimukset etsittiin systemaattisella haulla
elektronisista tietokannoista: Chinal, Medline ja Medic maéariteltyjen kriteerien mukaan.
Hakusanoina kaytettiin esimies, johtaminen, muutosjohtaminen, organizational change,
personel administrative, leaderchip ja management. Liséksi yliopistojen verkkosivuilta
loydetyilla kahdella tutkimuksella téydennettiin tutkimusaineistoa. Kirjallisuuskatsaukseen
valituista tutkimuksista yhdessatoista oli kdytetty kvalitatiivista ja seitsemassa tutkimuksessa
kvantitatiivista lahestymistapaa. Neljassa tutkimuksessa oli aineisto keratty triangulaatiota
kayttden. Opinnaytetyon aineistossa on kuusi tieteellistd artikkelia, joista ei ilmennyt
kaytettyd metodologista lahestymistapaa.

Aineiston analyysin perusteella muodostui induktiivisesti kolme péadluokkaa, jotka ovat
suunnitelmallisuus, tiedottaminen ja arviointi. Suunnitelmallisuus tarkoittaa henkildston
tunteiden huomioimista, esimiehen roolimallia, henkiloston oikeudenmukaista kohtelua ja
henkiléston mukaan ottamista muutoksen suunnitteluun sekd organisaation kulttuuristen
tekijoiden huomioimista.

Tiedottaminen toimii voimavarana ja perustana muutoksen onnistumiselle. Tiedottamisen
avulla sidotaan organisaation toiminnat yhteen. Organisaation paamaarat ja arvot tiedotetaan
henkilostolle. Avoin ja ajantasainen tiedottaminen lisda luottamusta esimiehen ja henkiloston
vélilla sek& vahentda huhujen leviamista. Tiedottamisessa on térkeda perustella muutosta,
jotta henkildstd ymmartad muutoksen valttaméattomyyden ja sitoutuu siihen.

Arviointi tukee muutoksen onnistumista ja toimii esimiehen apuvalineend muutoksen
edistymiseksi. Arvioinnin avulla voidaan muutoksen suunnitelmia tarvittaessa muuttaa.
Muutosta arvioidaan eri nakokulmista, koska eri toimijat nédkevat asian eri tavoin. Muutoksen
suunnitteluvaiheessa laaditaan jo etukateen arviointisuunnitelma, josta ilmenee arvioinnin
alustavat kohteet ja menetelmat.

Avainsanat: johtaminen, muutosjohtaminen, kirjallisuuskatsaus
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The purpose of this study was to describe a good change management. The study aimed at
clarifying what kind of factors work for change management. The material was collected a
literary review and analysed by inductive content analysis. Following a literary review,
material was looked up throught a systematic search from the electronic databases Chinal,
Medline and Medic. The review is made up of 28 scientific articles.

The results of study show that systematic planning, communication and evaluation are
important aspect of change management. Systematic planning takes into account the staff”s
feelings during change, applies fair-minded management and a culture of dialogue.

Communicating information creates empowerment, and it forms the base of successful
change. Communication ties together the different functions of the organization. Aims and
values are communicated to the staff. Open and realtime communication builds trust
between staff and superiors. Knowing the reasons for the change helps staff understand and
commit to it.

Evaluating the process enables superiors see how well change has progressed. Superiors can
alter plans when needed. The change is evaluated from different perspectives, because
people see things differently. While planning the change, it is already important to think
ahead about what should be measures and how.

Key words: Management, change management, literary review
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1 OPINNAYTETYON LAHTOKOHDAT

1.1 Opinnaytetytn tausta

Tassa opinndytetydssa selvitetddn onnistuneen muutosjohtamisen edellytyksid. Tavoitteena
on, ettd tuotettua tietoa hyddynnetddn Askolan kunnassa sosiaali- ja terveydenhuollon
muutosprosessissa. Hoitotyon lahiesimiesten, joita esimerkiksi osastonhoitajat edustavat
(Narinen 2000), tehtadvana on motivoida ja kannustaa henkildstdd muutokseen sekad johtaa

hoitotydta asiantuntevasti, maaratietoisesti ja eettisesti.

Askolan kunnassa yhdistetdan kotipalvelu ja kotisairaanhoito kotihoidoksi syksylla 2009, jolla
tavoitellaan kustannustehokkuutta palvelutasoa heikentamatta sekd palvelutuotannon
yhdenmukaisuutta ja johtamisen tehostamista. Nopean reagoimisen mahdollistaminen
toimintaympadriston muutoksiin - ndhddan myds téarkedksi samoin kuin asukas- ja

asiakasryhmien erityispiirteiden huomioon ottaminen.

Opinndytetyon lahtékohtina ovat olleet opinnaytetyontekijan henkilokohtaiset kokemukset
hoitotydn muutosprosesseista ja tutkimustieto terveydenhuollon 2000-luvun muutoksista.
Terveydenhuollossa tapahtuneita muutoksia ovat aiheuttaneet esimerkiksi kansalaisten
muuttuneet terveystarpeet, terveyttd koskevan tiedon lisddntyminen, tieto- ja
viestintatekniikka sekd palveluiden ja organisaatioiden toimintauudistukset. (Sosiaali- ja

terveysministerio 2003; ks. my®s Vuorinen 2008:15.)

Terveydenhuollon muutosten my6td ovat kotihoidon sisdltd, toteutus ja organisointi olleet
muutosten kohteena. Monissa kunnissa sosiaali- ja terveystoimi on yhdistetty ja sen
seurauksena kotipalvelu ja kotisairaanhoito yhdistetty kotihoidoksi. Kotiin annettavia
palveluita on supistettu, palvelurakenne on muutettu enemman avohoitopainotteiseksi ja
asiakasrakenne on muuttunut vanhusvoittoiseksi.(Sinkkonen, Tepponen, Paljarvi & Rissanen
2001: 177-178.)

Kuntien vaikea taloustilanne vaatii myds terveydenhuollon toimintojen tarkistamista ja
tehostamista. Muutokset asettavat haasteita johtamiselle, jossa pelkkd toimintojen
sujuvuudesta huolehtiminen ei enda riitd. Johtamisen tyokaluiksi tarvitaan tutkittuja ja
toimivia malleja. Mallit eivat kuitenkaan saa muutosta aikaan, vaan muutoksen on
tapahduttava organisaation rakenteissa, toimintatavoissa ja arvoissa (Vuorinen 2008:15;
Peltonen 2007: 132).

Muutoksen johtamisen ja johtajuuden etiikka koostuu eettisistd teorioista, henkiléston
oikeudenmukaisesta kohtelusta (Wiili-Peltonen 2004:130) ja erilaisten kulttuurien
huomioimisesta, erityisesti yhdistettaessa organisaatioita (Taskinen 2005:68). Taman takia
johtajuutta arvioidaan myds hyvan ja pahan, oikean ja vaaran, oikeudenmukaisuuden ja

epaoikeudenmukaisuuden nakodkulmista (LAmsa & Hautala 2005: 237-238).



Eettisista teorioista transformationaalinen teoria sopii muutosjohtamiseen, jonka mukaan
prosessissa kehittyvat sekad johtaja ettd johdettava. Johtajat toimivat muutoksen eteenpéin
viejina, hyvind roolimalleina sekd pystyvat luomaan ja viestittamaan selkeédn vision
organisaatiolle. Tatd johtajuuden mallia kuvataan ihanteelliseksi, innoittavaksi, alyllisesti
stimuloivaksi ja yksilot huomioon ottavaksi. (Ld&msd & Hautala 2005: 242- 243;
Sydanmaanlakka 2004: 42-43.)

Oikeudenmukainen johtaminen korostuu muutoksessa (Wiili-Peltonen 2004:130). Aristoteleen
(1989: 85) mukaan oikeudenmukaisuus sisallyttaa itseensa kaikki hyveet. Paras ei ole se,
jonka hyveellisyys rajoittuu omaan elamaan, vaan se, joka toimii hyveellisesti myds suhteessa
muihin. Oikeudenmukainen kohtelu on tarkedd, koska se viestittdd ihmisille heidan
asemastaan ja  arvostuksestaan  tyOyhteistsséa. Oikeudenmukaisten periaatteiden
noudattaminen auttaa ihmisid tulevaisuuteen suuntautumisessa ja mahdollistaa tulevien
tapahtumien ja omien tekojen seurausten ennakoimisen. Oikeudenmukaisuuden kokeminen
tydorganisaatiossa on tuloksellisuuden ja sosiaalisen pddoman muodostumisen voimaléhde,
joka mahdollistaa tytskentelyn yksilotasolla ja on valttamatdn luottamuksen syntymiselle ja
kehittymiselle. (Kiviméki ym. 2005: 154; Elovainio & Kiviméaki 2004: 56.)

TybyhteisOissd oikeudenmukaisiksi piirteiksi painotetaan mielipiteiden huomioimista,
kuulluksi tulemista, sdantdjen yhdenmukaisuutta, paatdksenteon puolueettomuutta seka
paatosten selkeyttd ja informaatiota niille, joita paatokset koskevat. Tydyhteisot, joissa
oikeudenmukaisuus ei toimi, koetaan hallitsemattomaksi ja ennakoimattomaksi. (Elovainio &
Kiviméki 2004: 52-53.) Periaatteet muutosprosessissa tulisi sovittaa yhteen organisaation

henkiloston eettisten arvojen kanssa (Wiili-Peltola 2004: 130).

Kulttuuristen tekijoiden huomioiminen, alussa tehdyt valinnat ja teot organisaatioiden
yhdistymisessa (Taskinen 2005: 19, 68) vahentaa konflikteja (Laaksonen, Niskanen, Ollila &
Riksu 2005: 45). Kulttuuristen arvojen tarkastelu ja ymmartdminen estdd vahvemman
osapuolen pakottamasta heikompaa omaksumaan omaa kulttuuriaan ja toimintatapaansa
(Huuhtanen 2002:284).

Kotisairaanhoidossa ja kotipalvelussa vallitsevat erilaiset toimintatavat ja kulttuurit, jotka
asettavat haasteita ndiden organisaatioiden yhdistamiselle kotihoidoksi. Jaottelu on
vanhentunut eiké vastaa enaa reaalimaailmaa. Asiakasrakenteen muutos vanhusvoittoiseksi ja
entistd huonokuntoisempien asiakkaiden maaran lisddntyminen edellyttéavat tyontekijoilta
hyvaa sairaanhoidollisen tiedon ja taidon hallintaa. Kotihoidon tarkeys kasvaa entisestaan ja
se on avohoitoa painottavassa sosiaali- ja terveyspolitiikassa asetettu keskeiseksi

kehittamiskohteeksi. (Sinkkonen, Tepponen, Paljajarvi & Rissanen 2001: 177-178.)



1.2 Opinnaytetyon tarkoitus ja tutkimuskysymys

Opinnadytetydn tarkoituksena on kuvata onnistuneen muutosjohtamisen edistavia tekijoita.
Tavoitteena on hyddyntda tietoa Askolan kunnan sosiaali- ja terveydenhuollon

muutosprosessissa.

Opinnadytetyd perustuu kirjallisuuskatsaukseen, jonka avulla tunnistetaan ja keratdan tietoa
muutosjohtamisesta. Kirjallisuuskatsausta pidetdan yhtend luotettavimpana tapana
identifioida, keratd ja arvioida tiedon laatua sekd yhdistdd tuloksia rajatusta ilmidsta

retrospektiivisesti ja kattavasti. (Kéaridginen & Laukkanen 2006:37; Metsdmuuronen 2000:22.)

Opinndytetydn aihe on ajankohtainen, koska tdmén pdivan tydelamassa tapahtuu jatkuvaa
muutosta organisaation rakenteessa, vastuualueissa ja tyOtehtavissd. Muutokset lisdavat
tyontekijoiden uusien taitojen kehittdmisen tarvetta, aiheuttavat tunteita ja herattévat
kysymyksia eri ammattiryhmien keskuudessa. Esimieheltd vaaditaan taitoa johtaa muutosta

eettisesti, suunnitelmallisesti ja oikeudenmukaisesti.
Opinnadytetydssa haetaan vastausta kysymykseen:

Minkalaiset tekijat edistéavat onnistunutta muutosjohtamista?

2 JOHTAMINEN JA MUUTOS KASITTEINA

Johtajuuden ja johtamisen kasitteitd on maaritelty monin eri tavoin riippuen siité, missa
konteksteissa kasitteitd on kaytetty. Johtamisella tarkoitetaan vaikuttamista, vallankayttoa
ja paatoksentekoa. Johtamisella luodaan myds yhteinen tavoite ja arvoperusta
organisaatiolle. Oikeista toimintastrategioista paattaminen ja henkilokunnan sitouttaminen
kuuluu johdon tehtaviin. Johtajien tehtédvand on myods koordinoida ja kontrolloida seka
motivoida henkildstoa tehtavissaan. (Salminen 1998: 11.) Hujalan (2008) mukaan johtaminen
ei ole ainoastaan johtajan tekem&a toimintaa tai yksipuolista vaikutusta alaisiinsa.
Johtamisessa tarvitaan monidanisyyttd, jolla eri osapuolten nakdkulmat saadaan esille ja niita
hyddynnetdan. Eettiset ohjeet, periaatteet ja sitoumukset ohjaavat my®s esimiestyota
(valiméki 2004:150).

Perinteisesti johtamista on tarkasteltu ihmisten johtamisena (leadership) ja asioiden
johtamisena (management) (Vesterinen 2005:31; Koivuniemi 2004:42). lhmisten johtamisella
pyritddn muokkaamaan tulevaisuutta uudelleen. Tarkoituksena on poistaa esteet, jotka
vaikeuttavat tyontekijaa tekemasta tyotansa ylpeand ammattitaidostaan (Peiponen 2004: 20).
Koivuniemen (2004:42) mukaan ihmisten johtaminen on taito, jolla pyritddn muuttamaan

ihmisten asenteita ja tunteita niin, ettd asetetut tavoitteet saavutetaan.



Asiajohtaminen on liikkeenjohdollinen termi. Johtamiskasityksen mukaan yrityksen
toiminnalle asetetaan selkedt tavoitteet, jotka kuvataan tarkeysjarjestyksessa.
Asiajohtamisella  pyritddn  saavuttamaan  mahdollisimman  tehokkaasti  tavoitteet
organisoimalla resursseja ja ohjaamalla toimintaa. Vuoren, Kinnusen ja Taskisen (2005: 117)
mukaan ihmisten ja asioiden johtamisen kategorinen erottaminen on aikansa elanyt. He
uskovat johtajan jatkuvasti tulkitsevan olemassa olevan kulttuurin piirteitd ja valitsevan
tietoisesti tai tiedostamatta tietyn suhtautumis- ja toimintatavan tydyhteisdonsa,
organisaatioonsa ja sen toimintaymparistoon. Johtaja tulkitsee ja ohjaa vuorovaikutteisesti
tydyhteison sosiaalisia suhteita ja suhteiden takana olevia ajattelumalleja. Syddénmaalakka
(2004: 23) kyseenalaistaa myos johtamisen nakemisen asiakeskeisend tai ihmiskeskeisena

johtamistapana ja painottaa nadiden kahden johtamistavan nakemista kokonaisuutena.

Muutos on juurtunut jokapdivdiseen elamaamme ja nykypéivalle on tyypillistd muutoksen
nopeus (Metsamuuronen 2000:9). Muutosjohtamista kasittelevassa  kirjallisuudessa
(Laaksonen, Niskanen Ollila & Riksu 2005: 47 - 48; Juuti, Rannikko & Saarikoski 2004: 80;
Erametsa 2003:153-154) ja tutkimuksissa (Karlof & Helin-Lévingsson 2004:14; Valpola 2004:
35; Valtee 2002:37; Lewin 2000:330) muutos maaritellddn vaiheittain tapahtuvaksi
prosessiksi. Muutosprosessi alkaa muutostarpeen huomioimisesta ja kartoittamisesta, jonka
jalkeen aloitetaan muutoksen suunnittelu, kaytdnndn toteutus ja vakiinnuttaminen
kaytantodn. Muutosprosessia kuvaa Juutin ym. (2004) lineaarinen malli muutoksesta, joka
etenee vaiheittain (Kuvio 1). Muutosprosessissa korostetaan myds muutoksen seurantaa ja
arviointia (Peiponen 2004; Erametsa 2003; Valtee 2002.) seka organisaatioiden kulttuuristen
tekijoiden ja vastarinnan huomioimista, osaamisen kehittamistd ja sitkedd tekemista

muutoksen pysyvyyden aikaansaamiseksi (Erémetsa 2003:153-154).

Juuti ym. (2004:67-70) tarkastelevat muutosta myds systeemisen ajattelun kautta, jossa
kiinnitetddn huomiota ihmisten antamiin merkityksiin omassa kontekstissaan. Ongelmien
ratkaisujen uskotaan l8ytyvan uusista nakokulmista tai vaihtoehtoisista tavoista tarkastella

asioita.

Lepola (1997) esittédd Lewinin (1951) muutosteorian kasittavan nelja spiraalimaista vaihetta:
suunnittelu (planning), toiminta (acting), havainnot (observing) ja reflektointi (reflection).
Muutoksen tutkimisessa keskeisend tekijand on dynaamisuus. Lewin kehitti kenttateorian
dynaamisuuden tutkimiseksi, jossa huomioidaan kaikki ympé&riston ulottuvuudet ja
persoonallisuustekijat kayttaytymista saatelevina tekijoina. Organisaation sisdiset ja ulkoiset
tekijat vaativat tasapainotilan muutosta. Paineen kasvaessa riittdvan suureksi tasapaino
rikkoutuu, jolloin mydnteiset ja Kkielteiset voimavarat paasevat liikkeelle. Muutoksessa
positiiviset voimavarat voidaan ndhda muutosta edistavana ja negatiiviset muutosta estavana
tekijana. Muutoksen todellisuudessa edistavét ja ehkaisevat tekijat yhdistyvat toisiinsa, eika
jako ole selked. (Lepola 1997: 24).
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Kuviol: Lineaarisesti eteneva vaihemalli muutoksessa Juuti ym. 2004.

