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Taman opinndytetyon tavoitteena oli |6ytdda muutoksen johtamisen haasteita ja onnistumisia
Pirkanmaan sairaanhoitopiirissa Tays Hatanpaalla vuonna 2020 tehdyssa henkil6stoa,
toimintaa ja tiloja koskevassa osastomuutoksessa. Tavoitteena oli arvioida muutosprosessia
sen toimijoiden nakoékulmasta ja lisata tietoa onnistuneen muutoksen johtamisen tavoista.
Muutosprosessin lapikdynytta hoitohenkilokuntaa ja lahiesimiehid haastateltiin sosiaalityon
kehittamiseen luotua Bikva-arviointimallia mukaillen. Muutosjohtamisen ja -prosessin
arviointi seka hoitohenkiloston etta lahiesimiesten ndakdkulmista lisda tietoa henkildston
osallistamisesta muutokseen ja onnistuneista muutoksen johtamisen menetelmista. Tulokset
palvelevat muutosjohtamisen palautteena lahiesimiehille ja hallinnolliselle johdolle seka
Tays Hatanpaalla etta Tampereen kaupungin sairaalapalveluissa.

Epdselva tai ristiriitainen muutosviestinta voi tulosten mukaan heikentaa henkiloston
luottamusta tyOnantajaan ja lisata kuormittuneisuutta. Muutoksesta tiedottamisen tulee
tapahtua selkeasti ja tasa-arvoisesti. Laadukkaaseen tiedottamiseen suositellaan sisalloltdaan
yhtenevaa muutosviestintda useaa eri tiedotuskanavaa kayttaen. Muutosjohtamisen ja
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muutoksesta ja esittaa lisakysymyksia selkedsti osoitetulle muutosjohtajalle. Asiantuntija- ja
ammattiosaamista jai tutkimuksen kohteena olevassa muutoksessa hyodyntamatta.
Tutkimusaineiston mukaan asiantuntijaorganisaation onnistunut johtaminen vaatii
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muutoskokemuksen parantamiseksi organisaatiotasolla on suositeltavaa antaa muutoksen
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1 Johdanto

Muutoksia voidaan nahda seka tyo- etta arkielamassa tapahtuvan nykyisin lahes jatkuvasti,
ja taman myota muutosmyonteisyydesta on tullut oletettu toimintamalli. Jatkuvaa
kehittamisen tarvetta ajaa tutkimustiedon lisdaantyminen ja yhteiskunnan kehittyminen, seka
poliittisen ja ekonomisen toimintaympaériston muutokset. Sosiaali- ja terveysalalla muutos ja
kehittaminen ovat luonteeltaan erityisia, koska palvelutuotanto ei saa keskeytya, eika sen
laadussa tapahtua poikkeamia muutosten aikana. Alaa ohjaavat laatustandardit,
kustannustehokkuuden vaade ja lainsddadanto asettaen omat haasteensa uudistusten
toteuttamiselle. (Kallankari, 2019, s. 13; Toikko & Rantanen, 2009, s. 7; Upchurch, 2020, s.
219)

Muutoksista opitaan niita arvioimalla. On olennaista arvioida toiminnan onnistumista ja
huomioida myds ne kohdat, mitka olisi mahdollisesti kannattaneet tehda toisin.
Arviointitietoa hyddynnetaan tarkastelemalla, minkdlaista osaamista organisaatio
kokemuksen perusteella tarvitsee ennen seuraavaa muutosta. Usein kehittamisraportit
kuvaavat onnistumisia ja niissa oletetaan hyvdksi havaittujen kaytantojen leviavan itsestaan.
Valmiin tiedon istuttaminen sosiaali- ja terveysalan ainutkertaisiin toimintaymparist6ihin on

kuitenkin kdytdnnossa vaikeaa. (Kallankari, 2019, s. 176; Toikko & Rantanen, 2009, ss. 8-9)

Jokaisella organisaatiolla on tietty kulttuurijarjestelma ja tyontekijat ovat tydssaan sen
vaikutuksen alaisia: monet tavat, ajattelumallit ja joskus irrationaalisetkin tapahtumat voivat
saada selityksensa organisaatiokulttuurista. Kulttuurin muutokset vaativat pitkallisia
prosesseja, monitasoista toimintaa ja reflektion herattelya onnistuakseen. (Czarniawska,

2014, s. 100; Kinnunen, 2015, ss. 166, 169, 172; Le-Dao ym., 2020, s. 149)

Tama tutkimuksellinen opinnaytety6 vastaa osaltaan muutosjohtamisen toteutumisen
arvioinnin haasteeseen kartoittamalla hoitohenkilokunnan ja Idhiesimiesten kokemuksia
muutosjohtamisesta vuonna 2020 tapahtuneen osastomuutosten aikana Pirkanmaan
sairaanhoitopiirissa Tays Hatanpaalla. Tata opinnaytetyota varten kerattiin aineistoa
haastattelemalla hoitohenkil6st6a ja ldhiesimiehia sekd muutosjohtamisen toteutumisesta,

ettd kokemuksista muutosprosessista ja sen lopputuloksista.



2 Opinndytetyon tarkoitus, tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Taman tutkimuksellisen opinndytetyon tarkoituksena oli kartoittaa hoitohenkilékunnan ja
heidan lahiesimiestensa kokemuksia muutoksen johtamisen toteutumisesta Pirkanmaan
sairaanhoitopiirin Hatanpaan sairaalan kahdella osastolla, joissa tehtiin nopealla aikataululla
henkildston, toiminnan ja tilojen muutoksia vuonna 2020. Kartoitus toteutettiin portaittain
etenevan Bikva-arviointimallin (4.2) mukaisesti ja tutkimusaineisto kerattiin haastattelemalla

seka hoitohenkilost6a ettd hoitotyon johtajia (4.3).

Muutoksesta oppiminen on mahdollista sen arvioinnin kautta. Palautetta keraamalla ja
muutoksen lopputuloksen ja toteutuksen arvioinnilla voidaan saada selville, minkalaista
osaamista organisaatio kokemusten perusteella tarvitsee ennen seuraavaa vastaavaa
muutosta. Hoitohenkilokunnan ja lahiesimiesten kokemukset muutosjohtamisen
toteutumisesta ja muutoksen kulusta ovat merkityksellisia niiden ainutkertaisuuden seka
todellisuutta kuvaavan luonteensa vuoksi, ja siksi tarked osa muutoksen arviointia.
(Kallankari, 2019, s. 176; Maxwell, 2009, s. 216) Opinndytetyon tulokset ovat merkityksellisia
esimiestyon kehittamiskohtien ja Iahiesimiesten omien kehittymistarpeiden havaitsemiseksi
alati muuttuvassa tydymparistossa Pirkanmaan sairaanhoitopiirissd, ja erityisesti useita

muutoksia viime vuosina lapi kdyneelld Tays Hatanpaalla.