Sinkkosen ja Taskisen (2005: 87) mukaan muutosjohtamisessa on kyse strategisesta
johtamisesta, joka on organisaation reagoimista ulkoisen ja sisdisen toimintaympéariston
muutoksiin. Muutosjohtaminen on tiedostettua ja ohjattua organisaation kehittdmistd, jossa
vaaditaan selkeda johtajuutta (Russell - Jonesin 2000:10). Wadenin ja Bodasen (2004) mukaan
perehtyminen muutosta koskeviin periaatteisiin, muutosstrategioihin, muutosprosessin eri
vaiheisiin ja muutosta edistdvéadn johtamiseen, helpottavat muutoksen onnistumista.
Positiivinen ilmapiiri, tunteiden nayttaminen ja avoimuus sekd ongelmanratkaisut ja

henkilokohtainen kasvu edistavat muutosta.

3 OPINNAYTETYON MENETELMALLISET RATKAISUT

Opinnadytetydn tarkoituksena on kuvata muutosjohtamista edistavia tekijoita, joita Askolan
kunnan terveyden- ja sosiaalihuollon esimiehet voivat hyddyntdd omassa muutos- ja

kehittamistyossaan.

Ennen kuin tutkimukset valittiin  kirjallisuuskatsaukseen, maariteltiin  tutkimusten

valintakriteerit, joiksi nimettiin seuraavat:
1. Tutkimuksissa tarkastellaan muutosta ja siihen vaikuttavia tekijoita
2. Tutkimukset kohdistuvat esimiehiin tai alaisiin ja heidan tyéhonsa

3. Tutkimukset ovat lansimaisia ja niiden tieto sovellettavissa suomalaiseen

terveydenhuolto jarjestelméaan

4. Tutkimukset ovat tieteellisesti korkeatasoisia ja péaasaantoisesti 2000-luvulla

julkaistuja

Tutkimuksia haettiin valintakriteereitd noudattaen séhkoisista tietokannoista hakusanoilla:
esimies, johtaminen, muutosjohtaminen, organizational change, personel administrative,

leadership ja management. Tietokannoiksi valittiin Chinal, Medline ja Medic. Chinal ja
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Medline sisdltavat hoitotieteellisia tutkimuksia. Medic on suomalainen tietokanta, johon

kerataan artikkeliviitteita noin 70.sta suomalaisesta ladke- ja hoitotieteellisesta lehdesta.

Tietokannoista 10ytyneistéd tutkimuksista luettiin ensin otsikot. Mikali otsikosta |6ytyi
hakusana(t) tai aihetta koskeva ajatuskokonaisuus, luettiin tiivistelma. Tutkimuskysymys
ohjasi referee-artikkelien ja vaitoskirjojen valintaa. Chinalista ja Medlinesta luettiin yhteensa
96 tiivistelmaa, joista valituiksi tuli 8 tutkimusta aineistoksi. Medicistd luettiin 54
tiivistelmad, joista valittiin opinnaytetyohén 15 tutkimusta. Tutkimuksia etsittiin viela
yliopistojen verkkosivuilta, joista l0ytyi kaksi tutkimusta. Lisaksi valittujen tutkimusten
lahdeluetteloiden tarkasteluilla pyrittiin varmistamaan, ettei elektronisen haun ulkopuolelle

jaanyt oleellisia tutkimuksia aiheesta.

Kirjallisuuskatsauksen perusteella poimittiin analysoitavaksi 28 tieteellista tutkimusta (liite
1,2). Naistd tutkimuksista yhdessatoista tutkimuksessa oli kaytetty kvalitatiivista ja
seitsemassa kvantitatiivista lahestymistapaa sekd neljassa tutkimuksessa triangulaatiota.

Opinnadytetydssa on kuusi tieteellista artikkelia, joiden metodologisia menetelmia ei kuvattu.

Keratty tutkimusaineisto analysoitiin induktiivisella sisallénanalyysilla. Induktiivinen sisallon
analyysi valittiin, koska se sopi hyvin aineistoksi valittujen tutkimusten eli
strukturoimattoman aineiston analyysimenetelmaksi (Tuomi & Sarajarvi 2004: 105). Analyysin
avulla pystyttiin tiivistamaan aineistoa niin, ettd muutosjohtamista edistavia tekijoita voitiin
kuvailla lyhyesti ja yleistettavasti (Latvala & Vanhanen-Nuutinen 2003:23; Kyngés & Vanhanen
1999: 4-5).

Analysointi vaati useita tutkimusten lukukertoja aineiston kokonaiskuvan muodostumiseksi.
Analyysiyksikoksi maariteltiin tutkimuskysymykseen liittyvd kuvaus tai asiakokonaisuus.
Alkuperaistutkimuksista alleviivattiin analyysiyksikot, jotka poimittiin analyysia varten ns.
pesulistoiksi. Analyysiyksikét pelkistettiin  ja samaa merkitystd ilmaisevista yksikdista
muodostettiin  alakategoriat. Analyysia jatkettiin abstrahoimalla ja klusteroimalla
alakategoriat ylakategorioiksi ja edelleen yhdistaviksi kategorioiksi. (Latvala, & Vanhanen-
Nuutinen 2003; Kyngds & Vanhanen 1999: 4-5.) Analyysin perusteella muodostui kolme
luokkaa, jotka muodostavat opinndytetyon tulokset. Luokat ovat suunnitelmallisuus,

tiedottaminen ja arviointi. Kaikki alkuperaistutkimukset kuvataan liitteissa 1 ja 2.

Kirjallisuuskatsauksen perusteella voidaan tutkimuskysymysta tarkentaa sekd tehda
luotettavia yleistyksia (Kaaridginen & Lahtinen 2006: 37). Tutkimuskysymystéd ei kuitenkaan
muutettu, vaikka aineistosta nousseet kolme luokkaa olisi voinut nimetd uusiksi

tutkimuskysymyksiksi.
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4 OPINNAYTETYON TULOKSET

Muutosjohtamista edistavia tekijoitd analyysin perusteella ovat suunnitelmallisuus,
tiedottaminen ja arviointi. Naiden tekijdiden huomioiminen muutoksen johtamisessa on
esimiehelle merkittavaa, jotta han pystyy ohjaamaan muutosta, huomioimaan ja
havainnoimaan henkiléston hyvinvointia, vastaamaan kysymyksiin ja tiedottamaan
prosessista. Muutoksen edetessa esimiehen tehtévana on keréta palautetta ja hyddyntaa sita

muutoksen kehityksen etenemiseksi.

Suunnitelmallisuus tarkoittaa tavoitteiden asettamista ja keinoja niiden toteuttamiseksi,
muutoksen henkilostdssa herattamien tunteiden huomioimista, esimiehen roolia, henkildston
oikeudenmukaista kohtelua muutoksessa ja henkiléstbn mukaan ottamista muutoksen

suunnitteluun sek& organisaation kulttuuristen tekijéiden huomioimista.

”Suunnittelu alkaa muutoksen tavoitteiden asettamisella ja miettimalla
keinoja, joilla tavoitteet voidaan saavuttaa. Tavoitteet ja keinot kuvataan
niin selkeasti kuin mahdollista, jotta ne ovat ulkopuolistenkin arvioitavissa.
Hyva suunnittelu tarvitsee rinnalleen lisdksi luovuutta.” (Woerkum, Aarts &
Grip 2007:847-848.)

”Suunnitteluvaiheessa tulee verrata eri toteutustapojen ajallisia ja
taloudellisia tuloksia ja valita ndistd paras ratkaisu. Hyva aikataulutus
suunnitelma varmistaa, ettd muutokseen tahtéava prosessi valmistuu ajallaan
ja aikataulullisista ongelmista aiheutuvat kustannukset minimoituvat.” (Ora-
Hyytidinen 2006:17.)

”Suunnitteluprosessin tulee olla systemaattinen ja sen tulee sisaltédd kaikki
organisaation tarjoamat palvelut. Kaikki tyontekijat osallistuvat jossain
vaiheessa suunnitteluprosessiin. Suunnittelu voi tapahtua esimerkiksi siten,
etta tyontekijat kommentoivat vapaasti alustavia suunnitelmia, osallistuvat
itse kyselyihin ja haastatteluihin, joita kdytetd&n muutoksen suunnittelun
tyokaluina.  Muutos- ja kehitysprosessit suunnitellaan joustaviksi. Niité
muokataan muutosprosessin aikana, mikali tarvetta sellaiseen jollain osa-

alueella ilmenee.” (Friedman 2000:199.)

”Projekti olisi ollut huomattavasti helpompi toteuttaa, jos olisin etukateen
tutustunut paremmin projektin eri vaiheisiin ja tarvittaviin toimenpiteisiin.”
(Lanning 2002:90)
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”Mikéli henkilokunta sai olla muutoksen suunnittelussa mukana, muutos
toteutui rauhallisemmin kuin silloin, kun muutoksesta tuli muualta tehty
paatos.” (Juusola, Oksa, Pukuri & Rantalaiho 2003:12.)

4.1.1 Henkiloston tunteita muutoksessa

Muutosprosess

in henkilostossa herattdamien tunteiden huomioiminen tarkoittaa sitd, etta

lahiesimies ja muu johto ymmartavat henkildston tunteiden liittyvan perusturvallisuuden

tunteeseen,

tyokulttuuriin.

oikeudenmukaiseen johtamiseen ja péaatdksentekoon, sekd dialogiseen

”Tunteiden hyvéksyminen osana muutosprosessia on ainut keino edesauttaa
muutoksiin sopeutumista ja sita kautta uuteen sitoutumista. Tunteita ei voi
muuttaa kuin toinen tunne. Taten on térke&a, ettd esimies tunnistaa, missa
tyontekijat menevat.” (Kaski 2005:2.)

”0On todistettu, ettd tukea antava tydymparistd nostaa hoitotydon laatua ja
tyomoraalia. Tyon tehokkuus paranee ja tydntekijoiden valitusten maéara
véhenee, kun hoitotyén tekijat saavat johdolta tarvittavan tuen tyolleen.
Huomioimalla henkilékunnan tarpeet voidaan parantaa tydn tuottavuutta,

tydtehoa ja luottavaisuutta tyohén” (Moiden 2003a.)

”Omat vaikutusmahdollisuudet edistivdit muutoksen hyvaksymistd. Kun
keskusteli henkilokohtaisesti oman esimiehensa kanssa ja sai esittdd omia
toiveita tulevan suhteen, pystyi paremmin jasentamaan kaoottisista oloaan ja
mielikuvissa l0ytamaan oman tulevan paikkansa.” (Juusola, Oksa, Pukuri &
Rantalaiho 2003: 11.)

”..varsinkin  organisaation toiminnan ennustettavuus on tydntekijan
perusturvallisuuden kokemisen kannalta keskeista. Ratkaisevaa on johdon kyky
luoda kuva loogisesta jatkumosta ja perussdanndistd, joita organisaatiossa
noudatetaan. Kokemus huolenpidosta ja tybnantajalta saadut naytét olivat
ratkaisevia taustatekijoita... ” (Mattila 2006:79).

”Muutoksen aiheuttamat erilaiset tunteet, kuten pelko, kaaos, epavarmuus,
ahdistus, turhautuneisuus tai epatietoisuus kuluttaa tydntekijan energiaa.
Persoonallisuudesta  riippuen  muutosta  kasitellddn  aktiivisesti  tai
passiivisesti.” (McWilliam & Ward-Griffin 2006; ks. myds Lepola 1997; Nyholm
2008.)
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“Varisin yleisesti tunnetaan pelkoa, surua ja jopa suuttumusta siitd, etta
organisaatiomuutos merkitsee nykyisen hyvaksi koetun tydyhteisén
hajoamista.... ” (Valtee 2002: 21; ks. myos Stenvall, Majoinen, Syvajarvi,
Vakkala & Selin 2007.)

”Huoleen hyvan tydyhteison murenemisesta liittyy saumattomasti myds huoli
hoidon ja toiminnan tason sek& asiakaspalvelun laadun heikkenemisesta tai
vaarantumisesta tai asiakkaiden tarpeiden laiminlydnnistd. Usein oletetaan,
ettd tydyhteison edellytykset toteuttaa perustehtavaansd ja keskittya

primaaritavoitteiden kannalta olennaiseen heikkenevat.” (Valtee 2002:22.)

”Muutos tuo mukanaan haasteita ja mahdollisuuden oppia, mutta herattaa
my6s turvattomuuden ja epavarmuuden tunteita ihmisissa.... Kuuntelemalla
toisen tarinaa voi ymmartaa, ettd muiden kokemukset ovat samanlaisia kuin
omatkin. Tunteiden tunnistamisen, hyvaksymisen, ilmaisemisen ja tydstamisen
oppiminen edistdd hoitajan ammatillista kasvua ja kehittymistd.” (Ora-
Hyytidinen 2006:16.)

“Epévarmuus ja turvattomuus olivat vaikeita tunteita sietad, vaikka kaikilla
tydpaikka olikin turvattu. llmapiiriin liittyvind eheyttavind asioina mainittiin
yhteishengen sadilyminen ja yhteisen entisen lopetusrituaali. Etukateen
tutustuminen uuteen toimintaymparistéon tai toimintatapaan viritti toivoa

muutoksesta selviamisesta.” (Juusola ym. 2003:11.)

Usein tapahtuvat muutokset heikentavat sitoutumista muutokseen ja horjuttavat

perusturvallisuutta. Tyfyhteison tunnedly taidot edesauttavat muutoksesta selviytymista.

”Jatkuva muutos voi kuitenkin olla este tuloksekkaalle toiminnalle (Kaski
2005:1).

” Jatkuvat muutosprosessit koetaan yksilotasolla usein kaaoksen lahteeksi;
tyon sisallén muuttuessa myds sen merkitys menetetddn. Taméan takia
henkiléstd usein vastustaa enemman muutoksia, kuin ylempi johto osaa
odottaakaan. Henkilostd kykenee muutokseen usein teknisten taitojensa
puolesta, mutta jos he kokevat muutoksen lilan nopeaksi tai
perustelemattomaksi, he jarruttavat sitd passiivisesti. He eivat halua
muutosta eivatkd “usko siihen”. Aktiivinen vastarinta on harvinaista, ja
ilmenee vain, jos tilanteet paastetddn karjistymaan aarimmilleen.”
Tavallisemmin vastarinta on passiivista ja vaikeammin havaittavaa. (Frondan

ja Moriceaun: 2008)
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”Vastustin Ohkolan lopettamista viimeiseen saakka, silla en kerta kaikkiaan
voinut ymmartaa, mité hyotya silla saavutetaan. - Pakkohan sita oli lopulta
menna mukaan, mutta vain pitkin hampain, innottomasti ja maailman
jarjettomyytta ihmetellen.” (Valtee 2002:20.)

”Kylla sita sillon rupes miettimaan ja sitten yhdistetaan naita paikkoja, etta
hohhoijaa, mitenhan téssa sitten kdy ihmisten tydpaikkojen. Kylla se tuli
mieleen. Mutta m& en koskaan, kumma juttu, ma en pelannyt. Olisiko mun
pitanyt pelata?” (Mattila 2006:76.)

”Miten ma vien maatilan mukanani ja omakotitalon ja koko perheen sinne?
Eihdn siind oo mitéan jarkee, ja taaltd ei pysty, sinne paivittdin ajamaan.
Kieltaydyin. No sen jalkeen ehdotettiin sopimusta, joka on yhta tyhjan kanssa,
kun suomeks sanotaan.” (Mattila 2006:74.)

Tunnedlytaitoja kehittamalla muutosten toteuttaminen tapahtuu inhimillisemmin ja
mielekkddmmin, jolloin tydntekijdiden on my®ds mahdollista sitoutua muutosten
toteuttamiseen tehokkaammin ja tuloksellisemmin. Tunnedlytaidot tulevat esiin
itsetuntemuksen lisddntymisend, yhteisollisyyden merkityksen ymmartamisend, kollegoiden
suvaitsevuuden ja erilaisuuden huomioon ottamisena, sekd tunneélytaitojen merkityksen

ymmartamisena.

”....Tunnedlykoulutuksen aikana tyOyhteison jasenet avautuivat kertomaan
itsestddn ja ajatuksistaan tasolla, joka auttaa ymmartamaan ja sita kautta

huomioimaan toisen motiivit ja ajatukset.....” (Isokorpi 2003:249).

”Omaa kaytostani olen muuttanut enemman toisia huomioonottavaksi ja
johtajamme olen huomannut kehittyneen HUIMASTI tunteiden kasittelijana...”
(Isokorpi 2003:249)

”...tunteet ja jarki yhdessa, ma vaitan, etta siitd tulee se ammattilaisuus ja
ammattimaisuus tassad tyossd. Se ei voi olla ihan kylmaa, riittdvaa jarjen
kayttdo, vaan siin on ihminen aina kokonaisvaltaisesti mukana.” (Isokorpi
2003:239)

Esimiehen itsetuntemus mahdollistaa avoimen ja vastavuoroisen keskustelun henkildston
kanssa, joka liséd avoimuutta ja luottamusta. Negatiivisia tunteita ei koeta esteend, vaan

osana muutoksen etenemista.

”Kun esimies kykenee tunnistamaan tunteensa, olemaan tietoinen niista ja

hyvaksymaan ne osana itsed, pystyy han tarvittaessa ilmaisemaan niita
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rakentavalla tavalla. Samalla tulee tilaa ottaa vastaan ja ymmartaa
tyontekijoiden tunteita.” (Kaski 2005:2.)

4.1.2 Henkiloston kokema oikeudenmukaisuus muutoksessa

Muutoksessa tyontekija herkistyy havaitsemaan erilaisia oikeudenmukaisuutta koskevia
asioita. Tavallisimpia ovat oikeudenmukainen johtaminen, menettelytapojen ja
vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus. Oikeudenmukaisella johtamisella on vaikutusta
henkiloston tydhyvinvointiin  ja sairaus poissaoloihin sekd luottamukseen tyfantajaansa

kohtaan.