2.1 Opinnaytetyon tavoitteet

Taman opinndytetyon tavoitteena oli |6ytda muutoksen johtamisen haasteita ja onnistumisia
tutkimuksen kohteena olevassa muutostilanteessa, seka arvioida itse muutosprosessin
kulkua sen toimijoiden nakdkulmasta. Tavoitteena oli lisdtd organisaatiossa esimiesasemassa
olevien tietoa muutoksen johtamiseen valmistautumisesta tasta muutosprosessista saatua

palautetta hyodyntden.

Bikva-arviointimallissa tutkimusmateriaali keratdaan ensin asiakkailta, jotka tassa

opinnaytetydssa ovat muutosjohtamisen vastaanottajat, eli osastojen hoitohenkildsto.



Toiseen vaiheeseen edettiin luoden hoitohenkildkunnan kokemuksista induktiivisen
sisdllénanalyysin kautta palaute ja kysymyksia lahiesimiehille vastattavaksi. Opinndytetyon
tulokset antavat danen hoitohenkilokunnan kokemuksille, palautteille seka
kehittamisehdotuksille tarkastelun kohteena olleesta muutoksesta ja sen johtamisesta.
Tulokset palvelevat muutosjohtamisen palautteena lahiesimiehille ja hallinnolliselle johdolle
Tays Hatanpaalla. Hoitohenkilkunnan palaute muutoksesta on hyddynnettavissa myos
Tampereen kaupungin sairaalapalveluissa, minka palvelukseen osa hoitohenkilékunnasta
muutoksessa siirtyi. Taman opinndytetydn prosessin tavoitteena oli tuoda muutoksesta ja
sen johtamisesta keratty palaute julki, seka saada johdon selityksia muutosjohtamisen
vastaanottajien kokemuksille. (Koivisto, 2007, ss. 17-18; Toikko & Rantanen, 2009, ss. 68—
69)

2.2 Opinnaytetyon tutkimuskysymykset

1. Miten muutoksen kohteena olevien osastojen hoitohenkilokunta koki muutoksen
johtamisen toteutumisen?

2. Mitd tuen ja johtamisen tarpeita hoitohenkilokunta koki muutoksen aikana?

3. Miten ldhiesimiehet vastasivat hoitohenkilokunnan kokemiin tuen ja johtamisen
tarpeisiin?

4. Mitd onnistumisia tai kehitettdvaa lahiesimiehet havaitsivat osaamisessaan ja

saamassaan tuessa muutoksen johtamiseen?



3 Muutos ja muutoksen johtaminen sosiaali- ja terveydenhuollossa

Organisaatiomuutoksia tehdaan jatkuvasti seka sisaisistd, etta ulkoisista syista. TyOelamassa
muutosmyodnteisyydesta on tullut normi ja vaatimus tydssa menestymiseen. Jatkuvaa
kehittamisen tarvetta ajaa tutkimustiedon lisdaantyminen ja yhteiskunnan kehittyminen, seka
poliittisen ja ekonomisen toimintaympariston muutokset. Terveyspalvelujarjestelmien
kehittamiselld haetaan kustannustehokkuutta ja pyritdadn vastaamaan ikaantyvan vdeston
palveluntarpeisiin (Le-Dao ym., 2020, s. 143). Toimintaa kehittavat tyontekijat, organisaatiot
ja ulkopuoliset toimijat. Sosiaali- ja terveyspalveluissa muutos ja kehittdminen ovat
luonteeltaan erityisia, koska palvelutuotanto ei saa keskeytya eikd sen laadussa tapahtua
poikkeamia muutoksen aikana. Lisdksi alalla on vahva laatustandardien,
kustannustehokkuuden vaateen ja lainsddadannon aikaansaama ohjaus, mitka asettavat omat
haasteensa muutoksille ja uudistuksille. Muutosten perimmaisia tavoitteita ovat potilaiden
korkeatasoinen hoito, asiakastyytyvaisyys, seka kestavan kehityksen periaatteiden mukainen
terveydenhuoltojarjestelma. (Kallankari, 2019, ss. 16, 33, 203; Pirinen, 2014, Muutos ei ole
uusi asia -luku; Rissanen & Lammintakanen, 2015a, s. 35; Taskinen, 2015, s. 146; Upchurch,

2020, s. 219)

Tyon luonteessa tapahtuvat muutokset pakottavat ihmiset keskindiseen vuorovaikutukseen,
mutta samalla muutosten jatkuvuus on aiheuttanut monimutkaisuuden, epavarmuuden ja
ennakoimattomuuden kokemusten kasvua (Harisalo & Miettinen, 2012, s. 75). Sosiaali- ja
terveysalalle tyypillistd on henkildston voimakas ammattietiikka, seka vastuuntunto hoitaa
asiakkaat ja potilaat mahdollisimman hyvin. Toiminnan jarjestamisen ja ammatillisten
toimintatapojen monimutkaisuus yhdessa hierarkkisen ajattelumallin kanssa ovat
aiheuttaneet muutosta vastustavia jarjestelmia, mitka vaativat muutoksen johtajilta
aktiivista, henkilost6a kannustavaa ja tukevaa otetta onnistuneen muutosprosessin
kdaynnistamiseen (Le-Dao ym., 2020, s. 144). Uudistamistarve voidaan perustella
henkilostolle esimerkiksi palvelun laadun edistdmisena ja saada siten uudistamismyonteisyys
henkiloston perusarvoihin. Vastapainona on huomioitava henkil6ston keskuudessa erityisesti
muutostilanteissa esiintyva yleinen riittamattédmyyden tunne ja kiireen kokemus, kun
tehtavia ei voida tehda niin hyvin kuin haluttaisi. Kallankarin (2019, s. 13) mukaan alan

muutoksille ominaista on henkiloston ja esimiesten korkea kliininen osaaminen, mutta ei



valttamatta ihmisten johtamisen ja muutoksen hallinnan koulutuksellinen osaaminen. Myds
Kantasen (2017, ss. 10, 48—-49) vaitoskirjatutkimuksen mukaan hoitotyon johtajien
ammatillinen osaaminen on melko hyvaa, mutta hoitotyon kontekstiin sidoksissa oleva
johtamisen ja kehittamisen osaaminen heikompaa. Johtamisen onnistumiselle olennainen
kysymys on, miten tutkimustieto, asiantuntijakokemus ja muutoksen kohteen tarpeet
saadaan yhdistettya siten, etta parhaat mahdolliset kdaytannoét ja toimenpiteet saadaan
toteutettua palveluiden tuottamisessa ja kehittdmisessa. (Kallankari, 2019, ss. 13, 34-35;