”Oikeudenmukainen  johtaminen on lapindkyvdd ja  neuvottelevaa
tyokulttuuria, joka edistdd vastavuoroisen luottamuksen syntymista.
Esimiehen  luoma eparealistinen kuva muutoksen  hyddyista ja
haittavaikutuksista voi aiheuttaa kokemuksen epaoikeudenmukaisuudesta.
Henkilostd saattaa pitédd esimiehen viestittamaa visiota tulevaisuudesta omien
odotusten perustana ja tukena. Jos ne eivat toteudu, henkiléstd voi kokea
itsensd loukatuksi. Henkiléston epaoikeudenmukaisiksi  kokemat asiat
muutoksessa ovat palkan pienentyminen ja etuisuuksien menettaminen,
osaamisen kehittamisen mahdollisuus, tyén resursointi, oma asema, kohtelu,
arvostus, sekd muutokset tyomaaran, vaatimusten, tyOstd saadun
kompensaation ja tyon resursoinnin suhteissa.” (Taskinen 2005: 191; ks. myd&s
Taskinen & Turpeinen 2005:50,55.)

”Vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuudeksi koetaan se, ettd saadaan
perustelut tehdyille paatoksille ja varmistus siita, etté kaikki vaikutukset ovat
tulleet huomioiduksi. Paatokset, jotka on tehty organisaatiotasolla, liitetédan
lahiesimiestason oikeudenmukaisuuden toimintaan ja pdainvastoin.” (Wiili-
Peltola 2005:56).

”Henkilostd koki esimiesten aktiivisen ja tasa-arvoisen, kaikkien mielipiteita
ja nékodkulmia arvostavan otteen muutosprosessissa erittdin tarkeaksi.” (Talja
2006:145.)

Epdoikeudenmukaisuudeksi on koettu my6s eriarvoinen kohtelu, puuttumattomuus

henkiléston tydhyvinvoinnin ongelmiin ja vaikutusmahdollisuuksiin.
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”HUS-palkkauudistuksen vuoksi palkkani laski reilulla 300
markalla (johonkin vain katosi palkastani henkilokohtainen lisa
ilman mitaén ilmoitusta asiasta, vaikka olen asiaa tiedustellut,

en ole vastausta saanut). ”(Taskinen & Turpeinen 2005: 57.)

”Koin HUS:iin liittymisen saavutettujen etujen menetyksena.
Eniten harmittaa kun joutui eroamaan henkilostokassasta... ”
(Taskinen & Turpeinen 2008:57).

”Keskittamisessa on omat vaaransa. Esim. lab.yksikdssa kaikkien
toiden keskittdminen yhden laboratorion roboteille” muuttaa
muiden sairaaloiden laboratorioiden tydn hyvin yksitoikkoiseksi,
pelkéksi naytteen ottamiseksi... padkaupunkiseutu kehittyy,
mutta “periferiassa toiminta polkee paikoillaan, uudet
toiminnot  keskittyvat  Helsinkiin.  Pienten  yksikdiden
tyontekijoille ei anneta mahdollisuutta pysyd mukana
kehityksessa.” (Taskinen & Turpeinen 2005: 59.)

”Kategorioiden sisalléllisista alaluokista viitattiin maarallisesti
eniten eriarvoiseen kohteluun, puuttumattomuuteen
henkildston tydhyvinvoinnin ongelmissa ja

vaikutusmahdollisuuksien puutteeseen” (Wiili-Peltola 2005:55).

Organisaatio hydtyy monella tavalla, jos tyotekijat luottavat siihen. Luottamus tyonantajaa

kohtaan pitaa sisalladn varmuuden tyopaikan sdilymisesta ja tydnantajan arvostuksesta.

Luottamus on edellytys sille, ettd tydntekijat jakavat
osaamistaan, tietojaan ja taitojaan. Luottamus on valttaméaton
edellytys organisaation muutostilanteissa muutosprosessin
onnistuneelle lapiviennille. Luottamus yllapitaa
tyotyytyvaisyyttd ja vahvaa motivaatiota tydtehtaviin.
Luottamuksen avulla voidaan tehostaa paatdsten taytantdon
panoa, helpottaa keskinaista kommunikointia ja
vuorovaikutusta. Luottamus ja sitoutuneisuus vahvistavat toinen
toisiaan.” (Keskinen 2006: 49-50.)

”Mut siind vaiheessa kun on tullut nd& muutokset, ettd on
havainnut ettd taa kohta loppuu niin mulle on kdytanndssa aina
tarjottu jotain mutta, etten ma oo joutunut niin kun silla lailla
itse haeskeleen tai tyhjan paalle oikeastaan ikina, kertaakaan.”
(Mattila 2006:78)
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”Opittais luottaan yritysjohtoon silloin kun ne on sen ansainnut
eli etté ei epdilla aina ja kaikkee. Opittais luottaan, mutta ma
toivon yhtélailla, ettd se yritysjohto pystyis ansaitseen sen
luottamuksen, ettd ne todella seisoo sen takana, mitd ne
sanoo.[-] odotan tyonantajalta aika paljon. Ma en todellakaan
tyydy siihen, miten meitéd kohdellaan taalla vaan ma purnaan.”
(Mattila 2006:79)

”..Monien madraraikasten vakinaistamista fuusion yhteydessa
arvioitiin useissa avovastauksissa hyvaksi ja oikeudenmukaiseksi
teoksi.” (Taskinen & Turpeinen 2005: 52)

”Naista luokkien arvostuksen puute, liian vahan henkilokuntaa,
epaluottamus, vaikutusmahdollisuuksien puute ja taloudellinen
ohjaus- kohdalla koettiin eniten oikeudenmukaisuuden vajetta
sekda vyksilo- ettd tyoyksikkotasolla. Eriarvoinen kohtelu,
piittaamattomuus  henkilokunnan  hyvinvoinnista, = huono
johtaminen, johtajan epépéatevyys ja vaikutusmahdollisuuksien
puute aiheuttivat erittdin  merkitsevdn  eron  seka
paatdksenteon- etta vuorovaikutuksen laadun
oikeudenmukaisuusmittareilla.” (Wiili-Peltola 2005:116-117.)

Oikeudenmukainen paatoksenteko ja oikeudenmukainen kohtelu ovat yhteydessa
tyontekijoiden terveyteen ja hyvinvointiin. Hoitajien kehittymis- ja

vaikuttamismahdollisuudet vahentavat rasitusoireita muutoksessa.

”Noin 4000:tta sairaalatyontekijda koskevat tulokset osoittavat, etta
oikeudenmukaiseksi koettu johtaminen vahentdd sairastumisriskida seka
miehilla ettda naisilla..... Oikeudenmukaiset paatoksentekoperiaatteet ja
kohtelu vahensi sekd miesten ettad naisten psyykkisten rasitusoireiden riskia yli
puolella. Oikeudenmukaiset paatdksentekoperiaatteet ja kohtelu olivat
yhteydessa 15-35 prosenttia matalampiin sairauspoissaoloihin.” (Kivimaki,
Elovainio, Vahtera & Virtanen 2005:155-156.)

”Johtajien joustava asenne kaytadnnon asioissa (esim. tydvuorojen suhteen)
lisad henkilokunnan hyvinvointia ja avointa ja tasa-arvoista kanssakaymista.
Henkilokunta hitsautuu tiiviimmin yhteen ja tydviihtyvyys paranee, mika
puolestaan lisda alaisten kykya joustavuuteen. Joustavan johtajuuden

kokonaisvaikutus on mydnteinen koko tydilmapiirin kannalta.” (Moiden 2003a.)

”Kaikilla  hoitajaryhmilla  rasitusoireista  (GHQ) selittivat  alhaiset

kehittymismahdollisuudet tydssa ja korkea tydkuormitus. Osastonhoitajilla
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my6s  tyOsuhteen  epdvarmuus nousi  rasitusoireiden  selittgjaksi.
Sairaanhoitajilla heikko muutostiedotus nousi yhdeksi rasitusoireiden
selittdjaksi ja perushoitajilla muutosten kielteisyys. Kaikilla ryhmilla selittyi
noin 20% rasitusoireista nailla tekijoilla.” (Lindstrom, Turpeinen & Joensuu
2005: 208.)

”Padasiallisia hyvinvoinnin selittdjia olivat samat tekijat kuin yleensakin eli
tyon kuormitus, vaikutusmahdollisuudet ja kehittymismahdollisuudet (=ty6n
hallinta). Tyoyhteisdén sosiaalisista tekijoistd yhteistydbn toimivuus ja
lahijohtamisen oikeudenmukaisuus nousivat paikoitellen selittgjiksi.”
(Lindstrém, Turpeinen & Joensuu 2005: 209.)

4.1.3 Esimiehen&d muutoksen johtamisessa

Muutoksessa johtajuuden tulee olla kokonaisvaltaista ja esimiehen rooli on merkittava.
Esimies huomioi henkilostonsa erilaisuutta sekd kayttdd luovasti johtamista erilaisissa
tilanteissa. Esimiehen on tunnettava organisaationsa toiminta ja tiedostettava sen historia
ymmartadkseen muutoksen kulkua. Luottamus henkiloston ja johdon valilla on
merkityksellinen muutosten aikaan saamiseksi. Esimiehen on myds motivoitava henkiléstda
nakemaan koko tydyhteison parhaaksi perustuvat kaytannot, siitd huolimatta etté nakemykset
muutosstressissa ovat erilaiset. Henkilostdén palkitsemista ei tulisi unohtaa muutoksia

tehdessa.

”Osastonhoitajalla on suuri merkitys tydssd jaksamisessa ja
tyossa viihtymisessa. Hanta pidettiin osaston hengen luojana ja
hoitotydn kehittamisen alkuunpanijana...... Suurin osa nais- ja
mieshoitajista arvioi ldhijohtajan kannustuksen tuntuvan
hyvalta, mutta vain joka toinen mielsi ldhijohtajan antavan
palautetta, rohkaisevan keskustelemaan tai tekemaan itsenaisia
paatoksia...... Useiden empiiristen tutkimusten perusteella
runsas palautteen antaminen nayttdisi yleensd parantavan
organisaation toimintaa ja tuottavuutta.” (Hintsala 2005: 170-
171.)

"Hyva johtaja huomioi henkildstonsa erityispiirteet, joihin
kuuluvat esimerkiksi ika, sukupuoli, tausta, etniset tekijat ja

kielimuurit sek& koulutus ja kokemus.” (Moiden 2003b:21)

”Nopeasti muuttuvissa oloissa on edullisinta, jos johtaja

kykenee kayttamaan tilanteiden mukaan erilaisia
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johtamistapoja tai on niiden olemassaolosta ainakin tietoinen.”
(Lindholm, Sivberg & Uden 2000:331)

”Muutosjohtamisessa esimiehen on sisdistettava
terveydenhuollon  erityispiirteet.  Julkinen sektori  seka
kustantaa ettd ohjaa palveluja, ja johtaminen perustuu
poliittisiin paatoksiin. Terveystarve on rajaton, koska julkisten
palveluiden kysyntéa kasvaa  tarjonnan lisdantyessa.
Terveydenhuollossa etiikka ja terveydenhoito ovat toiminnan
lahtokohtia. Pyrittdessa lievittamaan asiakkaiden kipuja ja
karsimystéa ollaan elaman seka kuoleman keskell&, jolloin syntyy
omaleimainen tydymparistd, joka vaikuttaa myds johtamiseen.”
(Kinnunen & Vuori 2005: 198- 199.)

”Esimiehend kontrollin jakaminen ja delegoiminen seka
paatostentekoon mukaan saattaminen ovat olennaisia
johtamistoiminnan menetelmid, joilla on mahdollista lisata
luottamusta.” (Keskinen 2006:49.)

“Tyytyvadisyys organisaation johtamiseen sisalsi johtajien
osoittaman arvostuksen, sairaanhoitopiirin, sairaalan tai
laitoksen hyvén johtamisen, johdon ja henkilékunnan vélisen
molemminpuolisen luottamuksen sekéa tydyhteison
palkitsemiskulttuurin.” (Hintsala 2005:170.)

”....Tydn pitdd myods olla monella tavalla tekijansa tarpeita
palkitsevaa. Tallaisia tarpeita ovat palkan lisdksi muun muassa
psykologiset  tarpeet, sosiaaliset tarpeet, arvostuksen
kokeminen ja itsensd toteuttaminen tydn kautta.” (Moiden
2003b.)

”Johtajan haasteena on laajentaa tyontekijoiden kiinnostusta
oman hyvan tavoittelusta toimintaan koko ryhman hyvaksi.
Johtaja edistaa tatd motivoimalla ihmisia tuoden esille tydn
tarkoituksen seka tydn tavoitteet ja haasteet. Kadytédnnossa tama
voi onnistua, kun johtaja kykenee nostamaan tyontekijoiden
huomion yksittaisista tydtehtavista laajempiin kokonaisuuksiin,
joiden saavuttamiseen jokainen voi osallistua. Muutosjohtajalta
edellytetdan myos kykya delegoida tehtavia tydntekijoille hyvin

laajasti, edistéad tyontekijoiden itsendisyyttd sekd kunnioittaa
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ihmisten yksilollistd osaamista tuntematta kuitenkaan vastuuta

muiden itsekunnioituksesta.” (Vuorinen 2008:28.)

”Muutostilanteessa esimiesten rooli korostuu ja usein myds
karjistyy erilaisten muutosnakemysten ristipaineessa.
Tyontekijan kannalta on kuitenkin térkeda, ettd muutoksen
perusteita ja paamaaria kasitelladn esimiesten kanssa yhdessa
siten, etta voidaan luoda yhteista tulevaisuutta ristiriitaisista
tunteista huolimatta.” (Wiili-Peltola, Kiviméaki, Elovainio &
Virtanen 2000:118.)

”Johtaja voi antaa tukea olemalla lasnd muutosprosessissa,
luomalla turvallisuuden tunnetta keskustelemalla ihmisten
kanssa  ja kertomalla muutosprosessin syista  ja
mahdollisuuksista.” (Heino, Vuori, Taskinen & Turpeinen 2005:
141.)

henkilostd organisaatioon on mydnteinen ja toivottava asia

”Sitoutumisella on suora vaikutus organisaation tavoitteiden

saavuttamiseen ja tehokkuuteen” (Kanste 2008:22).

”Kun esimies sitouttaa henkildstonsa paatoksentekoon, hén
tarjoaa samalla henkilostolle suuremman mahdollisuuden
kontrolloida paatoksia, mika lisdd heidan vastuutaan myds
paatostenteon toteuttamisesta ja rakentaa nadin yhteista,
esimiehen ja henkiléston jakamaa vastuuta toiminnan
laadusta.” (Keskinen 2006:49.)

”Sitoutunut  tyontekija haluaa olla ja kokee olevansa
organisaation jasen, sekéd jakaa ja hyvaksyy organisaation arvot.
..organisaatioon sitoutuminen edellyttéa tietoa, vastaanotetun
tiedon ymmartamista ja osallistumista.” (Saxen & Vuori 2005:
229.)

“Mutta sitten kylla méa vaittéisin, ettd taa sitoutuminen sen
jalkeen kun nain tehtiin, se oli niinku yhteinen péaatos, kaikki
visio, strategia oli tehty yhdessa niin kyl ma sanoisin etta
sitoutumisen aste, ja se suorituskyky mikd meilla on ollut sen

jalkeen niin kylla se on tosi kovaa luokkaa verrattuna mun
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aikaisempiin kokemuksiin. [-] Ja sit sovittiin tiimind miten me

jakaudutaan etta me siihen pystytaan.” (Mattila 2006:80.)

"MyOs se, ettd toiveita pystyttiin osin toteuttamaan, auttoi
uuteen sitoutumisessa. Ihmiset seuraavat  johtajan
kayttaytymista jatkuvasti. Jos han on innostunut, optimistinen

ja sitoutunut, hekin ovat.” (Juusola ym. 2003:10-11.)

”Sitoutumista edistdd myos henkildstdn tunne yhteisollisyydesta
ja hyvaksymisesté seka selviytymisesta muutoksesta.” (Stenvall,

Majoinen, Syvajarvi, Vakkala & Selin 2007; ks. myds Kaski 2005).

”Henkilostd sitoutuu organisaatioon, jossa esimies edustaa
muutosjohtajuudessa tulevaisuusorientoitunutta nakokulmaa.
Se muodostuu esimiehen luottamusta heréattavista
ominaisuuksista, joita ovat luottamusta rakentava toiminta,
henkiléston  innostaminen,  alyllinen  kannustaminen ja

yksiléllinen kohtaaminen.”(Kanste 2008a: 18.)

”Palkitseva muutosjohtajuus oli yhteydessd vahvaan ty6hon
sitoutumiseen, organisaatioon samastumiseen ja haluun
ponnistella organisaation hyvéksi, ammattiin ja ty&tovereihin
sitoutumiseen sekd haluun pysya tyossa sen kaikilla
ulottuvuuksilla  mitattuna...... lahijohtajan  osallistuminen
potilastydhon ja johtavassa asemassa tydskenteleminen lisasivat
tydhon sitoutumista...” (Kanste 2008a: 21.)

Henkilostopula terveydenhuollossa vaikuttaa kehittamisen toteuttamiseen. Johtajuuden yksi
tehtdvd on muutosprosessien tukeminen ja mahdollistaminen niukoista resursseista
huolimatta seka yllapitaa ja huomioida tekijoitéd, jotka vaikuttavat myodnteiseen ilmapiiriin

muutoksessa.

”Muutosten mahdollistaminen ja muutosprosessien tukeminen
on osa johtajuutta.... tulosten mukaan l&hiesimiehen merkitys
muutoksen syntymisessd, edistdjana tai estgjana on suuri.
Yksikon ilmapiiri heijastaa organisaation, sen johtamisen ja eri
ammattiryhmien kulttuureja.” (Ora-Hyytidinen 2006: 14; ks.
myds Laaksonen, Niskanen, Ollila & Risku 2005:40).
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”Johto ja johtajat organisaation kaikilla tasoilla voivat
toimillaan edesauttaa tai vaikeuttaa muutosprosessien kulkua.”
(Kinnunen & Lindstrém 2005: 255.)

”Yleisimmin myonteisten muutosten arveltiin liittyvan osaston
hyvaan ilmapiiriin. Hyvaa ilmapiiria kuvasivat me-henki,
turvallinen ilmapiiri ja yhteenkuuluvuuden tunne. Hyva
ilmapiiri salli keskustelun asioista ja mahdollisti henkiléstolle
aloitteiden tekemisen.... Hoitajien omat vastuualueet antoivat
haasteita ja mahdollisuuden itsendisesti kehittda tyodtaan.”
(Makinen, Kivimaki, Elovainio & Viitanen 2003:111.)

”Vakinaisten y6hoitajien kaytto, perhetilanteiden
huomioiminen tybvuoroissa  sekd  yhteensopimattomien
henkildiden sijoittaminen eri tyévuoroihin listattiin myodnteisiin
asioihin.” (Makinen ym. 2003:111; ks. myds Moiden 2003b:23;
Friedman 2000:201.)

”...suomalaisten yliopistosairaaloiden osastonhoitajien
muutosjohtaminen on harkitsevaa, konkreettista ja maltillista
ja painottuu perustehtavan suorittamisen turvaamiseen.
Osastonhoitajat valtuuttavat muita toimimaan harkitsevasti ja
realistisesti. He nayttavat toiminnalle suuntaa osallistumalla ja
ollen tavoitettavissa Jja edistden tydn tekemista seka
yhteistoimintaa. Osatonhoitajat rohkaisevat muita hyvaksyen
yliopistosairaaloissa esimiehen mahdollisuuksien ja keinojen
rajallisuuden ja tarvitsevat itse tukea ja
valmentautumismahdollisuuksia esimiestehtéavaan.
Osastonhoitajat  innostavat  muita  yhteiseen  visioon
konkreettisten ja mitattavien tavoitteiden asettamisen ja
arvioimisen avulla yhteistydssa ja oikeutena asiantuntijoiden
kayttaminen. Osastonhoitajat kyseenalaistavat prosesseja
esimiestydssaan maltillisesti uudistuksissa, jotta perustyon

tekeminen voidaan turvata.” (Vuorinen 2008: 94-95.)

4.1.4 Henkiloston osallistaminen ja kulttuuriset tekijat muutoksessa

Muutosta voidaan edistdd osallistamalla henkilostbd muutoksen suunnittelussa ja sen

toteuttamisessa. Se poistaa pelkoja, auttaa ymmartamaan syitd muutokseen ja antaa toivoa,
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ettd muutoksesta voi saada myodnteisia mahdollisuuksia. Osallistaminen on myds kuulluksi
tulemista.

”Osallistuminen on parhaimmillaan vuorovaikutusta, jossa
tydntekija antaa ja saa tietoa. Jotta osallistumismahdollisuudet
voivat toteutua hyvin, pitaa tydssa yleensa olla selkeasti sovitut
tiedonkulku- ja osallistumisjarjestelméat.” (Vahtera, Kivimaki,
Ala- Mursula & Pentti 2002:29.)

”Osallisuus  vahvistaa organisaatiomuutosten syiden ja
perusteiden ymmartamista ja hyvaksymista. Osallisuus myds
vahvistaa luottamusta organisaatiomuutoksen jarkevyyteen ja
tarpeellisuuteen - vahintaan niilla (jarjestelméatason) ehdoilla,
joiden nojalla muutos on paatetty toteuttaa. Osallisuus
halventaa erittain tehokkaasti organisaatiomuutosta kohtaan
tunnettua epavarmuutta, pelkoja ja uhkakuvia ja tekee
nakyvaksi sen, mita se konkreettisesti merkitsee tyéntekijan ja
tydyhteison kannalta.” (Valtee 2002: 53-54; ks. myds Laaksonen
ym. 2005: 49-50.)

“Vallitsevan  toimintakulttuurin  ja hallinnan uudistusten
yhteensovittamista voidaan edesauttaa operatiivisen toiminnan
asiantuntijoiden ja lahiesimiesten osallistamisella, jolla voidaan
vahvistaa muutoksiin liittyvaa epéasuoraa kontrollin tunnetta ja
lieventad muutoksen aiheuttamaa epavarmuutta.” (Wiili-Peltola
2005:136.)

”...osallistaminen on keino saavuttaa paamaaria. Jos
kehittamisprojektin tavoitteena on muodosta itsendisesti
toimivia tiimeja tai ryhmia, on myos kehittamisvaiheessa hyva

ottaa henkildstda laajasti mukaan.” (Lanning 2002: 134-135.)

Henkiloston mahdollisuus tulla kuulluksi omaan tydhonsa vaikuttavista tekijoistéa helpottaa

muutokseen sopeutumista ja hallintaa.

”Sopeutuminen olisi ollut helpompaa, jos esimies olisi
vaivautunut edes kysymdaan, ettd mitéd mind ajattelen ja tunnen!
Nyt olin kuin likasanko, joka siirrettiin muualle haisemaan.

Tyonilo on tipotiessdan.” (Valtee 2002: 54.)

”My6s henkilokohtainen keskustelu oman esimiehen kanssa

koettiin merkittéavana. Lisaksi hoitajat kokivat henkilokohtaisen
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tapaamisen ylihoitajan kanssa lisdavan turvallisuuden tunnetta

ja kokemusta kuulluksi tulemisesta.” (Juusola ym. 2003: 11.)

”Mikali muutosprosessit voi vieda lapi niin, ettd tyontekijat
ovat osallisia muutokseen, vihan merkitys haviaa. Raivon takana
on wusein jokin muu tunne: avuttomuus, pettymys tai
loukkaantuminen. Keskeista on talldin tyontekijoéiden kokema
hallinnan tunne: ”Voin vaikuttaa”, “Osaamistani tarvitaan”,
“"Tekemiseni on merkityksellistd”. Esimies voi edesauttaa
tyontekijoiden hallinnan tunteen viridmista ja vahvistamista
osallistamalla, vastuun antamisella sekd mielipiteiden ja

kokemusten kuuntelemisella.” (Kaski 2005:2.)

”Osallistamista lisédamalla voidaan mahdollisesti lieventda
ristiriitaisia tunteita, joita useat lahiesimiesasemassa toimivat
kokevat hallinnan muutosten ristipaineessa. Lisadmalla seka
horisontaalista etté vertikaalista yhteistydta voitaisiin lieventaa
myos eri hierarkiatasojen véalista realiteettien
kohtaamattomuutta.” (Wiili-Peltola 2005: 59.)

”Osastonhoitajat  kokivat ~ omaavansa  esimieslagkareita
paremmat mahdollisuudet  vaikuttaa  tyoyksikké-  ja
tulosyksikkotasolla, jolloin  muutoksiin  liittyvida paineiden
rinnalla nahtiin selkedmmin my6s mahdollisuuksia.” (Wiili-
Peltola 2005:137.)

”Monille mukana olleille strategiaprossessi antoi voimakkaan
merkityksellisyyden tunteen ja sai aikaan kuvan siité, etta uutta
yksikkda ollaan todella rakentamassa yhdessa.” (Talja 2006:
144.)

"Tutkimus toi esiin myds kehityskeskustelujen tarkeén
merkityksen osallistamisen edistdjana. Kehityskeskustelut ovat
suurella osalla osastonhoitajia jo vakiintuneita
toimintakaytantoja...” (Wiili-Peltola 2005: 137; ks. myds Makinen
ym. 2003: 109.)

Organisaatioiden muutos vaatii aikaa ja pitkdjanteisyytta. Erilaisten toimintakulttuurien
ymmartaminen niin teoriassa kuin kaytdnndssd ovat avainasemassa muutoksen aikaan
saamiseksi. Organisaatio muutoksissa, jossa esimerkiksi kaksi organisaatiota yhdistetéaan, on

huomioitava tydyksikdiden erilaiset kulttuurit. Terveydenhuollon kulttuurilla on pitka
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historia, joka nakyy toiminnan tavoitteissa ja perustehtévassa. Organisaatioiden muutos

tapahtuu ensin pinnallisella tasolla ja ajan kuluessa syvallisemmalla tasolla.

”Kulttuuri sisdltdd organisaation arvot, kayttaytymisen saannot
ja  uskomukset. Arvot ovat térkeitd  organisaation
uudistumisessa, koska niiden pohjalta organisaatiossa toimivat
ihmiset muodostavat merkityksen innovaatioille ja sen
kayttoonottoon tarvittavalle muutokselle. Innovatiivisissa eli
uudistusmyonteisissd organisaatioissa kayttaytymisen saannot
ovat joustavia ja korostavat korkeita tydsuorituksia seka
suhteita henkiléstdén ja johdon valilla.” (Ora-Hyytidinen 2006:
14; ks. myds Laaksonen, Niskanen, Ollila & Risku 2005:40).

”Yhdistymisen myota syntyneen uuden organisaation kulttuurin
muotoutuminen voi kestaa useita vuosia. Minimiaikana pidetaan
kolmea vuotta, mutta usein se kestda paljon kauemmin. Syyna
téhan pidetdan sitd, ettd yhteisia kokemuksia tulee olla
riittévasti, jotta ne johtaisivat yhteisen nékemyksen
syntymiseen.” (Heino, Vuori, Taskinen & Turpeinen 2005:141;
ks. myds Kinnunen & Lindstréom 2005:256; Valpola 2003:67.)

”Organisaation kulttuurin ymmartaminen edellyttaa
organisaation muutoksen ja kehittymisen ymmartamistd seka

teoriassa, ettad kaytannossa.” (Bryson 2008.)

”Sairaalaorganisaatioiden kulttuurit ovat rakentuneet
kestaviksi, mutta eivdt muuttumattomiksi  sosiaalisiksi
rakenteiksi. Nama rakenteet yllapitavat usein
tiedostamattomasti tekijoitda, jotka ovat toimineet sairaala-
ammattien ja professioiden virallisina ja epavirallisina
tavoitteina sekd perustehtavaan suuntautuneina lahtékohtina.”
(Wiili-Peltola 2005:63.)

”Organisaatioiden muutos toteutuu ensin pinnallisemmilla
tasoilla: sanastossa, toimenpiteissa Jja kayttéytymisessa.
Syvéllisempi muutos seuraa paljon hitaammin peréassa.
Syvéllinen kulttuurin muutos vaatii paljon aikaa. Jos pinnallista
muutosta liikaa nopeutetaan, syvallisempi muutos saattaa jaada

kokonaan toteutumatta.” ( Fronda & Moriceu 2008.)
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Organisaatioiden yhdistyminen herkistdd tyontekijat huomioimaan oman tyoyksikkénsa

kulttuuria. Kulttuurien onnistunut kohtaaminen on  perusedellytys  organisaatioiden

yhdistymisen onnistumiselle.

Kahden eri kulttuurin

ammattitaitoista johtamista.

”Organisaatioiden yhdistdminen merkitsee muutosta ja talldin
tietoisuus omasta kulttuurista lisddntyy. Oma identiteetti
koetaan helposti uhatuksi ja ryhmén jasenet ryhtyvat etsimaén
eroja oman ja toisen kulttuurista. Syntyy helposti me-he
vastakkainasettelua. Yhdistaminen ilmenee tall6in erilaisina
jannitteina koskien toimintatapoja, johtamista, identiteettia ja
tyotehtévia. Myds kiireen ja tydpaineiden on todettu
lisddntyvan.  Yhdistymisen mydta syntyneessé uudessa
organisaatiossa joudutaan yhdistelem&an ristiriitaisia arvoja,
normeja, rooleja ja rakenteita eika konflikteilta valtyta.” (Heino
ym. 2005: 141.)

”Yhdistamisté perusteltiin taloudellisilla saastoilla, mutta seka
Nkl:n ettd KOS:n henkilostd kyseenalaistivat tavoitteen
toteutumisen ja mielekkyyden molempina tutkimusvuosina.
Saastojen koettiin myds hankaloittavan toimintaa. Erityisen
hankalaksi  koettiin henkilokunnan oikea mitoitus seka
tukipalveluiden  toimimattomuus.  Henkil6kunnan  maara
todettiin molemmissa sairaaloissa lilan vahaiseksi ja sijaisten
asema huonoksi.... Toiminta oli myés muuttunut kiireisemmaksi”
(Heino ym. 2005:144.)

”Maarayskirjojen valiin tuli kaksi noin viikon mittaista taukoa,
mika evasi tédyden kesaloman, mika olisi ollut seka henkisen etta
fyysisen jaksamisen kannalta tarpeen. Ko. katkosten aikana
keikkatyota olisi talossa ollut tarjolla yota- paivaa, periaate
syistd en naita viikkoja keikoilla tayttanyt” (Heino ym.
2005:144.)

“Ennen hoidimme Helsingin kaupungin synnyttajat, nyt koko
HUS-alueen naiset.” (Heino ym. 2005:144.)

“Tyotahti on Kiristynyt ja tydmaara lisaantynyt, lahes joka

viikko 1-2- ylimaaraista tyévuoroa.” (Heino ym. 2005:144.)

onnistunut  yhdistdminen edellyttdd oikeudenmukaista ja
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“Kriittinen tekijd uuden kulttuurin synnyssa tai eri
osakulttuurien harmonisessa yhteiselossa on yhdistamisen
osapuolten tasavertaisuus ja monikulttuurisuuden sieto. Se
edellyttdd riittdvan yhteistd ymmarrystd organisaation
toiminnan kannalta keskeisista asioista.” (Taskinen 2005:180;
ks. myds Heino, Vuori, Taskinen & Turpeinen 2005:136,151-155).

”"Saadut tulokset vahvistavat ndkemystd, ettda kulttuurit
muodostuvat ongelmiksi yhdistdmisprosessissa puutteellisen
johtamisen seurauksena. N&in tapahtuu erityisesti silloin, kun
paatetaan kenelle jaetaan symbolisia tai konkreettisia asioita,
voimavaroja, etuisuuksia, valtaa tai kenen toimintatavat
valitaan  yhdistetyssd  organisaatiossa  noudatettaviksi.”
(Taskinen 2005:193; ks. myds Taskinen &Turpeinen 2005:92.)

4.2 Muutoksesta tiedottaminen

Tiedottaminen on muutoksessa avainasemassa. Tiedottamisen selkeys lisdd viestin
ymmarrettavyyttd, toimii voimavarana, lisdd luottamusta johdon ja henkiloston vélilla seka
toimii tukena muutoksessa.

” Tyontekijoiden kanssa kommunikaatiossa keskeisin asia on se,
nahdaanké heidat kommunikaation objekteina, vai pikemminkin
sithen aktiivisesti osallistuvina subjekteina.” ( Jabri, Adrian &
Boje 2008).

“Tiedottamista parempi sana olisi kommunikaatio tai
vuorovaikutus, koska oleellinen osa sitd on keskustelu ja
palautteen anto. Vain siten paastdan kaikkia osapuolia

tyydyttavaan ratkaisuun.” (Lanning 2002: 134.)

"Tasméllinen ja tarkka informointi ja viestintd on todettu
merkityksellisimmaksi esimiesviestinndn piirteeksi. Paatosten
selittdminen, perusteleminen ja kertominen seka oikea-aikainen
palaute  paatosten  toteutumisesta  johtavat vankkaan
luottamukseen...... kommunikoinnin avoimuus, jolloin esimies
vaihtaa ajatuksia vapaasti tyontekijoiden kanssa, lisda
luottamusta.” (Kaistila 2005:49; ks. myds Wiili-Peltola 2005:
61.)
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“Tietoon perustuva luottamus syntyy siitd, ettd kumppaneiden
ja yhteison  toiminnasta ja  erilaisten  tapahtumien
todennakodisyydesta on riittavasti informaatiota. Keskeistd oman
aineistoni valossa oli ylimman johdon toimien riittava
lapindkyvyys.” (Mattila 2008:77.)

”Organisaation sisdinen viestintd on muutosprosessin lahtékohta
ja edellytys. Se mahdollistaa tyontekijoiden muutoksen syiden
ja tavoitteiden ymmartéamisen seka osallistumisen muutoksen

suunnitteluun ja toteutukseen.” (Saxen & Vuori 2005: 226.)

” Tiedon vastaanottaja soveltaa uutta tietoa omiin, eika tiedon
lahettdjan kokemuksiin ja tietdmykseen. Tatd ei aina oteta
huomioon. Tiedon lahettdja ei osaa asettua vastaanottajan
asemaan. Syntyy vaarinkasityksid ja eri osapuolet eivat pysty

ymmartamaan toistensa mielipiteitad.” (Lanning 2002:134.)

”Yhditamisprosessin  onnistunutta  toteutumista  HUSissa
selittivat kaikki malliin valitut tekijat, parhaiten tiedon saanti
ja tiedotus yhdistamisesta sekd uuden yhteisen tasavertaisen
HUS-kulttuurin ilmeneminen.” (Taskinen 2005:179.)

Muutoksessa huhujen ja vaarien oletusten minimointi vaatii oikea-aikaista ja avointa

tiedottamista. Muutoksesta keskustelu ja informointi henkil6kohtaisesti tai pienissad ryhmissa

koetaan hyvaksi.

“Tietysti muutoksen onnistumiseen vaikuttaa tiedottaminen
molempiin suuntiin, eli paattgjien tulisi olla tietoisia niista
raameista, joiden puitteissa hoito on mahdollista toteuttaa ja
kehittdd ja tyontekijoiden tulee saada asiallista tietoa
muutoksen taustoista ja vaikutuksista. Realistinen tieto auttaa
sopeutumaan. - Kaikki vuorovaikutus edistda erilaisten
muutoksiin liittyvien pelkojen voittamista.” (Valtee 2002:44.)