Kantanen, 2017, ss. 10, 48-49; Rissanen & Lammintakanen, 20153, s. 34)

Muutoksen kokeminen riippuu esimerkiksi tilanteesta ja tulkitsijasta, seka muutoksen
laajuudesta. Muutostilanteessa jokainen reagoi itselleen ominaisesti. Henkildstén
tunnereaktiot elavat muuttuen yksilollisella tavalla ja aikataululla. Muutoksen kokemukset
ovat tunnepohjaisia, mutta niille haetaan perusteita jarjen kautta. Usein muutos herattaa
negatiivisia tunteita, vaikka silla olisi myds positiivisia seurauksia. Tama voi johtua
muutoksen aiheuttamasta tarpeesta luopua menneesta ja samalla oppia uutta. Myos
henkil6kohtainen kuormittuneisuus vahentaa voimavaroja sopeutua muutokseen. Valilla
esimiehet laitetaan toteuttamaan jopa sellaisia muutoksia, milla heiddn oma tydpanoksensa
tehdaan tarpeettomaksi. Muutosjohtajan voi olla vaikeaa pysya itse muutosmyoénteisena
ollessaan osana muutosta. (Kallankari, 2019, ss. 24, 39, 43; Pirinen, 2014, Muutos ei ole uusi

asia -luku)



3.1 Muutosprosessin vaiheet

Muutosprosessi voidaan jakaa eri vaiheisiin (Kuva 1), joita yksinkertaisimmillaan ovat
suunnittelun ja toteutuksen vaiheet. Onnistuneelle muutokselle merkityksellistd ovat myos
sen kdynnistdmisen ja lopettamisen vaiheet, seka jalkikdateen toteutettava arviointi.
Muutoksen arviointia tehdaan tiedon lisadamiseksi siita, miten muutoksessa onnistuttiin ja
sen tuomien oppien hyédyntamiseksi seuraavissa muutoksissa. llman arviointia toimitaan
samoin kuin ennenkin, eli ilman sitd toimintoja ei voi parantaa ja kehittaa. Arvioinnin
vaihetta voi hyodyntdaa myods muutoksen paattamisrituaalina. (Czarniawska, 2014, s. 101;

Kallankari, 2019, ss. 19, 177

Kuva 1 Muutosprosessin vaiheet

_ muutoksen
suunnittelu .. e
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3.1.1 Suunnittelu ja kdynnistaminen

Suunnitellun muutoksen etuja on esimerkiksi se, ettd muutoksessa kyseenalaistetaan
itsestaanselvyyksina otetut asiat (Czarniawska, 2014, s. 99). Muutoksen suunnittelun vaihe
kaynnistyy muutoksen tarkoituksen ymmarryksesta. Vaiheen tarkoitus on edistda muutoksen
onnistumista siihen ennalta valmistautumalla. Suunnitteluvaiheessa muodostetaan
suunnitelma, missa otetaan huomioon tavoitteet, alustavat toimenpiteet, organisaation
ominaisuudet, aikataulu ja resurssit, seka muut asiaan liittyvat yksityiskohdat.
Suunnitelmavaihe on pdaosin asiajohtamista, mutta muutosta suunniteltaessa tulisi myos
arvioida sen vaikutuksia henkiléstoon ja asiakkaisiin. Lisaksi on huomioitava, tyontekijoiden
mahdollisuudet toteuttaa perustehtavadansa muutoksessa. Erityisesti sosiaali- ja terveysalalla
on merkityksellista, ettd asiakkaat saavat palvelunsa mahdollisimman vahin hairiéin myds
muutostilanteissa. Muutoksen suunnitteluun on hyva ottaa koko henkildsté mukaan, jotta se
voi sitoutua muutokseen alusta saakka ja kollektiivinen osaaminen tulee hyédynnetyksi.

(Kallankari, 2019, ss. 53-54, 80, 87; Rissanen & Hujala, 2015, s. 102)

Muutos on yhteinen kokemus ja vaikuttaa ryhmadynamiikkaan, tapoihin tydskennella
yhdessa seka esimerkiksi motivaatioon. Kallankarin (2019, s. 85) mukaan muutoksen
kdynnistymisen onnistuminen vaikuttaa tunnereaktioiden savyyn siten, ettd mikali asiat eivat
suju odotusten mukaisesti eika tilannetta korjata nopeasti, negatiiviset tunnereaktiot
lisdantyvat voiden vaikuttaa pahimmillaan koko henkilokuntaan. Hyvin kdynnistynyt muutos
puolestaan lisda sitoutumista siihen ja innostaa henkilékuntaa odottamaan muutoksen
tuomia mahdollisuuksia. Muutoksen suunnittelussa heratellyt reflektiiviset ja vanhoja
toimintatapoja kyseenalaistavat ajatukset tuottavat myos valillisia hyotyja muutoksesta, kun
suorittava toiminta vaihtuu tarkkailuun ja kommunikointiin. (Czarniawska, 2014, ss. 99-100;

Kallankari, 2019, s. 85)



3.1.2 Toteutus ja loppuun saattaminen

Ennalta arvaamattomia asioita tai vaikutuksia voi ilmeta kesken muutoksen ja joskus
suunnitelmia pitdd muuttaa. Toteutusvaiheesta saatetaan joutua palaamaan takaisin
suunnitteluun tai arvioinnista toteutuksen vaiheeseen. Vaiheiden valilla on kuitenkin
tilaisuus toteuttaa reflektointia ja muutoksen seka tavoitteiden arviointia, mitka osaltaan
voivat edistdad muutoksessa tuotettavien uusien toimintamallien juurruttamista. On
huomioitava, ettd muutostilanteessa oleminen kuormittaa henkil6std6a uusien
toimintatapojen hakiessa paikkaansa. Pitkittyneissa muutoksissa myos muiden resurssien
kulutus kasvaa. Muutos tulisi suunnitella tehokkaaksi ja saattaa loppuun nopeasti.