"Tammosessa talossa voi varmaan vaan kuvitella mitka ne olivat
ne kaikki kaytavapuheet ja huhut. No meidan pomo aina sano
etta hei, alkaa osallistuko niihin, niistéa on puolet ihan kukkua
mita tuolla kuuluu, ettd ihan turhaan stressaatte itteenne, etta
han on se kuka tiedottaa, [-] hdn kertoo meille aina missa
mennaan.” (Mattila 2008: 133.)



29

“Tietoa tuli liian vahan ja liian hitaasti, huhumylly jauhoi yota
paivaa.” (Valtee 2002:61.)

”Paljon energiaa kului hukkaan, kun asioita tiputeltiin
henkiléston tietoisuuteen pikkuhiljaa.” (Valtee 2002:61.)

”Muutos on ollut tempoilevaa, muutoksista informoidaan viime
tipassa, suuret linjat puuttuvat. Valtava maara huhuja haittaa
keskittymista téhan pdivaan...” (Kinnunen & Lindstrén
2005:263.)

”Juuri kahden valinen viestintd ja tiedottaminen pienissa
ryhmissa olivat arvossa haastateltavieni puheessa. Suurten
tiedotustilaisuuksien ongelma onkin tutkimusten mukaan siina,
ettei henkilosto uskalla esittdd oikeasti mieltdén askarruttavia
kysymyksid tai todellisia mielipiteitdan..... Moni mainitsi
aineistossani johdon viestit vaikeasti ymmarrettaviksi tai
liturgisiksi kaytéannoén informaatioarvoltaan heikoksi.”(Mattila
2008: 133-134; ks. myds Saxen & Vuori 2005:214-219.)

”Vain kuuntelemalla ja vastaamalla, sekd keskustelemalla
voimme vaikuttaa muutoksen haasteisiin ja ihmisten eldméaan
organisaation sisalla. Keskustelu ei paaty koskaan, vaan etenee
jatkuvasti dynaamisena ja elavana prosessina. Avoin
kanssakdyminen saa ihmiset muuttamaan ajatuksiaan ja

kaytantdjaan muutosprosessien kuluessa.” (Jabri ym. 2008.)

”....aktiivinen tiedottaminen muutoksen perusteista, sisallésta
ja tavoitteista, henkiléstén  osallistumismahdollisuuksien
turvaaminen, aiheettomien uhkakuvien halventaminen ja
muutoksen avaamien mahdollisuuksien néakyvaksi tekeminen....”
(Valtee 2002:35; ks. myds Kaistila 2005;6-7.)

Johdossa on tiedostettava se tosi asia, ettd tiedon vastaanottajat sisdistéavat tiedon
eritavalla. Viestinnalla on yhteys henkiloston ymmartamiseen muutoksen syisté ja tarpeesta.

Tiedottamisen tulisi olla konkreettista ja suunnitelmallista.

”Organisaation virallinen viestinta l&htee oletuksesta, etta
kaikki vastaanottajat ymmartavat lahetetyn viestin samalla
tavoin eikd suinkaan monimielisesti. Tam& on niin johtamisen
kuin organisoinnin yksi suurimpia harhaluuloja, ja vielépa niin,

ettd subjektiivisesti koetut merkitykset yritetddn muuttaa
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objektiivisiksi - puhdistamalla niistd monimielisyys.” (Vuori &
Saxen 2005: 214-215.)

“Muutosviestintd oli suorassa yhteydessd tyontekijoiden
tietoisuuteen ja ymmartamiseen fuusion perusteista ja
tavoitteista.... Viestintatyytyvaisyyteen vaikuttaa sen
maarallisen riittavyyden lisdksi viestintdilmasto, viestinnan
ajoitus ja palautteen antamisen mahdollisuus.” (Vuori & Saxén
2005:235,236.)

”....organisaatiomuutosten yhteydessa luonteeltaan strategisen
tiedottamisen ohella kaivataan ennen kaikkea operatiivista,
tydyhteison arkielamaa konkretisoivaa, tulevaa arjen tyota ja

toimintaa nakyvaksi tekevaa tiedottamista.” (Valtee 2002:63.)

”...nakodkulmissa nousee esiin kielen ja etenkin vastavuoroisen
puheen merkitys ajatusten ilmaisussa, tiedon jakamisessa ja
yhteisen ymmarryksen luomisessa. Tallaista vastakumppanin
huomioon ottavaa mikrotason vuorovaikutteista puhuntaa
voidaankin pitdd monidanisen johtamisen lahtdkohtana.”
(Hujala 2008:59.)

”Runsaasta tiedottamisesta huolimatta tietoa tuntui olevan
lilan vahan. Muutosprosessissa onkin kiinnitettava nykyista
enemman huomiota myds siind kaytavien keskustelujen
suunnittelemiseen, ohjaamiseen ja rajaamiseen niin, etta
paikallisten nakdkohtien mukaan pohditaan milloin, mista
aiheista ja miten eri foorumeilla keskustellaan. Ylimman johdon
jalkautumista  keskustelemaan muutoksen tarpeesta ja
suunnitellusta lopputuloksesta arjen ndkokulmasta tarvitaan
nykyista enemman.” (Talja 2006: 144-145.)

4.3 Muutoksen arviointi

Muutoksen onnistumista arvioidaan mittareilla ja menettelytavoilla. Niiden avulla voidaan
arvioida muutoksen etenemistd, tavoitteiden saavuttamista ja toteutustavan tarkoituksen
mukaisuutta. Henkiloston osallistuminen muutokseen seka palkitseminen ja kiitoksen

antaminen toimii myds mittarina onnistuneesta muutoksesta.
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”Osallistuvaa muutosprosessia voidaan pitda erd@na onnistuneen
muutoksen mittarina..... toimiva yhteistyd tydyhteisdssad ja
oikeudenmukaiseksi koettu paatoksenteko selittivat
monimuuttujaisen regeressioanalyysin mukaan osallistuvaksi
koettua muutosprosessia. Tulokset olivat varsin samanlaiset
osastonhoitajilla  ja  sairaanhoitajilla.  Heilld  muutkin
osallistuvaa muutosprosessia selittavat tekijat olivat samoja eli
hyva muutostiedotus, hyvat kehitysmahdollisuudet tydssa seka
HUS-johtamisen toimivuus.”(Lindstrom, Turpeinen & Joensuu
2005: 204.)

”Palkitseva muutosjohtajuus on yhteydessa vahvaan ty6hon
sitoutumiseen ja organisaation hyvaksi tydskentelemiseen.”
(Kanste 2008:22.)

”Kiitoksen puuttuminen tai palkitsemisen keskittyminen vain
tietyille henkildille nakyy tyontekijoiden innottomuutena
tarttua uusiin tavoitteisiin.” (Mattila 2006: 86.)

Organisaation muutoksen onnistumista arvioidaan tavallisesti seuraavilla kriteereilla:

”Missa madrin muutoshankkeelle asetetut tavoitteet on

saavutettu”
” Milla tavalla muutosprosessi on toteutettu”

”Ovatko saavutetut tulokset tai toivotut ja odottamattomat
vaikutukset osoitettavissa syntyneen muutoshankkeen

seurauksina”
”Ovatko muutoksessa saavutetut tulokset kustannustehokkaita?”

”Miten intensiivisesti ja kattavasti henkil6sté on sitoutunut ja
motivoitunut muutokseen ?”” (Kinnunen & Lindstrom 2005:14; ks.
myds Lahtinen 2002:150-158.)

Mittaaminen ja seuranta ovat esimiesten tytkaluja, joilla seurataan muutoksen edistymista.

Moni tyontekija kokee myds mittaamisen positiivisena.

” Mittaaminen ja seuranta olivatkin esimiesten keskeisia
muutosta edistavia tydkaluja. Tainio ja Valpola muistuttavat,
ettd onnistuakseen muutos tarvitsee selkeat arviointikriteerit,

joilla oma ja organisaation suoritus voidaan asettaa
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yhtapitavaan kontekstiin. Naistda syntyy kuva vaiheittaisesta
etenemisesta ja tavoitteiden kannalta yhtaalta tyydyttavista ja
toisaalta huipputasonsuorituksista.(Tainio & Valpola 1996b, 182-
183.) Kontrolli on johdolle turvallinen ja helppo tyokalu juuri
pitkallisen muutosvaiheen valitulosten seurantaan.” (Mattila
2008:133.)

”.... ennen mitattiin sitd sun tydn tekemistad kellokortilla. Sa
tulit taloon aamulla ja leimasit kellokortin ja illalla kun l&hdit,
niin leimasit kellokortin. [-] Tavallaan se on mennyt siihen
suuntaan, ettd tydnantaja ei niinkaén kiinnosta se, etta tuletko
sa minuutilleen aamulla téihin ja lahdet minuutilleen, vaan se
ettd sina teet tulosta talolle.” (Mattila 2008:133.)

5 POHDINTA
5.1 Eettisyys ja luotettavuuskysymykset

Taman opinnaytetyén tarkoituksena oli kuvata keskeiset asiat, jotka on huomioitava
onnistuneen muutosjohtamisen saavuttamiseksi. Tavoitteena oli hyddyntd& tietoa Askolan

kunnan terveyden- ja sosiaalihuollon muutosprosessissa.

Kirjallisuuskatsauksen tekijaltéd edellytetéddn teoreettisen perusteiden tietdmystd ja kykya
niiden kriittiseen arviointiin. (Kaaridinen & Lahtinen 2006: 43-44.) Opinnaytetytn tekijana
olen paneutunut kirjallisuuskatsauksen teoreettiseen taustaan, jonka pohjalta olen
rakentanut muun muassa kriteerit alkuperaistutkimusten hankintaan ja valintaan yhdessa

opinnaytetytn ohjaajan kanssa. Luvussa 2.1 kuvataan kirjallisuuskatsauksen eteneminen.

Tieteen etiikan keskeisin asia on hyva tieteellinen kayténtd, joka pitda sisallaan kaikki
tutkimusprosessin  vaiheet.(Eriksson, Leino-Kilpi & Vehvildinen 2008: 296, 299).
Tarkasteltaessa  kirjallisuuskatsauksen eettisia  kysymyksid  pohdinta  kohdistuu
kirjallisuuskatsauksen kuvauksen tarkkuuteen ja tulosten hyddynnettavyyteen (Kyngas &
Vanhanen 1999).

Opinndytetydssani kuvaan rehellisesti tieteellisesti hyvaksyttyja arvoja kaikissa prosessin
vaiheissa. Opinnaytetyon raportissa kuvataan alkuperdistutkimusten hakumenettely
huolellisesti ja tarkasti. En ole myoskaan esittanyt muiden tutkijoiden tuottamia tuloksia
ominani. Tarkkuutta ja huolellisuutta olen noudattanut Iahdeviitteiden merkinndissa tekstissa

sekd lahdeluettelossa. (Vehvildinen-Julkunen 2007:1.) Tasta kirjallisuuskatsauksesta ei ole
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kenellekdan haittaa, vaan sitd voivat hyddyntda esimiehet erilaisissa muutos- ja

kehittamisprosesseissa terveys- ja sosiaalihuollossa.

Eettisena arvona voidaan pitaa myos pyrkimysta riippumattomuuteen ja itsendisyyteen seka
uuden tiedon tuottamista. Oletuksena on, ettd tieteen itse asettamat paamaarat ja metodit
ohjaavat parhaisiin tuloksiin esitettdessa uutta tietoa ja ymmarrysta. (Kuula 2006: 21, 25.)
Tassa tydssd on huomioitu alkuperdistutkimusten laatu, minka tarkoituksena on lisaté
luotettavuutta. Laadulle on maaritelty jo tietyt kriteerit tutkimussuunnitelmassa ja
tutkimuskysymyksissa. (Kaaridinen & Lahtinen 2006:42-43; Vehvildinen-Julkunen 2007:1.)

Opinnaytetyossa kriteerit olivat seuraavat:
1. Tutkimuksissa tarkastellaan muutosta ja siihen vaikuttavia tekijoita
2. Tutkimukset kohdistuvat esimiehiin tai alaisiin ja heidan tyéhonsa

3. Tutkimukset ovat lansimaisia ja niiden tieto sovellettavissa suomalaiseen

terveydenhuolto jarjestelméaan

4. Tutkimukset ovat tieteellisesti korkeatasoisia ja péaasaantoisesti 2000-luvulla

julkaistuja

Opinnaytetyohon valitut tutkimukset ovat referee-artikkeleita ja vaitdskirjoja, joten
tieteellisestd nakodkulmasta ne on jo arvioitu ja niitd voidaan pitdad luotettavina.
Opinndytetydn arvona voidaan pitéa tulosten sovellettavuutta esimiesten muutosjohtamisen

ja kehittamisprojektien tydn tueksi organisaation eri toimipisteissa.

Opinnaytetydn kirjallisuuskatsauksen luotettavuuden kriittisia kohtia ovat olleet elektronisen
haun onnistuminen ja alkuperéistutkimusten valinta. Alkuperdistutkimusten haku toteutettiin
informaatikon antamien ohjeiden mukaan. Kirjallisuuskatsauksen alkuperaistutkimusten
valinta suositellaan tehtavaksi kahden itsendisen arvioijan toimesta (Kaaridinen & Lahtinen
2006). Opinnaytetyoni tutkimukset valitsin itse, koska ei ole ollut mahdollisuutta eika
resurssia kayttdd kahta arvioijaa. Luotettavuutta parantavat yksiselitteiset ja selvéat
valintakriteerit. Luotettavuutta on pyritty osoittamaan myds mahdollisimman tarkalla

raportoinnilla hakuprosessista analyysin loppuun.

Tassa tyossa ei ole ollut mahdollista kayttad face-validiteettia eik@ asiantuntija paneelia,
jotka lisdisi luotettavuutta (Latvala & Vanhanen - Nuutinen 2003:36-38.). Opinnaytety6n
tekijan kokemattomuudesta huolimatta on analyysi pyritty tekeméaan kaikkien saantdjen ja

opetusten mukaan.
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5.2 Tulosten merkitys

Taman opinndytetydn tarkoituksena oli kuvata muutosjohtamista edistavia tekijoita.
Kirjallisuuskatsaus osoitti onnistuneen muutosjohtamisen vaativan huolellista suunnittelua,

monipuolista tiedottamista ja muutoksen edistymisen arviointia toteutettavasta muutoksesta.

Suunnitelmallisuus pitédd sisalladn henkildston tunteiden huomioimisen, henkildstén
kokemukset oikeudenmukaisuudesta muutoksessa, henkiléston osallistamisen ja kulttuuristen

tekijéiden huomioimisen.

Muutos aiheuttaa henkilostossa erilaisia tunteita esimerkiksi pelkoa, epavarmuutta tai
ahdistusta, jotka kuluttavat paljon energiaa (McWilliam & Ward-Griffin 2006; Kaski 2005)).
Esimiehen osaava johtaminen muutostilanteissa tukee tydyhteisdn ja yksittéisen tyontekijan
tydhyvinvointia (Kivimaki ym. 2003). Se ennalta ehkdisee tai ainakin vahentdd muutosstressia
ja mahdollistaa perustehtavan hoitamisen muutoksen aikana. Tyontekijagn on myds
kannettava vastuunsa omista tekemisistddn muutoksen aikana. Perustehtdvé on hoidettava
ammatillisesti, vaikka sisalla myllertdd muutoksen aikaan saamat tuntemukset.

Tyontekijoiden alaistaidot korostuvat muutoksen yhteydessa.

Yhteisissa osastokokouksissa tai erikseen jarjestetyssd muutoskoulutuksessa annetaan tilaa
tyontekijoiden tunteiden kasittelemiseen ja reaktioille, joita muutossuunnitelma synnyttéaa.
Todellisuudessa tunteen purkaukset voivat tulla milloin vain, eivatkd ne odota tiettya
tilaisuutta. Esimies keskustelee ja kasittelee henkiléston esiin nostamia asioita silloin, kun
tarvetta esiintyy. Lahiesimiehen etu on siind, ettd han on miltei péivittain tyontekijoiden
saavutettavissa. Erilaisten tunteiden syntyminen on yksi merkki muutoksen alkamisesta, jota
esimies voi tukea antamalla sille tarvittava tila. Isokorpi (2004) painottaa tunneélytaitojen
kehittamistd, jolloin henkiloston on mahdollista sitoutua muutosten toteuttamiseen

tehokkaammin ja tuloksellisemmin.

Oikeudenmukaisuuden huomioiminen korostuu muutoksen aikana. Henkildstd havainnoi
johtamisen, menettelytapojen ja vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuutta. Lapindkyva ja
neuvotteleva johtaminen edistda luottamusta esimiehen ja henkiloston valilla (Taskinen &
Turpeinen 2005:50, 55; Taskinen 2005: 191). Esimiehen tehtéva on antaa realistinen kuva
muutoksesta. Keskustellaan my0s riskeistd, joita muutos saattaa aiheuttaa. Esimiehen on
taattava riittavat resurssit muutoksen aikana ja huolehdittava ettei muutos aiheuta
kohtuuttomasti lisaty6td, joka hairitsee perustydn hoitamista. Henkiléstén samanarvoinen

kohtelu ja tydhyvinvoinnista huolehtiminen korostuu muutoksen aikana.

Menettelytapojen oikeudenmukaisuus saa henkiloston kokemaan muutoksen oikeaksi, vaikka
lopputulos ei olisi omalta kannalta paras mahdollinen. Epéreiluus muutoksessa koetaan
hyvaksyttavana vain, jos lopputulos on omalta kannalta edullinen. (Mattila 2006:78.)

Vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuudeksi henkildstd kokee esimiehen perustelut tehdyille
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paatoksille ja sen, ettd kaikki vaikutukset ovat huomioitu (Wiili-Peltonen 2005: 56).
Toteuttaessaan oikeudenmukaista johtamista esimiehen vuorovaikutus ja yhteistyd taidot
korostuvat. Esimiehend on huomioitava tyOyhteisdssa hiljaisempienkin ajatuksia ja
rohkaistava heité kertomaan ajatuksistaan. Vuorovaikutuksen ja tydilmapiirin ollessa avointa
ja turvallista antavat tyontekijat rehellistd ja rakentavaa palautetta muutoksen
toteuttamisesta ja edistymisestda. Esimies my6s arvioi tekemiensd péaatdsten

oikeudenmukaisuutta ja perustelee tekeméansa paatokset tyontekijoille.

Henkiloston  osallistaminen  ja  kulttuuristen  tekijéiden  huomioiminen  edistéaa
muutostavoitteiden  saavuttamista. Osallistaminen vahvistaa organisaatiomuutosten
perusteiden ja syvempien syiden ymmartamistd sekd@ vahvistaa luottamusta muutokseen.
(Talja2006:114; Kaski 2005;2; Wiili-Peltola:2005;136; Lanning2002:134-135; Valtee2002:53-
54.) Osallistamista tuetaan miettiméalla yhdessa uuden organisaation ja tiimien yhteisia
tavoitteita ja arvoja ja sitd miten ne saavutetaan uudessa organisaatiossa. Tama auttaa myos
tutustumaan uusiin organisaation ja tiimin jaseniin. Yhdessa mietityt tavoitteet ja arvot seka
selkedt tehtdvakuvat uudessa organisaatiossa tai tiimissd edesauttavat tyontekijoiden
sitoutumista uuteen tyOyhteiséon. Henkilostdlle annetaan myds mahdollisuus kertoa
halukkuudestaan ottaa vastuutehtévia muutoksessa. Henkilostd otetaan mukaan
suunnitteluun esittamalla heille alustava suunnitelma, jota voivat vapaasti kommentoida
(Friedman 2000: 199). Esimiehen esittdessd muutossuunnitelman on tuotava esille selkeésti
perustelut, miksi muutos on tarpeellinen ja mita silla tavoitellaan. Esimiehen on myds
seisottava muutoksen takana, eika voi kyseenalaistaa sité alaistensa edessa, vaikka sita itse
pohtisikin. Suunnitelmasta kaydaan keskustelua, tarvittaessa muutetaan esimerkiksi

aikataulua tai toteutustapaa, mika lisda henkiloston kokemusta tyonhallinnasta.

Kulttuuristen tekijéiden huomioimista muutoksessa korostetaan. Terveydenhuollon kulttuurin
juuret ovat syvalla (Wiili-Peltola 2005:63). Erilaisten tydkulttuurien sovittaminen yhteen ja
voimavarojen jakaminen aiheuttaa herkasti tyontekijoissd epaoikeudenmukaisuuden
tunteen(Taskinen 2005:191). Kotisairaanhoidon ja kotipalvelun yhdistymisessa korostuvat
tunteiden kasittelyn, yhdistymisen tavoitteiden sisaistamisen liséksi eri ammattiryhmien
selkeat tydnkuvat. Helposti eri ammattiryhmat asettavat epérealistisia odotuksia toisilleen.
Kiireinen ja usein vajaalla henkilokunnalla tehtdva ty® saattaa aiheuttaa odotusta omien
tyotehtavien maaran vahenemisestd, vaikka todellisuudessa pyritdan lisédmaan
mahdollisuutta hoitamaan enemman asiakkaita, tehostamalla tydta esimerkiksi valttamalla
paallekkaisia kaynteja asiakkaiden luo. On huomioitava eri ammattiryhmien koulutustausta ja
pyrittdvd jakamaan tyOtehtavat niin, ettd se vastaisi koulutusta. On selvada, etta
sairaanhoitaja voi tehda kaikkia tehtavid, mutta se ei ole jarkevdd. On myds muistettava
ettei lahi- ja perushoitajia voida kuormittaa liikaa, delekoimalla heille tehtavia

sairaanhoitajilta esimerkiksi ladkkeenjakoa ja verindytteiden ottoa. Kotihoidossa léhihoitajien
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tyota voidaan jarkeistédd esimerkiksi ulkoistamalla kauppapalvelut ja siivoukset, jolloin jaa

enemman aikaa asiakkaalle.

Yhteensovittamisen ongelmat kulttuurien yhdistymisprosessissa aiheutuvat puutteellisesta
johtamisesta (Taskinen 2005:193). Kotisairaanhoidon ja kotipalvelun yhdistymisessa on
huomioitava molempien osapuolten toiveita. Esimiehen on oltava maaratietoinen ja pidettava
kiinni yhdessa sovituista asioista ja tarvittaessa kerrattava niitd henkiléstonsa kanssa. On

oltava avoin ja valmis myontamaan, jos on tehty vaaria ratkaisuja.

Esimiehen tulee huolehtia riittavasta tiedotuksesta huhujen ja oletusten poissulkemiseksi
(Mattila2008;133; Kinnunen & Lindsrém 2005:263; Valtee 2002:61). Riittéva tiedotus tukee ja
lisdd luottamusta esimiehen ja henkiloston valilla (Heino ym. 2005:141). Tiedon jakaminen
yhteisissa kokouksissa antaa tydntekijoille mahdollisuuden heti kysya ja tarkentaa asioita.
Esimiehen on myos huolehdittava siita, etteivat asetetut muutostavoitteet padse unohtumaan
ja huomioida my6s perustehtdvien vastuullinen hoitaminen. On oltava hyvat perustelut
muutokselle, miksi sitd tarvitaan ja mitd muutoksen halutaan muuttavan kéaytanndssa.
Tavoitteet ja valitavoitteet on oltava jokaisen muutokseen osallistuvan tiedossa. Kokouksiin
ei aina ole koko henkilostolla mahdollisuutta osallistua, joten tiedon jakaminen myds
kirjallisesti, esimerkiksi intranetin kautta tai kokous muistiota pitdmalla varmistaa sen, etta

myds poissaolijat saavat tiedon kasitellyista asioista.

Analysoiduissa tutkimuksissa tuli esiin selked, oikea aikainen ja rehellinen tiedottaminen
(Kaistila 2005; mattila 2008, Saxen & Vuori 2005). Lahiesimies on tiedottamisessa
avainasemassa tyoskennellessdan tyoyksikossa. Tyontekijoiden on helppo tulla kysymaan
mieltd askarruttavia asioita. L&hiesimies vie my0s tietoa muutoksen edistymisestéa ja

henkildston ajatuksista kentalta ylemmaélle johdolle.

Muutoksen onnistumista arvioidaan mittareilla ja menettelytavoilla. Niiden avulla selvitetdan
muutoksen etenemistd, tavoitteiden saavuttamista ja onko suunniteltu toteutustapa
tarkoituksen mukainen. Kustannustehokkuutta ja henkildstdn sitoutumista muutokseen
arvioidaan (Kinnunen & Lindstrém 2005: 14-15).

5.3 Kehittdmisehdotukset ja jatkotutkimushaasteet

Tiedottaminen muutosprosessissa on useissa tutkimuksissa todettu puutteelliseksi. Olisi
mielenkiintoista tutkia lahiesimiesten ja keskijohdon tiedottamisvalmiuksia ja kasityksia

tiedottamisen konkreettisuudesta.

Osallistamisen on todettu lisdévan sitoutumista organisaatioon ja muutokseen. Selvittaa

miten esimiehet terveys- ja sosiaalihuollossa osallistavat henkildstéd muutoksessa.



37

Selvittdd minkalaista tukea lahiesimiehet ovat saaneet omilta esimiehiltddn muutoksen
aikana ja virallisen muutosprosessin paatyttya, koska uusien tapojen juurruttaminen jatkuu

pitkaan.
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Juusola,M., Oksa, H.,
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Kanste,O 2005a.
Moniulotteinen hoitoty6n
johtajuus ja
hoitohenkilston
tyOuupumus
terveydenhuollossa.

Véitoskirja

Selvittda hoitotyn
johtajuuden ja
hoitohenkildston
tybuupumuksen yhteytta
erilaisissa terveydenhuollon
organisaatioissa
hoitohenkiloston
nakokulmasta, Selvittaa
johtajuuden ja
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hoitotydssa ja tehda
Testata moniulotteinen
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altistavana tekijana. Myonteisen
palautteen ja kiitoksen
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esimiehen olevan aidosti lasna
ja arvostavan ponnisteluja seka
olevan kiinnostunut alaistensa
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ja paatoksentekoa karttava
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kohteluun. Esimies vahvistaa
tyontekijoiden hallinnan
tunnetta osallistamalla, vastuun
antamisella seka mielipiteiden
ja kokemusten kuuntelemisella.
Esimiehen itsetuntemus
mahdollistaa vastavuoroisen
dialogisen kulttuurin
muutoksessa. Vastavuoroisuus
lisdd avoimuutta, luottamusta ja
tiedon virtaamista. Henkildston
sitouttaminen alkaa johtajan
itsetuntemuksesta, oman
esimiesroolin ymmartéamisesta ja
tiedostamisesta

Keskinen,A. 2005. Tutkimus
alaistaidoista kunnissa.

Pohtia henkiléstéhallinnon
ja henkiloston kehittamisen
kysymyksiad kuntatyon
nakokulmasta. Esimiestaidon
ja alaistaidon kytkentdja
toisiinsa ja niiden
vuorovaikutusta saatelevia
organisaatiopsykologisia

Tutkimuksiin
perustuva kirjallisuus,
tutkimuksia ja
empiirinen aineisto
Rauman kaupungin
laajasta henkildston

kehittamishankkeesta.

Luottamus: Valttamaton
organisaation muutostilanteessa,
edellytys sille, etta tyontekijat
jakavat osaamistaan, tietojaan
ja taitojaan. Pitaa ylla
tyotyytyvaisyytta ja
motivaatiota. Tehostaa
paatdsten taytantdonpanoa,
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lainalaisuuksia

helpottaa kommunikointia ja
vuorovaikutusta. Delegoiminen
ja kontrollin jakaminen seka
paatdksentekoon osallistaminen
lisdavat luottamusta.

Kinnunen & Lindstrom
2005. Arviointi
muutosprosessin
johtamisen tukena

Tuottaa arviointi- ja
seurantatietoa
muutosprosessista HUS-
yhtymalle. Selvittda miten
suuri erikoissairaanhoidon
rakenteellinen ja
toiminnallinen uudelleen
organisointi onnistuu
organisaation toimivuuden,
johtamisen ja henkiloston
hyvinvoinnin kannalta.
Muutosjohtamisen
tukeminen.

Hus.in tyontekijat

Kysely n= 924172000,
9178/2002

Merkittavia tekijoita
muutosprosessin onnistumisen
kannalta ovat johdon rooli,
vastuunkanto ja sitoutuminen
muutokseen, vastavuoroisen
palautteen mahdollistava,
jatkuva ja riittava tiedottaminen
koko henkildstolle.
Yhdistamisessa ei ollut
huomioitu riittéavasti inhimillisia,
sosiaalisia ja kulttuurillisia
tekijoita. Lahijohtamiseen oltiin
suhteellisen tyytyvaisia.
henkiloston keskeiset kehitys- ja
muutostavoitteet heikosti
toteutuneet. Kohtuuton
tydmaara ja ylirasittuneisuus
tyossa olivat selva ongelma.
Arviointi on tukennut
muutosprosessia.

Kinnunen, J. & Vuori, J.
2005. Terveydenhuollon
johtamiskulttuurin
holistinen malli.

Julkinen sektori ohjaa ja
rahoittaa palveluita. Poliittiset
paatokset ohjaavat julkista
terveydenhuollon johtamista.
Terveystarve on ”hyédykkeena”
rajaton, kysynté kasvaa
tarjonnan lisdantyessa. Etiikka




50

ja terveydenhoidon pddmaara
ovat toiminnan léhtdkohta.

Kivimaki, M., Elovainio, M.,
Vahtera, J. & Virtanen,
M.2005.Johtaminen ja
tyontekijoiden hyvinvointi

Sairaalatyontekijat

N=4000

Oikeudenmukainen johtaminen
véhentaa sairastumisriskid.
Oikeudenmukainen kohtelu
vahensi psyykkisten
rasitusoireiden riskia yli
puolella. Oikeudenmukaiset
paatdksentekoperiaatteet ja
kohtelu olivat yhteydessa 15-35%
matalampiin
sairauspoissaoloihin.

Lanning, H. 2002.
Organisaation muutosten
toteuttaminen -
kehittamisprojektin
tyypilliset ongelmat ja
niiden valttaminen

Antaa kuva yleisista
kehittdmisprojekteissa
esiintyvista ongelmista.
Yhdistéa havainnollisesti
ongelmia ja niiden
aiheuttajia. Tarjota
kehittamisprojektien
toteutusmalli, joka auttaa
véalttdmaan ongelmia ja
saavuttamaan projektin
tavoitteet.

Kahden yrityksen
henkil6kuntaa

Konstruktiivinen
tutkimus. Kirjallisuus ja
haastattelut.

Onnistunut kehittamisprojekti:
1 tahto kehittaa=
muutostarpeen, projektin
perusidean ymmartaminen ja
hyvéaksyminen, usko
onnistumiseen, turhien pelkojen
poistuminen, henkilékohtaisen
edun ymmartaminen 2 kyky
kehittda= perusidean
ymmartaminen, henkiléston
taidot selvité tehtavista ja
kehittda toimintaa, oman roolin
ymmartdminen kehittdmisessa 3
mahdollisuus kehittda= linjassa
yrityksen vision ja strategian
kanssa, organisaation rakenne
kehitysta tukeva, tarvittavat
resurssit, raportointi, valta ja
vastuualueet selvillg,
positiivinen ilmapiiri.
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Lepola, I. 1997. Kolme
vuotta muutoksessa
mukana; toimintatutkimus
psykiatrisessa vastaanotto
yksikossa.

Véitoskirja

Kehittda psykiatristen

potilaiden hoitotytta entista

potilaskeskeisemmaksi.

Aineistotriangulaatio.
Haastattelu,
havainnointi,
hoitohenkildkunnan
itsereflektioon
perustuva aineisto

Vastaanotto yksikon
henkilokunta sairaala-
apulaiset ja
osastosihteeri mukaan
lukien. n=22

Muutoksessa mukana olo
innostunutta, eparoival ja
vetaytyvaa.. Muutosvastarinta:
vasahtaminen, kyllastyminen,
turhautuminen, vélttely,
uskonmenetys, osalla kova
vastustus.

Muutoksessa mukana olemiseen
vaikutti samanaikaisesti oma
elaméantilanne ja kiire.
Palautteet tutkimuksista ja
tietoperustan vahvistuminen
olivat yhteydessa muutoksessa
mukana olemiseen. Muutosta
edistavia tekijoita olivat
myoénteiset kokemukset
toiminnan muuttumisesta
tyoyksikossa, tyon sisalto
mielekkéampad, tiedon etsinta
lisdantynyt, rohkeus ideointiin
lisddntynyt, vastuuntunto,
tydmotivaatio, perusteluntarve
lisdantynyt.

Lindstrom,K., Turpeinen,M.

& Joensuu,M. 2005.
Osastonhoitajat ja
hoitohenkilostd
organisaatiomuutoksessa

Kuvata milla tavalla eri
hoitajaryhmét nakivat ja

kokivat erikoissairaanhoidon

suuren organisatorisen
muutoksen.

Osatonhoitajat,
sairaanhoitajat ja
perushoitajat

Kyselylomake n= 3648
osaston- ja
apulaisosatonhoitajia
462, sairaanhoitajia
2514 ja perushoitajia
672

Siirtymavaiheessa eniten
muutoksia osastonhoitajien
tydssa verrattuna
sairaanhoitajiin ja
perushoitajiin. Muutokset laaja-
alaisia osaston- ja
sairaanhoitajilla. Perushoitajat
kokivat muutoksen vahiten
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kielteisend. Johtamisen laatu ja
oikeudenmukaiseksi koettu
paatoksenteko edistivat
muutoksen myonteisyytta tai
osallistuvan muutosprosessin
toteutumista. Hyvinvointia
edistavia tekijoita olivat
vaikutus- ja
kehittymismahdollisuudet,
tydnkuormitus, yhteistyon
toimivuus ja lahijohtamisen
oikeudenmukaisuus.

Mattila, P. 2006. Toiminta,
valta ja kokemus
organisaation muutoksessa
- tutkimus kolmesta
suuryrityksesta.
Véitoskirja

Selvittda suuryritysten
henkildston suhtautumista
muutokseen. Tuottaa
arkipaivan tarpeita
palvelevaa henkil6- ja
muutosjohtamiseen liittyvaa
tietoa.

La&gkarikeskus- ja
sairaalaketju
Mehil&isen
henkilokunta, Suomen
postin ja Vattenfallin
henkilokunta

Avoin teemahaastattelu
n= 154 ja naita
tukevasta 309
muutoselamankerran
materiaalista.

Henkildstén muutossuhteen
syntymiselle keskeisia
osatekijoita ovat organisaatiosta
saadut aiemmat kokemukset ja
odotukset tulevasta.
Muutossuhteen pohjalta
rakentuu muutosrooli, jonka
pohjalta jasenet ajautuvat
erilaisiin strategisiin ja taktisiin
kuvioihin sek& néaita toteuttaviin
jJulkisiin ja katkettyihin, ei
viralliselle organisaatiolle
nakyviin toiminnan muotoihin.
Nama toiminnan muodot voivat
olla kéytdssa muutosta
edistettdessa seka
vastustettaessa.

Katkettyja toiminnan muotoja
ovat huhujen ja juorujen
levittdminen .
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Strategisista lahtokohdista
paadytaan julkisiin muotoihin
kuten vastenmielisten asioiden
etenemisen byrokratisointi.