(Czarniawska, 2014, s. 100; Kallankari, 2019, ss. 150, 166-167)

Muutoksen padatdsajankohta maarittyy tietyn ehdon tayttymiselld, eli esimerkiksi aikataulun
mukainen paivamaara koittaa tai muutoksen tavoitteet saavutetaan. Muutoksen
lopettaminen voidaan tehda myds hallinnollisella paatdksella pakottavasta syysta tai kun
lopputulos tyydyttaa riittavasti, vaikka tavoitteita olisikin saavuttamatta. Merkittava osa
muutoksista ei saavutakaan kaikkia sille asetettuja tavoitteita, mutta tama ei merkitse, etta
sen vaikutukset olisivat negatiivisia tai epatyydyttavia (Czarniawska, 2014, s. 99). Osa
muutoksista on luonteeltaan jatkuvia, eika niissa siksi ole varsinaista loppuun saattamisen
vaihetta. Kuitenkin myds jatkuvissa muutoksissa tietyt vaiheet ja ajanjaksot valmistuvat,
jolloin voidaan tehda ns. "valitilinpaatoksia”, jotka muistuttavat luonteeltaan loppuun

saattamisen vaihetta. (Kallankari, 2019, s. 163)

Muutoksen ldahestyessa loppua kiire ja stressi saattavat lisdantya aiheuttaen haasteita
tydyhteison toiminalle ja kommunikaatiolle. Ndiden heikkeneminen vahentavat yhteistyota,
tuottavuutta ja tehokkuutta. Yhteistyon ja tyoyhteison sosiaalisen pddoman on havaittu
lisdavan tyotyytyvaisyytta, organisaatioon sitoutumista, seka potilastyon laatua ja
turvallisuutta (Jakobsen ym., 2020, s. 2691). Yhteistyon toimivuudesta tuleekin huolehtia
muutoksen loppuun saakka. Myos keskeytetty muutos saatetaan loppuun ja arvioidaan, mita
toimenpiteitd on tarpeen tehda, jotta yhteison toiminta saadaan normalisoitua. (Kallankari,

2019, ss. 165, 168)



3.1.3 Arviointi ja oppiminen

"Toimintojen parantaminen ja kehittdminen edellyttaa aina arviointia, ilman sitd toimisimme

samoin kuin aina ennenkin” (Kallankari, 2019, s. 177).

Arviointia tulee tehda koko muutoksen ajan ja se on keskeinen osa muutosjohtamista.
Varsinkin suurissa muutoksissa arviointi kdytantoineen tulee suunnitella tarkasti alusta
saakka, koska kaikki toiminnot eivat tilastoidu tai ole muusta syysta jalkikdateen
tarkasteltavissa. Jatkuvasti arvioimalla saadaan tietoa, ovatko muutoksen tavoitteet
toteutumassa. llman arviointia on riski, etta tavoitteita jaa saavuttamatta, eikd asiaan osata
reagoida ajoissa. Muutos- ja kehittdmistoiminnan tutkimus palvelee siis itse toiminnan
prosessia. Tutkimuksellisesti saatuja tuloksia ja aineistojen analyyseja voidaan kayttaa
reflektion, eli kriittisen keskustelun, herattelyyn muutoksen kaikissa vaiheissa. Tasta voi
seurata kyseisen toiminnan uudelleen suuntaamista toivottavampien tulosten

saavuttamiseksi. (Kallankari, 2019, ss. 74-76, 176; Toikko & Rantanen, 2009, s. 117)

Muutoksissa menestyminen tulevaisuudessa vaatii jo lapikdytyjen muutosten arviointia ja
siita saatujen oppien jakamista. Muutoksen arviointiin kaytettavat tydkalut ovat arvokkaita
apuvalineitd muutosprosessista oppimiseen. Koska muutoksissa voi ilmeta ennakoimattomia
haasteita, prosessin ja lopputuloksen arviointi on selkeampaa tehda muutoksen paattymisen
jalkeen. Saavutettuja tuloksia voidaan verrata lahtétilanteeseen. Lisaksi voidaan arvioida
muutoskokemusta, eli miten esimerkiksi asiakkaat ja henkilostd ovat kokeneet
muutosprosessin ja sen lopputuloksen. (Kallankari, 2019, ss. 165, 176; Pirinen, 2014,

Muutosjohtaminen -luku; Toikko & Rantanen, 2009, s. 10)

Muutoksen arvioinnilla saatavien tulosten raportoinnilla saavutetaan jatkuvaa kehittymista
vhdessa onnistumisista ja epaonnistumisista oppimisen kautta. Muutoksen arviointiprosessia
voidaan hyodyntdaa kommunikaation keinona muutoksessa lisaten yhteistyota ja myos
oikeuttaen muutosta ihmisten mielissa. Waeyenbergin ym. (2015, ss. 2868, 2875)
tutkimuksen mukaan saanndéllinen laadukas ja positiivissavyinen palaute esimiehilta vahensi
kotihoidon tyontekijoiden vaihtuvuutta seka lisasi tydssa selviytymisen kokemusta.

Yhteiseksi ponnistukseksi koettu onnistuminen muutoksessa lisaa henkildston
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itseluottamusta ja parantaa yhteishenkea. Onnistumisilla voi olla positiivisia vaikutuksia
motivaatioon, sitoutumiseen ja sen uskoon, etta seuraavissa muutoksissa voidaan myos

onnistua. (Czarniawska, 2014, s. 101; Kallankari, 2019, s. 178; Upchurch, 2020, s. 228)

Muutoksesta on mahdollista oppia. Muutosta arvioimalla saadaan tietoa, mika meni hyvin ja
mika olisi kannattanut tehda toisin. Arviointia kaytetdan siis toiminnan parantamisen
tyokaluna. Tietoa voidaan hyodyntaa tulevissa muutoksissa esimerkiksi arvioimalla,
minkalaista osaamista organisaatio kokemuksen perusteella tarvitsee ennen seuraavaa
muutosta. Uusia toimintamalleja ja kdaytantoja arvioimalla voidaan |6ytaa edelleen
kehittamista vaativia toimintoja. Arviointitiedon avulla oppiminen edellyttda organisaatiolta
kulttuuria, jossa arvostetaan virheista oppimista ja uskalletaan olla kriittisia omaa toimintaa
kohtaan. Muutosmyénteisen kulttuurin luominen edellyttda muutosagentteja, jotka
herattelevat ihmisia pohtimaan asenteitaan ja uskomuksiaan. Kun tyontekijat uskaltavat
kyseenalaistaa mielipiteitddn ja ajatuksiaan, on organisaatiokulttuuria mahdollista muuttaa.
Muodostetun oppivan organisaation johtaminen onnistuu kannustamalla oppimiseen
edelleen, avoimella kommunikaatiolla, sitoutumalla arviointitiedon hyodyntamiseen, seka
hyvia kdytantoja yli yksikkérajojen hyodyntamalla. (Czarniawska, 2014, ss. 99-101;
Kallankari, 2019, ss. 176—178)