Makinen,A., Kivimaki, M.,
Elovainio, M. & Viitanen,
M. 2003. Mydnteisten
muutosten sairaalaosastot:
kvalitatiivinen tutkimus
muutosisalldista

Selvittdd muutosten
sisaltoja 24 sairaalaosastolla

Sairaala osastojen
henkilokunta

Kysely ja
osastonhoitajien
haastattelu n= 2330

My6nteisten muutosten
osastoilla oli kayty
kehityskeskusteluja, toteutettu
teknostrukturaalisia muutoksia
(esim.
asiakaspalautejarjestelman,
tydnjaon ja henkiléston
osaamisen kehittdminen.)
Tarkeimpana pidettiin osaston
hyvaa ilmapiiria. Osastojen
kehittdmista luonnehti
tulevaisuuden hahmottaminen ja
ennakoiva muutosstrategia.

Nyholm, 1 2008. Keskijohto
kuntamuutoksen nakijana
ja kokijana. Seutuyhteistyo
muutosprosessina kuntien
keskijohdon nakdkulmasta.
Véitoskirja

Liséd ymmarrysta kuntien
muutosprosesseissa
vaikuttavista voimista,
prosessien hallinnan
mahdollisuuksista seka
muutosten luonteesta
yksiléiden kokemisen
kautta. Selvittaad minkalaiset
tekijat yksildiden
nakokulmasta vaikuttavat
kuntaorganisaatioiden
muutoksiin, niiden
toteuttamiseen ja
onnistumiseen

Teemahaastattelu,
elaméankertakirjoitus
tietyn asian ja tietyn
ajanjakson
kuvaamisesta.

n= 49, 42 haastattelua
seka 7
elamankertakirjoitusta

Postmodernisaation mukana
tuoma kaaos= hallinnanhaly
pirstaloivat organisaation
muutoksen. Kaaos vaikuttaa
organisaation tyontekijoihin,
organisaation rakenteisiin ja
ominaispiirteisiin, johtamiseen
ja muutosjohtamiseen,
kaoottisuutta lisdd muutoksessa
mukana olevat useat toimijat,
joilla eri ndkemykset, intentiot.
Yksilot arvioivat omasta
nakokulmasta ei vain
organisaation.

Rationaalinen muutosjohtaminen
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aiheutti yksiléiden ja muiden
toimijoiden nékdkulmasta
pelkoa, omien intentioiden
korostumista, vaikeuttaa
sitoutumista muutoksiin.
Kommunikointi ollut vahaista,
sektorijohdolla ei ollut selkeaa
kasitysta tai yhtenaista kuvaa
mista tarve yhteistydhon on
lahtenyt, milloin alkanut ja
mink4 takia.
Perustelemattomuudesta
johtuen sektorijohto tarkasteli
muutosta oman sektorin
nakodkulmasta, koska
epatietoisuus tavoitteista.
Selkeat tavoitteet muutoksesta
puuttuivat sektorijohdolle seka
konkreettiset muutostarpeet
ettd muutoksen yhteiset
tavoitteet hamaran peitossa
jolloin yksityiskohtainen
muutosvisio jai muodostumatta.
Muutos vastarintaa vahentaa;
tieto muutoksesta ja sen
vaikutuksista omaan tydhon.
Tiedotus, keskustelu,
kommunikointi, mukaan paasy
muutokseen, hyvin johdettu
muutos.

Pelko oman aseman
menettamisesta tai
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tydtehtévien muutoksesta,
pelko ty6paikan
menettamisestd, henkildstd
vahennyksista, lisatoista.

Ora-Hyytiginen, E. 2006
Pitkdjanteisen
muutosprosessin
johtaminen

Artikkeli vastaa omasta
nakokulmastaan siihen,
miten tieteellinen toiminta
rikastaa ja uudistaa
hoitotyon kaytantoa.

Lahiesimiehen merkitys
muutoksen edistdjana tai
estajana on suuri. Yksikon
ilmapiiri heijastaa organisaation,
sen johtamisen ja eri
ammattiryhmien kulttuureja.
Arvojen pohjalta henkilosto
muodostaa merkityksen
innovaatiolle ja sen
kayttoonottoon tarvittavalle
muutokselle. Innovatiivisuuden
edistajana toimii luovuuteen ja
hyviin suorituksiin kannustava
lahijohtaja seka hanen runsas
tiedon jakaminen. Lahijohtajan
vuorovaikutus taidot korostuvat
muutoksessa. Osallistuminen
liséé sitoutumista muutokseen.
Tiedottamisen oltava avointa ja
jJoustavaa. Tiedon oltava
helposti ynmarrettavaa ja
omaksuttavaa. Yhteisollisyyden
edistdminen tapahtuu yhteisen
tekemisen ja yhteisten
tydvalineiden kautta. Esimiehen
on kestettéva paineita ja
ahdistusta. Esimiehen on




56

nahtava, milloin henkilésto
tarvitsee aikaa sulatella
muutosta ja milloin pitaa toimia
nopeasti. Onnistuneessa
muutosprosessissa esimies
jJarjestad aikaa tunteiden
kasittelylle. Hyva aikataulutus
varmistaa muutoksen
tavoitteiden saavuttamisen
ajallaan.

Saxen, K. & Vuori, J.2005
Sisdinen viestinta ja
organisaatioon
sitoutuminen
sairaalaorganisaatioiden
fuusiossa.

Selvittaa sisaisen viestinnan
vaikutusta tyontekijoiden
organisaatioon
sitoutumiseen HUS-
fuusiossa.

HYKS.in kirurgian
toimialan hoitajat ja
laékarit

Kyselylomake n= 1151
Vastaajista hoitajia
946, laakéareita 205

Tiedottaminen on voimavara
muutoksessa. Sisdinen viestinta
on muutosprosessin lahtokohta
ja edellytys. Laakarit ja hoitajat
saivat yhta paljon tietoa.
Muutoksen alkuvaiheessa ei oltu
tiedotettu riittavasti. Vajaa
puolet vastaajista sita mielta
ettei tiedotus ollut avointa ja
rehellista. Lahijohtajan
tiedottamiseen oltiin
tyytyvaisempia kuin yleensa
organisaation viestintaan.
Muutoksesta omaan ty6hon saatu
paremmin tietoa.

Vastaajan ika ja tyosuhteen
kesto vaikuttavat organisaatioon
sitoutumiseen. Voimakkaammin
sitoutuneet olivat saaneet
enemman tietoa lahijohtajalta,
henkilokunta lehdisté sekd
kirjallisista ja sahkoisista
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tiedotteista. Hoitajien ja
ladkareiden mahdollisuudet
osallistua ja vaikuttaa fuusioon
ovat olleet vahaiset.

Stenvall, J., Majoinen, K.,
Syvajarvi, A., Vakkala, H. &
Selin, A: 2007. ”Mees
romppeines siihen”
Henkilostdvoimavarojen
hallinta ja muutoksen
johtaminen kuntafuusiossa.

Tuottaa tietoa millainen
henkiléstévoimavarojen

hallinta edistaa tai ei edista

yhdistymisprosessin
lapivientia.

Henkildstoa ja
luottamushenkildstda
kuudessa
kuntaliitoksessa

Haastattelu n= 38
Kuntaliitokseen
liittynyt kirjallinen
materiaali.

Onnistunut esimiestyd: Lasna
oleva johtaminen, rohkeus
tarttua ongelmatilanteisiin, kyky
itsensé likoon laittamiseen,
luottamuksen rakentaminen,
valmentava johtajuus, riskina
uusavuttomuus, kiinnitettava
huomiota myds alaistaitoihin.
Yksilot kantavat huolta
tyodyhteison tulevaisuudesta,
muutosprosessin raskaudesta ja
vaikutuksista, seka itseen ja
omaan tyohon kohdistuvista
muutoksista. Yhteisoéllisyyden ja
hyvéksynnan tunne auttavat
tyontekijoita sitoutumaan
uuteen organisaatioon.
Selviytyminen muutoksessa
antaa uskoa yksilélle. Useimmat
positiivisesti yllattyneita omasta
muutoskyvystaan. Muutoksen
positiivisista vaikutuksista
keskusteleminen ja niiden
arviointi on tarkea
motivaatiotekija uuteen
sopeuduttaessa.

Talja, H. 2006.
Asiantuntija organisaatio

Kuvata miten muutos
ilmenee isossa

Asiantuntija
organisaation

Haastattelu n=50
36 yksiléhaastattelua, 1

Mahdollisuus osallistua yksikén
rakentamiseen pidettiin
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muutoksessa.
Vaitoskirja

organisaatiossa ja millaisten
prosessien kautta se etenee

henkildkuntaa.

ryhméahaastattelu,
jossa 14 henkil6a

positiivisena. Prosessia pidettiin
hyvin hallittuna ja hyvana,
mutta uusi aluejako puhutti
koko prosessin ajan. Fyysiset
muutot vaikuttivat enemman
tydntekoon kuin muutosprosessi.
Muutosta kuvattiin
tasavertaisten yhdistymiseksi,
mutta monet kokivat toisen
yksikoista muutosprosessia
johtavaksi ja toisen
altavastaajaksi. Tiedottamisen
runsaus ei jaanyt
haastateltavien mieleen, oli
enemman huhuja kuin faktaa.
Parhaiten muistettiin
tiedottaminen sahkdpostilla.
Johdon jalkautumista kaivattiin.
Organisaatiossa elaa kaksi
erilaista kuvaa todellisuudesta;
johdon suunnitellun,
jarjestyksen ja hallitun
muutoksen maailma sekéa
kaytannon toiminnan ehdoilla
jatkuvasti muuttuva arjen
monimuotoinen maailma.

Taskinen, H. 2005.
Oikeudenmukaisuus ja
kulttuurien kohtaaminen
sosiaali- ja terveysalojen
organisaatioiden
yhdistédmisessa.

Lisaté tietoa sosiaali- ja
terveysalojen
organisaatioiden
yhdistymisen merkityksesta,
yhdistymiseen liittyvista
muutosprosesseista, niiden

Sosiaali- ja
terveystoimen
tyontekijat Kuopiossa

Postikysely

ennen 1994 n= 251,
jalkeen 1997 n= 263.
Helsingissa ennen 2000
n= 15915

jalkeen 2002 n=19 681

Epéoikeuden mukaisuudeksi
koettiin symbolisten etuuksien
kuten arvostuksen, aseman,
vallan ja merkittavyyden seka
konkreettisten kuten palkan,
palkkioiden, tyéetujen ja
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Vaitoskirja

etenemisen esteisté ja
menettelytavoista. Syventaa
ymmarrysta organisaatioiden
muutosten logiikasta ja
onnistumisen edellytyksista,
lisatd ymmarrysta tekijoista,
jotka ovat tarkeita
henkilokunnan kannalta.
Selvittdd mitka tekijat tai
asiatilat ovat yhteydessa
onnistuneeseen

Paneeliaineisto n= 3771

toimitilojen menetyksista.
Menettelytapojen
oikeudenmukaisuus keskeisia
periaatteita ovat henkildstodn
mahdollisuudet osallistua,
vaikuttaa ja tulla kuulluksi heita
itseddn koskevissa paatoksissa.
Niité ovat myos henkildstda
arvostava ja muutokseen
kunnioittava kohtelu

seka tiedotuksen sisallon ja
toteutustapojen tietyt piirteet.
Naista raportoitiin paljon
puutteita. Tiedotuksen puutteita
olivat riittamattdomyys,
pinnallisuus, ajoituksen
epatarkoituksen mukaisuus ja
jakamattomuus.
Seurantavaiheessa tiedotus oli
parantunut.

Kulttuurien onnistunut
kohtaaminen ydin edellytys
organisaatioiden yhdistamisen
onnistumiselle.

Kuopiossa tydkulttuurit sos- ja
terveyspuolella olivat pysyneet
erillisind ja muutenkin
ennallaan. Hus.ssa kulttuurien
kohtaaminen ja sopeutuminen
olivat moninaisemmat. Osassa
tyoyksikoita oli havaittavissa
uuden toiminnan syntymista eli
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kulttuurien sekoittumista.
Joissakin alisteisempi oli
joutunut hyvéksymaan
hallitsevan organisaation
kulttuurin. Kulttuurit
muodostuvat ongelmaksi
yhdistymisprosessissa
puutteellisen johtamisen
seurauksena. Nain tapahtuu
erityisesti silloin, kun paatetaan
kenelle jaetaan symbolista tai
konkreettisia asioita,
voimavaroja, etuisuuksia, valtaa
tai kenen toimintatavat valitaan
yhdistetyssa organisaatiossa
noudatettaviksi. identiteetin
menetys ja etsiminen erilaisten
kulttuurien kohtaamisessa.

Taskinen, H. & Turpeinen,
M. 2005
Epédoikeudenmukaisuuden
kokemuksia
sairaalaorganisaatioiden
yhdistédmisen alkuvaiheessa

Lisata tietoa ja syventaa
ymmarrysta
oikeudenmukaisuuden
merkityksesta ja
epéaoikeudenmukaisiksi
tulkittujen asiatilojen
ilmenemista
organisaatioiden
yhdistédmisen kaltaisissa
muutoksissa

Hus.n henkildstd n=
656

Kyselytutkimus, tassa
tutkimuksessa
analysoitu
avovastaukset.

Organisaatioiden yhdistamisessa
epéoikeudenmukaisuudeksi
koettiin:

- Palkkaus ja etuudet,
menetykset tydssa
kehittymisen
mahdollisuuksissa ja
resurseissa, tydmaara,
vaatimukset, tyosté
saatava kompensaatio ja
tydnresurssointi,
tyontekijan tai oman
ryhman asema tai
arvostus,
potilaan/asiakkaan
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asema, kohtelu tai
hoidon laatu.
Muutospaatdsten teossa ja
menettelytavoissa
epaoikeudenmukaisuudeksi
koettiin:
- paatoksenteon
kriteerien yksipuolisuus
- péaatokset tulevat
ylhaalté alas ilman
perusteluja - asiaosaisia
ei kuultu, ei
mahdollisuutta vaikuttaa
tai kritisoida paatoksia
- organisaation eri ryhmia
kohdeltu eri tavoin
muutospaatostenteossa
ja valmisteluissa, jotkut
unohdettu
- toimenpiteiden
suunnittelemattomuus,
epaoikeudenmukaisuus
ja tiedotuksen
puutteellisuus
- epakohdat uuden
organisaation virkojen ja
toimien
tydmenettelyissa
Uuden organisaation yhteisten
henkildstopoliittisten
toimintaperiaatteiden
puuttuminen
Johdon ja paatoksentekijoéiden
toiminnan epéeettisyys tai
epaluotettavuus
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muutospaéatosten teossa -
annettujen lupausten
pettdminen, oman edun
tavoittelu, valtapelit, poliittinen
”k&hminta”

Tiusanen, O. 2005.
Tybyhteison kehittdminen
ja tarkeimmat
muutosvaiheet.
Véitoskirja

Tutkia millaisia kasityksia
henkilostolla ja Helian
johdolla oli toiminnan
kehittdmisesté
tutkimusajanjohtana.
Tuoda esille tarkeimméat
johdon kokemat toimintaan
liittyvat ongelmat ja hakea
niihin ratkaisuja. Mita
toiminnan muutosvélineita
pidettiin
ammattikorkeakoulussa
tarkeimpina strategia-,
toiminta ja toimijatasolla.
Luoda kokonaisvaltainen,
koko organisaation
kehittdmista tukeva
muutosmalli.

Amk opettajat ja muu
henkildsto

Strukturoitu
kyselylomake n=86,
teemahaastattelu
(n=8), toimintatutkimus

Henkildsto korosti ilmapiiria ja
vuorovaikutusta. Hyva
tiedonkulku, kaikilla
mahdollisuus tietda mihin ollaan
menossa ja miksi. Johto 10ysi 23
toimintaa haittaavaa ongelmaa,
joista kolme tarkeinta; kiireiset
asiat vievat aikaa, organisaation
vastuiden ja tehtévien
epaselvyys ja paatosten
toimeenpanon seurannan
vaikeus.

1 Strategiatasolla, tarkeimmat
muutosvalineet julkaistiin
henkildstolehti Tatsissa neljana
artikkelina. 2 toiminnan tasolla;
kokonaistoimintaa ohjaava
malli, tiimipalavereita ohjaava
kasikirjoitus, tiimisopimus,
tiimin jasenten motivaatio,
sitoutumisaste tavoitteisiin ja
vastuukartta. 3 toimijan tasolla;
Helian strategiasuunnitelmaan
ja toimintakulttuuriin
sitoutuminen, mahdollisuus
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vaikuttaa muutoksiin avoimella
keskustelulla ja yksilén
henkilokohtainen tydmotivaatio.
Helian toiminnan kehittamista
tukeva muutosmalli on
kolmiosainen, jolloin
kehittdminen tapahtuu hallitusti
kaikilla tasoilla samanaikaisesti.
1 Strategiamalli, 2 operatiivinen
malli ja 3 henkinen
toimintakaytantomalli.