3.2 Muutosjohtaminen

Muutosjohtaminen keskittyy yhdesta vaiheesta toiseen padsemiseen menestyksekkaasti, eli
sen perustehtava on kuroa umpeen ero nykytilan ja tavoitetilan valilla. Sosiaali- ja
terveysalan palveluiden muutoksissa tavoitteiden saavuttaminen ja aikataulussa pysyminen
onnistuvat usein heikosti. Johtajan tulee saada tydyhteisé toimimaan kohti muutostavoitetta
siten, ettd itse muutosprosessi aiheuttaa mahdollisimman véahan hairiota perustehtavalle.
Muutosjohtaminen sisaltdaa kdytannossa hallittuja prosesseja, tydkaluja, tekniikoita,
metodeja ja lahestymistapoja, mita kdyttamalla toimintaa ohjataan kohti tavoitetta aikataulu
ja resurssit huomioiden. Naissa keskeisia sisdltdja, muutosjohtamisen osa-alueita ja

onnistumisen edellytyksid ovat tiedottaminen, eli muutosviestintd, seka henkiloston
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osallistaminen. Kallankari (2019, s. 145) toteaa ulkoisen motivaation keinojen, kuten palkan
tai rangaistuksen pelon, olevan huonoja motivaation synnyttajia ihmisissa ja korostaa
sisdisen motivaation synnyttdmisen merkitysta. Sisdinen motivaatio syntyy osallistamalla ja
ajatusprosessia aktivoimalla. (Kallankari, 2019, ss. 15-16, 42; Taskinen, 2015, s. 158;
Upchurch, 2020, s. 219)

Muutosjohtamisessa onnistuminen edellyttdaa johtamisosaamista ja muutoksen hallinnan
taitoja, eli kykya organisoida monimutkaista toimintaa muutosprosessin ollessa kdaynnissa.
Tarvittavat taidot riippuvat muutoksen vaiheista, tyontekijoista, tiimin dynamiikasta ja
yrityksen elinkaaresta. Erikoistunutta osaamista tarvitaan esimerkiksi tydhyvinvoinnin
johtamiseen, talousjohtamiseen, strategiseen johtamiseen ja lilketoimintajohtamiseen. Le-
Daon ym. (2020, s. 146) Australiassa tehdyssa tutkimuksessa havaittiin, etta vaikka
terveydenhuoltoalan johtajat uskoivat muutosjohtamiseen kehitettyjen tekniikoiden ja
metodien hyédyntamisen johtavan suotuisampaan muutosprosessin kulkuun, he harvoin
kuitenkaan kayttivat naita tekniikoita muutosta johtaessaan. Muutoksen johtamisen taidoilla
on kuitenkin ratkaiseva merkitys mahdollisuuksiin vieda lapi jatkuvia muutoksia saaden niista
todellista hyotya. (Kallankari, 2019, ss. 16, 38, 46; Pirinen, 2014, Muutosjohtaminen -luku;
Upchurch, 2020, s. 219)

Upchurch (2020, s. 219) tiivistaa hyvan muutosjohtajan perusominaisuudet neljaan:
itsetietoisuus, perspektiivi, myotatunto ja halu tydskennelld lujasti tavoitteiden eteen.
Taitava muutosjohtaja katsoo tulevaisuuteen ndahden vaikeiden asioiden yli sinne, mihin
pitkalla aikavalilla ollaan menossa. Han selventaa tavoitteen, antaa suunnan ja
kokonaiskuvan, seka ottaa tyontekijat osaksi muutosta kannustaen ja palkiten tyontekijoita
lapi koko muutoksen. Henkilosto luo ja toteuttaa muutoksen muutosjohtajan avustamana
(Kallankari, 2019, s. 24). Vuorovaikutuksen on oltava todellista, avointa ja viestinnalta
jatkuvaa, jotta henkil6sto tietda, mita on tulossa. Keskeinen johtamistaito muutoksessa on
kyky kuunnella ja tuntea empatiaa arvioitaessa, miten muutos vaikuttaa tyontekijoihin.
Muutoksen aiheuttamia tunteita ei tule aliarvioida, vaan ymmartaa epavarmuutta, seka

pelkoja. (Pirinen, 2014, Muutosjohtaminen -luku; Upchurch, 2020, ss. 219-220)
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Asioiden hallinta on muutoksen johtamisessa tarkeaa ja haastavaa. Muutoksen sisallot,
organisaation strategiat, rakenteet ja prosessit hajaantuvat organisaatioissa esimerkiksi eri
yksikdihin tai asiantuntijoille. Voi olla haastavaa ottaa huomioon vaikutus kaikkiin, jotka
muutokseen osallistuvat. Harvoja muutoksia voidaan kuitenkaan johtaa onnistuneesti
pelkdstdaan asiapainotteisesti. Henkilostoa autetaan onnistumaan muutoksessa ohjaamalla
heita kehittdmaan toimintaa myos itse. Johtamista muutetaan ihmislahtéisemmaksi
antamalla valtaa, vastuuta ja rooleja esimiehelta henkilokunnalle. Tyontekijoita palkitaan ja
kannustetaan lapi koko muutoksen toiminnan edetessa tavoitteen mukaiseen suuntaan.
(Kallankari, 2019, ss. 18, 41, 44; Pirinen, 2014, Muutosjohtaminen -luku, Muutosjohtamisen

nelja nakokulmaa -luku)

Tyontekijoiden valmistelu muutokseen henkisesti on tarkeaa varsinkin muutoksen alussa.
Yhdessa mietitdan, mika vaikutus muutoksella on tyontekijoiden tehtaviin ja mita heiltd
tulevaisuudessa odotetaan, sekd miten tdhan kaikkeen voi valmistautua. Samalla mietitaan,
mita positiivisia mahdollisuuksia muutos tuo tyontekijoille ja heidan tyohonsa. Nain luodaan
ennakoitavuutta ja turvallisuuden tunnetta muutoksessa. Kun tydntekijéiden mielipiteita
muutoksesta ja sen haasteista sekd hyodyista on kuunneltu, on heidan helpompi hyvaksya
muutos, koska heilld on ollut ndkemyksensa kautta mahdollisuus vaikuttaa. (Kallankari, 2019,

s. 18; Pirinen, 2014, Muutosjohtaminen -luku)

Muutoksen alussa tyontekijat kuulevat herkasti itsedan ja pohtivat asioita omasta
nakdkulmastaan. Jakamalla asioita kollegoiden kanssa he saavat laajemmin tietoa, eri
nakokulmia seka mahdollisuuden reflektoida asioita yhdessa. Tama saa tyoyhteisoa
tiilviimmaksi ja helpottaa muutoksessa etenemista. Riittamattomyyden tunne viahenee, kun
huomataan, ettd muutkin tuntevat samoin kuin itse. Jotta oikeaa tietoa voidaan jakaa
tasapuolisesti, voidaan organisoida yhteisia tapaamisia ja foorumeita, joissa tyontekijat
voivat jakaa tuntemuksiaan, ndakemyksidaan ja odotuksiaan muutokseen liittyen. Tassa
yhteydessa on myos helpompi selventaa ja tarkentaa asioita, jotka ovat jddneet epaselviksi
tai aiheuttaneet eniten tunteita. Tiedon jakaminen, tyontekijoiden osallistaminen ja
mahdollisuus vaikuttaa muutokseen ovat johtamiseen kuuluvaa vallankayttéa. Esimiehen
tulee huolehtia, etta tietoa jaetaan oikeudenmukaisesti ja tasapuolisesti kaikille. (Pirinen,

2014, Johtaminen muutoksen elinkaaren eri vaiheissa -luku; Taskinen, 2015, s. 160)



3.2.1 Muutoksen johtaminen eri vaiheissa

Asiajohtamisen nakokulmasta muutos etenee tiettyjen vaiheiden ja toimenpiteiden kautta
(Kallankari 2019, s. 110). Muutoksen luonne ja koko vaikuttavat siihen, miten paljon
asiajohtaminen ja ihmisten johtaminen painottuvat. Mielenprosessit muutoksessa
tarkoittavat tuntemisen ja muutoksen kasittelyn vaiheita, joiden johtamisesta on olemassa
useita eri teorioita. Pirinen (2014, Muutoksen elinkaari ja muutoskayra -luku) kuvaa
muutosprosessia Kubler-Rossin vuonna 1969 luoman muutoskayran avulla (Kuva 2). Kayra
auttaa ymmartamaan kayttaytymistd muutoksen eri vaiheissa, seka ennakoimaan
muutosjohtamisen tarpeita. Kubler-Rossin muutoskdyrassa on viisi vaihetta: 1) sokki,
epatoivo ja kieltdminen, 2) pelko ja viha, 3) masentuminen, 4) ymmarrys ja hyvaksynta, 5)
eteenpadin jatkaminen. Nama vaiheet kuvaavat muutoksen elinkaarta ja ihmisten tyypillista
kayttaytymista kriisitilanteissa. Vaiheet ja reagoinnit vaihtelevat yksildiden valilla. Myos
muutoskayran lapi kdyminen tydntekijoiden kanssa voi helpottaa heitda ymmartamaan
muutoksen kulkua, sekd hyvaksymaan prosessin eri vaiheet. (Pirinen, 2014, Muutoksen

elinkaari ja muutoskayra -luku)

Kuva 2 Muutoskayra (Kubler-Ross 1969) H. Pirisen (2014) mukaan
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Kallankari (2019, s. 92) puolestaan kayttaa Aaltokoski & Saarisen (2007) tutkimuksessaan
muodostamaa muutosaaltomallia, jonka mukaan muutoksen vaiheita ovat muutosvastarinta,
surutyo, eli vanhasta pois oppiminen, sekd muutoksen toteuttaminen, eli uuden oppiminen.
Tassa ja seuraavaksi tarkemmin kuvailtavassa Pirisen (2014) muutoskdyran mallissa on
yhtenevaista mielenprosessien kuvaus aaltomaisena liikkeend, ja vaikka vaiheiden maara
vaihtelee, on niiden esiintymisen jarjestys sama. Tyontekijoiden kokemukseen muutoksesta
ja vaiheiden etenemisen onnistumisesta voidaan vaikuttaa merkittavasti esimiehen taidolla
johtaa eri vaiheita. Muutoksen onnistumisen kannalta tarvitaan niitd esimiehia ja
tyontekijoita, jotka pystyvat ndkemaan vaikeiden asioiden ja “aallonpohjan” yli kohti
onnistuneen muutoksen tavoitetta. Ennakoivalla muutosjohtamisella tyéntekij6ita voidaan
valmistaa muutoksen aiheuttamien tunteiden eri vaiheisiin, ja muutoksen aiheuttamat

negatiiviset tunteet vahenevat. (Pirinen, 2014, Muutoksen elinkaari ja muutoskayra -luku)

Pirisen (2014, Johtaminen muutoksen elinkaaren eri vaiheissa -luku) mukaan muutostiedon
saamisen jalkeen on ensimmaisena reaktiona yleensa sokki, jolloin tydssa suoriudutaan
heikommin ja mietitdan muutosuutista. Sokin jalkeen muutoksen tarvetta tai sen
onnistumista saatetaan kyseenalaistaa hyokkaavastikin. Muutostiedon saanti saatetaan
kieltda. Esimiehen on hyvaksyttava tyontekijoiltaan tama reaktio, koska vasta kieltdmisen
vaiheen jalkeen ollaan valmiita hyvaksymaan muutos tosiasiana ja pohtimaan sita
vastakkaisesta nakokulmasta. Tyontekijoiden tunteita ei saa pelata eika kieltda niiden
lapikayntid. Esimiehen tehtdavana on kuunnella, ymmartaa ja tukea tyontekijaa. Tarvittaessa

tyontekijan voi ohjata kohti lisdtukea. Kun tunteet on saatu ilmaistua, alkaa sokki helpottaa.

Pelon ja vihan vaiheessa esimiehen tehtava on keskustella ja valmentaa. Muutosta kaydaan
lapi tavoitteiden kautta. Pelko omasta tilanteesta muutoksessa voi ilmeta esimerkiksi
varovaisuutena tai vihamielisyytena, mutta myds ylisuoriutumisena tai pyrkimyksena
miellyttaa. Vihan tunteita muutoksessa voi aiheuttaa esimerkiksi pettymys, tai itsedan
koskeviin asioihin vaikuttamisen mahdollisuuden puute. Pelon ja vihan vaiheessa
tyontekijoiden suoritus on alhaisimmillaan koko muutosprosessin aikana. Esimiehen tulee
vuorovaikutuksen lisaksi johtaa myds tyontekijan suoritusta ja motivoida hanta. Kun

muutoksen tarkoituksen ja itseen kohdistuvat odotukset hahmotetaan, voidaan muutoskin
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nahda suurempana kokonaisuutena. (Pirinen, 2014, Johtaminen muutoksen elinkaaren eri

vaiheissa -luku)

Masentumisen vaiheella tarkoitetaan muutoksen aiheuttamaa normaalia tunnereaktiota
ennen hyvaksyntaa. Keskustelun ja muiden mielenprosessia eteenpain orientoivien keinojen
avulla voidaan ehkaista masentuneisuuden vaihetta ja lyhentda sen kestoa.
Motivoituneenkin tyéntekijan voimat voivat hiipua muutoksen aikana. Kannustus, inspirointi
ja onnistumisten vahvistus luovat uskoa muutoksen onnistumisesta. Ratkaisukeskeisyys on
paras tuki masennuksen vaiheessa. (Kallankari, 2019, ss. 134-135; Pirinen, 2014, Johtaminen

muutoksen elinkaaren eri vaiheissa -luku)

Avoin vuorovaikutus ja viestinta johtavat Pirisen (2014, Johtaminen muutoksen elinkaaren
eri vaiheissa -luku) mukaan luottamussuhteen muodostumiseen tydntekijan ja esimiehen
valilla, jolloin vaikeistakin asioista voidaan puhua suoraan. Luottamus on my0s Harisalon ja
Miettisen (2012, s. 23) mukaan nimenomaan vuorovaikutussuhde, mistd esimerkkina
mainitaan tydntekijan halu tehda tydssa parhaansa samalla olettaen, etta hanta kohdellaan
oikeudenmukaisesti. Jos muutostilanteessa vastuita on paettu tai asioita jatetty kertomatta,

on luottamus vaikea lunastaa takaisin ja vaikutukset tyontekijan motivaatioon mahdollisia.