Vahtera,J., Kivimaki,M., Ty6n hallinnan vaikutuksia Kuntasektorin Ei mainintaa Tyontekijalla mahdollisuus olla

Ala.Mursula,L & Pentti, J. terveyteen. Tydn hallinnan tyontekijoita mukana hanen ty6taan

2002. Tyon hallinta ja parantamisen vaikutukset koskevissa suunnitelmissa ja

tybaikojen hallinta hyvinvointiin seka paatoksissad. Huono tyénhallinta
tybaikojen hallinta, koettu on riski esim. mielenterveydelle,
terveys ja sairauspoissaolot. sydantaudeille ja kuolemalle

Valtee,P.2002.Uhkista Selvittda mika muutoksen Seitsemassa Ei mainintaa Muutoksen hallinnassa téarkeinta

mahdollisuuksiksi.
organisaatiomuutosten
toteuttaminen tydyhteisdn
haasteena.

hallinnassa on tarkeinta

erikoissairaanhoidon
tason sairaalassa
toteutettu
organisaatiomuutos
henkildston
nakokulmasta.

kasitella ja kohdata rehellisesti
uhkat ja mahdollisuudet.
Suunnittelu yhdessé koko
tydyhteison kanssa

Wiili-Peltola, E. 2005.
Sairaala muutosten
ristipaineessa.
Véitoskirja

Selvittdd muutoksen
olemusta ja taustoja
sairaalaorganisaatiossa.
Eritell& sitd miksi
muutosprosessit ovat
sairaaloissa hyvin vaikeita.
Osallistaminen hallinnan

Sairaalan esimiestaso
(osastolaékarit ja -

hoitajat), ty6ntekijat
Ja sosiaaliset yhteisot

1 osatutkimus
strukturoitu
kyselykaavake n= 1325

2 osatutkimus
strukturoitu
kyselykaavake n= 138

Oikeudenmukaisuus -
henkilokunnan kohtelu,
tydsuhteeseen liittyvat
ongelmat, johtamisen laatu,
paatds ja muutosprosessien
luonne. Oikeudenmukaisuus
paljolti yhteisollista kokemusta
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muutoksissa

3 osatutkimus
ryhméhaastattelu n= 20
ryhmaa, joissa yht 91.
henkiloa

4 Triangulaatio

ja sosiaalisesti rakennettua.
Organisaatio tasolla tehtavat
paatokset liitetdan
oikeudenmukaisuuden
arvioinnissa lahiesimiehen
toimintaan ja painvastoin.
Hyvéaksi koettu
vaikuttamismahdollisuus ja
korkeaksi koetulla
oikeudenmukaisella
paatoksenteolla oli positiivinen
yhteys siihen miten
lahiesimiehet sairaaloiden
hallinnan muutoksiin
suhtautuivat. Kehityskeskustelut
toimivat kahdensuuntaisina
tiedonsiirron vaylina ja
vahvistavat vélillisesti
osallistumisen tunnetta.

Vuorinen, R. 2008.
Muutosjohtaminen
suomalaisessa
yliopistosairaalassa
osastonhoitajien ja
sairaanhoitajien
arvioimana. Vaitoskirja

Kuvata suomalaisten
yliopistosairaaloiden
osastonhoitajien
muutosjohtamista
osastonhoitajien seka
sairaanhoitajien arvioimana

Viiden
yliopistosairaalan
osastonhoitajat
(n=481) ja
sairaanhoitajat (n=
2405) Kolmessa
yliopistosairaalassa
osastonhoitajien
ryhméhaastattelu (n=
13)

Triangulaatio

Osastonhoitajat valtuuttivat
muutosjohtamisessa
sairaanhoitajia toimintaan.
Kayttivat johtamisessa tien
nayttamista, joka ilmeni
harkittuna ja suunnitelmallisena
johtamisena. Rohkaiseminen
nakyi sairaanhoitajien
tukemisena, kannustamisena
seka realistisena palkitsemisena.
Yhteiseen visioon innostaminen
tarkoitti yhteistyo6ta,
asiantuntijoiden kayttamista
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tavoitteiden asettamisessa ja
saavuttamisen arvioinnissa.

Liite 2. Opinndytetyon kirjallisuuskatsauksen kansainvéliset tutkimukset

Tekija ja | Tutkimuksen tarkoitus Keta tutkittu Miten tutkittu Keskeiset tulokset
tutkimuksen nimi
Bryson, J. 2008. | Antaa kaytannon tyokaluja | IT-yrityksen Haastattelu Organisaation kulttuurin

Dominant,

emergent, and
residual culture: the
dynamics of
organizational
change

analysoida

kulttuurista
muutosta organisaatiossa.

henkilokunta

ydinhenkilékunnalle n= 8,
koko henkilékunnan
kyselytutkimus,
henkilokuntakokousten
videointi, yrityksen
arkistojen tutkimus

ymmartaminen edellyttdd muutoksen
ja kehittymisen ymmartamista
teoriassa ja kaytanndssa.
Yrityskulttuurit  jaetaan  kahteen
paaryhmaan: 1. yritykset joilla “on
kulttuuri”, joka on madariteltavissa,
ja  johon suhtaudutaan kuin
omaisuuteen. 2. yritykset, jotka
”jotka ovat  kulttuuri”,  jossa
kulttuuri on enemmankin prosessi,
jota ei aina selvasti havaita, mutta
joka eldd dynaamisesti koko ajan

mukana. Organisaation  piirteet
voidaan jakaa ilmenemistavan
mukaisesti ryhmiin esim. 1.

Dominantit (dominant): tavat ja
uskomukset, jotka ovat kaytdssa. ja
joihin  laitetaan  energiaa. 2.
IImenevat (emergent): uudet tavat ja
uskomukset, joita jatkuvasti
luodaan, ja joista osa jaa kayttoon,
ja osa ei. 3. Jaanteet (residual):
jotka ovat jaaneet aikaisemmasta
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yrityksen kulttuurista, mutta jotka
auttavat edelleen nykyhetkessa.

Friedman, M.M 2000.
The leaders™ role in

planning for
organizational
Improvement in
home care

Tieteellinen artikkeli siita
mitd muutosprosessissa ja
haastattelun  tekemisessa
pitdisi ottaa huomioon.

Suunnitteluprosessin tulee olla
systemaattinen ja sisdltda kaikki

organisaation  palvelut. Kaikkien
tyontekijéiden on oltava jossain
vaiheessa mukana
suunnitteluprosessissa esim. siten
ettd  tyontekijat  kommentoivat
vapaasti  alustavia  suunnitelmia,

osallistuvat itse haastatteluihin ja
kyselyihin, joita kaytetaan
muutoksen suunnittelun tyokaluina.
Ennalta tehdyt suunnitelmat olisi
pidettava joustavina ja
muutettavina prosessin aikana.

Fronda, Y. &
Moriceau, J-L. 2008.
| am not your hero:
change management
and culture shocks in
a public sector
corporation

Kuvata
vaikutusta
muutosprosessissa telecom
yhtitssa.

johtamisen

Telecom
henkilokuntaa

yhtion

Narratiivinen
lahestymistapa, 10 vuoden
pitkittaistutkimus

Muutosvastarinta voi olla aktiivista,
vetdytyvdd (withdrawal)passiivista,
vetdydytaan ja vieraannutaan
kauemmaksi tydstd ja tyOyhteisodsta
ja keskitytaan rakentamaan
identiteettia  tyon ulkopuolella
yksityiselamassa. Hillitty vastarinta
(discreet resistance). Yleisinta
nykyaan, tehdaan tyét, mutta sydan
ei mukana, innostus puuttuu, ollaan
vaisuja ja haluttomia. Vaikea
havaita. Jatkuvat muutosprosessit
koetaan  yksilotasolla kaaoksen
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lahteeksi. Liian nopea ja
perustelematon muutos aiheuttaa
vastarintaa. Organisaatioiden muutos
toteutuu ensin pinnallisesti:
sanastossa, toimenpiteissa ja
kayttaytymisessa. Syvallinen muutos
vaatii paljon aikaa.

Jabri,M., Adrian, A.D
& Boje, D. 2008.
Reconsidering the
role of conversations
in change
communication. A
contribution  based
on Bakhtin

Teoriaa ja historiallistakin
tekstid organisaatioiden
johtamiseen ja
organisaatiomuutosten
teoriaa.

Tyo6ntekijoiden kanssa
kommunikaatiossa on keskeisinta se,
nahdéanké heidat kommunikaation
kohteina (objekteina) vai siihen
osallistuvina subjekteina. Erés
keskeinen  nakemys  on, etta
muutokset lahtevat alun  perin
liikkeelle tyontekijoiden vélisesta
kommunikaatiosta ja
ajatustenvaihdosta eika painvastoin.

Lindholm,M.,
Sivberg, B. & Uden,
G.2000. Leadership
styles among nurse
managers in
changing
organizations.

Tutkia ja selittada
ylihoitajien johtamistapaa
terveydenhuollon
organisaation
muutoksessa.

kulttuurin

Ylihoitajia

Haastattelu n=15

Tutkimuksessa havaittiin nelja
johtajatyyppia: 1 Hierarkkinen malli,
perinteinen, alaisten kontrollointi, ei
halukas muuttumaan. Suhtautuu
ylempaan johtoon lojaalisti. 2
Sovellettu hierarkkinen: Vanhan ja
uuden tyylisen johtajuuden
vélimaastossa, johtajuus perustuu
alaisten  tukemiseen.  Suhtautuu
johtoon hyvéksyen. 3 Uraléhtdinen:
Haluaa menestya tydssaan, suhtautuu
alaisiin  kouluttajana ja johtoon
melko véalinpitamattoémasti. 4
Kutsumuslahtéinen: Tasa-arvoinen
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alaisten kanssa, sopii muuttuvaan
tyGyhteisdon, uskaltaa asettua
ylempéaa johtoa vastaan. Nakee myds
tyonsa eettiset velvoitteet.

nykyddn muuttuvissa oloissa on
edullisinta, jos johtaja kykenee
kayttamaan tilanteiden  mukaan

erilaisia johtamistapoja tai on niiden
olemassa olosta ainakin tietoinen.

McWilliam, C.L. &
Ward-griffin, C.
2006. Implementing

organizational
change in health and
social services.

Tutkia kahta
organisaatiomuutoksen

mallia: 1 ulkoapdin annettu
kehitysmalli ja 2 sisdisesti

kehitetty muutosmalli,
johon asiakkaatkin
osallistuvat.

7 asiakasta (39-73v),
5 omaishoitajaa ja 16
kotisairaanhoidon
tyontekijaa.

Haastattelu,
seurantatutkimus
kuluttua. n= 28

vuoden

Henkilokunnan reaktio muutoksiin
laaja  kirjo. Muutos aiheuttaa
epavarmuutta, ymmalldan oloa viela
vuoden kuluttua muutoksesta.
Muutoksen jalkeen parhaiten
parjasivat ne, joilla muutoksen
alkaessa korkea ammatillinen
itsetunto, riittava sosiaalinen tuki ja
jotka olivat emotionaalisesti
sitoutuneita ty6honsa.

Ulkoapéin johdettu muutos, jossa
uudet kaytannot tuodaan ylhaalta
alaspain usein epaonnistuvat.

Sisdisesti  kehitetty muutos sopii
hyvin terveydenhuoltoon, missa kyse
on ihmissuhteista ja hoitotydsta ja
lahihoidon herattamista tunteista.
Kyseessa on prosessi, jonka kulkuun
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taytyy vain luottaa ja muutoksen
mukanaan tuomia  yllattaviakin
tekijoita uskallettava katsoa ilman
ennakkoluuloja.

Moiden, N.
Leaderchip in
care home sector

2003a.
the

Verrata yksityisen ja
jJulkisen sektorin johtamista
kotisairaanhoidossa.

Hoitajia yksityisesta
ja jJulkisesta
kotisairaanhoidosta

Haastattelu seka

haastateltavien

havainnointi 8  pdivaa
tydssa. n= 18
yksityispuolelta 3

sairaanhoitajaa ja 7
lahihoitajaa, julkiselta
puolelta 2 sairaanhoitajaa
ja 6 lahihoitajaa

Johtajien joustava asenne kaytannon
asioissa (esim. tydvuorojen suhteen)

lisdd henkilékunnan hyvinvointia ja
avointa ja tasa-arvoista
kanssakaymista. Henkilokunta
hitsautuu  tiiviimmin yhteen ja
tyoviihtyvyys paranee ja
tyontekijoiden joustavuus lisdantyy.
Joustavan johtajuuden

kokonaisvaikutus on myodnteinen koko
tydilmapiirille. L&ahes kaikki (92%)
arvostavat eniten demokraattista ja
osallistuvaa johtajaa, jonka kanssa
voi neuvotella asioista ja johon voi
luottaa. Tukea antava tyOympéaristo
nostaa hoitotyon laatua ja
tydmoraalia selvasti. Tyon tehokkuus
paranee ja tyontekijoiden valitusten
maara vahenee.

Moiden, N. 2003b. A
framework for
leadership

Kirjallisuuskatsaus
muutosjohtamisesta

Johtajuuden oltava
kokonaisvaltaista. Johtajan
huomioitava alaistensa erityispiirteet
kuten ik&, sukupuoli, tausta, etniset
tekijat ja kielimuuri. Tyodn pitaa olla
palkitsevaa. Palkan lisdksi muun
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muassa psykologiset- ja sosiaaliset
tarpeet, arvostuksen kokeminen ja
itsensa toteuttaminen tyon kautta.
Tyokulttuurin - merkitys suuri, ja
tydilmapiirin  oltava luottavainen,
avoin ja rehellinen, jotta tydntekijat
voisivat tuottaa parasta mahdollista
hoitotyota.

Woerkum van C.J.M,
Aarts,M.N.C. & Grip
de K. 2007.
Creativity, planning
and  organizational
change.

Suunnittelussa asetetaan selkeéat
tavoitteet, mietitddn keinot niiden
saavuttamiseksi. Tavoitteiden on
oltava selkedt ja ulkopuolisenkin
arvioitavissa. Suunnittelussa luova
joustava lahestymistapa, joka seuraa
paremmin tarpeiden muuttumista
suunnittelun aikana. Muun muassa 1.
Evolutionaarinen lahestymistapa,
joka ottaa huomioon ympariston
ennustamattomuuden ja mahdolliset
muutokset. 2. Prosessuaalinen
lahestymistapa, joka ottaa huomioon
inhimmilliset nakoékohdat; ihmisten
kasityskyvyn rajallisuuden ja
ihmisten ennustamattomuuden. 3.
Systeeminen nakdkulma, joka ottaa
huomioon organisaation
kulttuurilliset nakokohdat ja
ympardivan yhteiskunnan.




Liite 3 Kategoriat

Alakategoria

Tunteiden hyviaksyminen, kokemus huolenpidosta, ™\
jasentdmaan kaoottista oloaan. Erilaiset tunteet kuten
pelko, kaaos, epdvarmuus, ahdistus, turhautuneisuus,
epatietoisuus, surua, suuttumusta, huoli, turvattomuus
epdvarmuus, kyseenalaistaminen, epdvarmuus,
h&mmennysta, vihaa, ristiriitaa.

Muutoksen késittely aktiivista tai

passiivista, huoli tydyhteisdn tulevaisuudesta,
muutoksen raskaudesta ja vaikutuksista itseen

Ylakategoria

> Yksilon tunteita muutoksessa

ja omaan tydhon, pelko tydpaikan menettamisesta,
lisatoista ja vahennyksista.

Perustelut tehdyille paatoksille. ™
Kaikkien mielipiteité ja ndkokulmia arvostava ote.
Johtaminen l&pinékyvaa ja neuvottelevaa.

Saadaan perustelut paatoksille, kaikki vaikutukset

huomioitu. henkildston kuuntelu. Palkan pienen- > Oikeudenmukaisuus- ja

tyminen, etuisuuksien menettdminen, osaamisen
kehittdminen, resurssit, oma asema, arvostus,
kohtelu, tydhyvinvoinnin piittaamattomuus

~/

Osastonhoitajalla suuri rooli tydssa jaksamisessa
javiihtyvyydessa. Hyvé johtaja huomioi henkilds-
tonsé erityispiirteet. Erilaiset johtamistavat
tilanteissa, sisdistettava erityispiirteet, kontrollin
jakaminen, delegoiminen. Johtajan osoittama >
arvostus. Laajentaa tydntekijoiden kiinnostusta

koko ryhmaén hyvéksi. Kyky sitouttaa, muutosten
mahdollistaminen, muutosprosessin tukeminen,
osaston ilmapiiriin vaikuttaminen, tyontekijoiden
erityispiirteiden huomioiminen

Osallistaminen on vuorovaikutusta, osallisuus
vahvistaa syiden ja perusteiden ymmértamisté,
osallisuus vahvistaa luottamusta, hélventaa pel-
koja ja uhkakuvia. Esimiehen kiinnostus, henkil6-
kohtainen keskustelu, kehityskeskustelut. >
Mietitdén henkiloston kanssa yhdessa

muutosta. Henkiléstén mahdollisuus
osallistua ja vaikuttaa, tulla kuulluksi
Kehityskeskustelut henkil6stolle

epdoikeudenmukaisuus muutoksessa

Esimiehen rooli muutoksessa

Henkil6ston osallistaminen
muutoksessa

Yhdistévé kategoria

Suunnitelmallisuus

muutoksessa



Kulttuuri siséltaa organisaation arvot, \
kayttaytymisen sédnnot ja uskomukset.
Uuden kulttuurin muodostuminen kest&é
useita vuosia. Kulttuurin ymmartaminen
edellyttdd muutoksen ja kehittymisen
ymmaértadmisté. Tietoisuus omasta
kulttuurista lisddntyy. Yhdistamisen osa-
puolten tasavertaisuus ja monikulttuuri-
suuden sieto. Syvien rakenteiden muuttu-
minen organisaatiossa. Arvovaltakiistat,

vallan menetyksen pelko . J

Parempi sana kommunikaatio tai \
vuorovaikutus. Tasmaéllinen ja

tarkka informointi. Pa&tosten

selittdminen, perusteleminen,

péaétosten kertominen. Sisdinen

viestintd, tiedon saanti ja tiedotus, >

asiallista tietoa, informointi viime

tipassa. Tiedon vastaanottaja

soveltaa tietoa omiin kokemuksiin.

Kahden vélinen viestintd. Operatiivista
tiedottamista, kielen ja vastavuoroisen
puheen merkitys, luottamuksen synty. j

Tavoitteiden saavutettavuus,
muutosprosessin toteutus ja
eteneminen, muutoksen tuloksellisuus,
henkil6stdn sitoutuneisuus, osallituminen
ja motivaatio

muutokseen.

Organisaatio
kulttuuri

Viestinta
muutoksessa

Muutoksen eteneminen
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> Suunnitelmallisuus muutoksessa

Tiedottaminen muutoksessa

> Arviointi muutoksessa
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