Muutoksen vaistamattomyyden hyvaksynnan jalkeen alkaa nousu muutoskayran pohjalta.
Hyvaksynta saavutetaan ymmarrettdessa riittavan hyvin muutoksen syyt, tarkoitus ja
tavoitteet. Hyvaksynnan vaihe on tavoitteena kaikille muutokseen osallistuville, silla se
mahdollistaa muutokseen sitoutumisen ja tavoitteiden saavuttamisen. Tassakin vaiheessa on
viela riskina paluu entiseen toimintamalliin. Uusien toimintamallien juurruttamista tuetaan
omalla esimerkilld. Joskus muutosta ei hyvaksyta lainkaan, ja paras ratkaisu saattaa silloin
olla tydpaikan vaihtaminen. Tdma on normaali reaktio, joka voi johtua esimerkiksi omien
ominaisuuksien epasuhdasta tulevan tyon vaatimuksiin, tai muutoksella saavutetun tilan
sopimattomuudesta itselle. (Kallankari, 2019, ss. 135-136; Pirinen, 2014, Johtaminen

muutoksen elinkaaren eri vaiheissa -luku)
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Muutoksen elinkaaren loppupuolella alkaa eteenpain jatkamisen vaihe. Pirisen (2014,
Johtaminen muutoksen elinkaaren eri vaiheissa -luku) mukaan jokaisesta muutosprosessista
[oytyy opittavaa, onnistumisia ja kehitettavaa, joten prosessin toteutusta ja lopputuloksia
tulee kayda lapi. Muutoksen arvioinnin tyokalut ovat arvokkaita apuvalineita, jotta voidaan
valmistautua seuraavaan muutokseen oppien edellisestd. Muutosten arvioinnissa tulisi
keskittya laadullisten tulosten, oppien ja kokemusten arviointiin. Jos loppupalautetta ei

kayda kunnolla lapi, voivat muutoksen lopputulokset jaada tyontekijoille hamariksi.

Loppuarviointi on Pirisen (2014, Johtaminen muutoksen elinkaaren eri vaiheissa -luku)
mukaan yksi muutosprosessin tarkeimmista kohdista tuoden kokemuksen siita, etta
muutosprojekti on loppunut. Kun muutokseen kiinnitetyt resurssit ja energia vapautuvat, ne
kohdennetaan uudelleen esimerkiksi perustyon entista parempaan toteuttamiseen.
Tyontekijoiltd on vaadittu muutoksessa paljon ja vaatimuksista pitda antaa palautetta ja
palkita. (Kallankari, 2019, ss. 170-171; Pirinen, 2014, Johtaminen muutoksen elinkaaren eri

vaiheissa -luku)

3.2.2 Muutoksen kokeminen myoénteisesti

Toiset suhtautuvat luontevammin muutoksiin kuin toiset. Suhtautumiseen vaikuttaa
ymmarrys muutoksen tarpeesta ja vaikutuksista, omat voimavarat ja muu kuormittuneisuus.
Lisaksi luottamus organisaatioon ja esimieheen auttaa sietdmaan epavarmuutta, nopeuttaa
tyoskentelyd, lisda empaattisia tunteita ja vahentaa itsekkyytta. Henkiloston syva ja
pitkdakestoinen sitoutuminen kehittamiseen edistaa palvelujen laatua erityisesti muutoksen

aikana. (Kallankari, 2019, ss. 39, 136; Rissanen & Lammintakanen, 20153, s. 38)

Muutosprosessin toteuttaminen helpottuu muutosmyonteisessa tyoskentelykulttuurissa,
missa uskalletaan keskustella muutoksen tarpeista ja muutosprosessien toimivuudesta (Le-
Dao ym., 2020, s. 148). Jatkuvan kehittamisen toimintakulttuuriin tarvitaan avoin ilmapiiri ja
lupa kyseenalaistaa. Henkiloston kouluttautuminen ndhdaan organisaation kehittamisen

keinona: Osaamisen kehittyminen sitouttaa, luo turvallisuutta ja luottamusta, seka lisaa
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ammattitaitoa. Kallankarin (2019, 207) mukaan jatkuvan kehittamisen toimintakulttuurin
luomiseksi tarvitaan koko organisaation kattavaa yhteista toimintamallia, mita esitellaan

mukaillen kuvassa 3. (Kallankari, 2019, ss. 49, 206—209; Lammintakanen, 2015, s. 252)

Kuva 3 Jatkuvan kehittdmisen elementit (Kallankari 2019, s. 207)

Henkilostén
sitouttaminen
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kehittamiseen -> kehittdmisen
kohdennus
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-> psallistaminen
Jatkuvaan
kehittdmiseen
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Strategiaan
sidottu jatkuvan
kehittdmisen

—> vastuuttaa toimintamalli

alaisia

Organisaation

htei . Kehitysideoiden
yhteinen visio

G EEINE

Jatkuvan
- riittava huomio kehittamisen

. . -> jatkuva
kaikilla tasoilla toimintakulttuuri

toimintamalli

Muutoksen johtajan tulee arvioida omaa suhtautumistaan muutokseen, koska tama asenne
heijastuu myos tyontekijoille. Myods henkiléston mielenprosesseja, motivaatiota ja
sitoutumista voi hyédyntaa muutosta edistdavina voimina. Osallistamalla tyontekijat
muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen voidaan lisdata henkildston hyvinvointia seka
myonteisyytta muutoksessa. Strategiaan sitoudutaan parhaiten, kun sen toteuttajat ovat osa

suunnittelua. (Kallankari 2019, s. 50; Rissanen & Hujala 2015, s. 102; Taskinen, 2015, s. 159)

Tyontekijoiden kokemukset tiedon saannista, kuulluksi tulemisesta ja mahdollisuuksista
vaikuttaa ovat edellytyksida muutoksen oikeudenmukaiseksi kokemiselle. Turjan (2021, s. 50)
muutostiedonannon ajankohtaa kasittelevan tutkimusartikkelin mukaan mita aikaisemmassa
muutoksen vaiheessa tietoa siita saatiin, sitd arvostetumpia henkilot kokivat tydssa ja

tyoyhteisdssa olevansa. Sosiaali- ja terveysalalla julkinen toimintaymparisto, lait ja
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laatukriteerit asettavat muutoksille erilaisia rajoitteita, joten henkildstén mahdollisuudet
vaikuttaa voivat olla hyvinkin rajalliset. Oikeudenmukaisuuden toteutumisen nakdkulmasta
my06s organisaation suuri koko, hierarkkinen rakenne ja eri ammattiryhmien kilpailevat
intressit asettavat muutosjohtamiselle erityisia vaatimuksia. (Kallankari 2019, s. 181;

Taskinen, 2015, s. 163)

3.2.3 Muutosvastarinta ja sen johtaminen

Terveydenhuoltojarjestelmat ovat kompleksisia ja rakenteeltaan mukautuvia, ja niilla on
muutoksen monimutkaisuutta lisdavia keskindisessa vuorovaikutuksessa olevia muuttujia.
Muutosten johtaminen asettaa siksi vaateen niiden menetelmien mukautuvuudelle ja vaatii
toimintakulttuuriin pureutumista. (Le-Dao ym., 2020 s. 149) Muutos vaatii tyontekijalta
uusien tyotehtavien tai tyoskentelytapojen omaksumista, mika aiheuttaa tyon hallinnan
tunteen heikkenemistd. Vanhaa toimintatapaa verrataan uuteen arvioiden niiden valista
paremmuutta ja muutoksen kannattavuutta itselle. Epdvarmuus voi saada epdilemaan omia
kykyja tai arvoa organisaatiolle, seka aiheuttaa pelkoa tulevasta. Terveydenhuollossa
onnistunut muutos vaatii muutosjohtamisen metodeja, resursseja, kyvykkyyttd synnyttaa
muutosmyonteisyyttd ja toimintakulttuurin, mika tukee muutosten toteuttamista (Le-Dao
ym., s. 149). (Kallankari, 2019, ss. 55, 80, 92; Pirinen, 2014, Muutosjohtaminen -luku,

Muutosvastarinta -luku)

Muutosvastarinnan seurauksena voi aiheutua ty6ilmapiirin huononemista ja tyontekijoiden
keskindisten suhteiden heikkenemistd. Vastarinta kuluttaa aikaa ja energiaa, mutta on
toisaalta muutoksen onnistumisen kannalta tarkea ilmi6: epdilykset ja negatiiviset
tunnereaktiot herattavat kriittistd ja toimintaa arvioivaa keskustelua, milld voidaan ehkaista
virheita. Vastarinta osoittaa myos tyontekijoiden arvioineen muutoksen vaikutuksia.
(Kallankari, 2019, s. 137; Pirinen, 2014, Johtamisen sudenkuopat muutoksessa -luku,

Muutosvastarinta -luku)



19

Muutosvastarintaa syntyy, kun asioita ei ole paasty pohtimaan rauhassa. Yksild voi kokea
olevansa muutoksessa pelinappula, jota siirrelladn paikasta toiseen ilman todellista
mahdollisuutta vaikuttaa. Muutosvastarintaa ei tule aliarvioida, koska se kertoo jonkin
olevan huonosti. Vastarintaa aiheuttavat tunteet voivat kuitenkin johtua uskomuksista,
mitka eivat perustu faktoihin. Negatiivisten tunteiden hallinnassa korostuu avoin ja
luottamuksellinen vuorovaikutus. (Kallankari, 2019, ss. 55, 80, 92, 133; Pirinen, 2014,

Muutosvastarinta -luku)

Muutosvastarinnan syita voivat olla esimerkiksi viestinndn, muutoksen johtamisen ja
luottamuksen puutteet, tai vaikuttamismahdollisuuksien vahyys. Muutoksen vastustaminen
voi johtua myos yksilon vasymyksesta jatkuvaan muutospaineeseen, negatiiviset
kokemukset aiemmista muutoksista tai esitetyn muutossuunnitelman kokeminen huonoksi
ajatukseksi (Le-Dao ym. 2020, s. 144). Myos tyontekijan omat ominaisuudet voivat olla
muutosvastarinnan takana. Mitda enemman epdvarmuutta muutokseen liittyy, sitd enemman
tyontekija on varuillaan ja haluaa vastustaa muutosta. Tietamattomyytta voidaan vahentaa
keskustelemalla muutoksesta ja kuulemalla tyontekijéiden mielipiteita. Henkiléston
muutosaktiivisuutta ja muutosvastarintaa voidaan hyédyntaa mielen prosesseina itse
muutoksen edistdmisessad. Samalla saadaan tietoa tyontekijéiden johtamisen tarpeista.

(Kallankari, 2019, s. 43; Pirinen, 2014, Muutosvastarinta -luku; Upchurch, 2020, s. 221)

Muutoksen luonteeseen kuuluu jostain vanhasta ja totutusta luopuminen. Vanha tapa voi
alkaa tuntua paremmalta kuin aiemmin, vaikkei se sita valttamatta olisikaan. Esimerkiksi
tyontekijoiden valisessa keskustelussa esiintyva kysymys, miksi hyvaa pitaa lahtea
muuttamaan, kuvaa téllaista tilannetta. Positiivisten kokemusten valikointi muistista on yksi
selviytymiskeino. Ajatusmalli voi olla yksil6tason lisaksi my6s organisaation sisdiseen
kulttuuriin kuuluva, jolloin kulttuurin omaksuneet tyontekijat kokevat muutostilanteessa
ryhmana ajatusta, ettd ennen kaikki oli paremmin. Tassa muutoksen ristiriidassa voidaan
henkilostda tukea korostamalla muutoksen tuomia mahdollisuuksia luopumisen sijaan. On
tarkeda nahda muutoksen vaikutukset niiden kohteena olevien henkiléiden perspektiivista
myotadtuntoisesti, jotta heitd osataan tukea prosessissa. (Kinnunen, 2015, s. 172; Pirinen,

2014, Muutosvastarinta -luku; Upchurch, 2020, s. 220)
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Muutoksen negatiivisia ja stressia lisdavia vaikutuksia voi vahentaa toimivin
selviytymisstrategioin (Teo ym. 2013, s. 885). Negatiivisten tunteiden kasittelya ja hallintaa
on mahdollista kehittada erilaisin osallistamisen tydkaluin ja mielenprosessin hallinnan
valinein. Muutosvastarinnan johtaminen edellyttaa, etta esimies saa tyontekijat luottamaan
itseensa ja puhumaan kokemuksistaan muutoksessa. Osallistavilla menetelmilld saadaan
huomio kiinnitettya ratkaisuhakuisuuteen ja muutoksen positiivisiin tavoitteisiin ongelmien

sijaan. (Kallankari, 2019, ss. 133—-134; Pirinen, 2014, Muutosvastarinta -luku)

Pirisen (2014, Muutosvastarinta -luku) mukaan muutosvastarinta saattaa danekkyytensa tai
muutosta jarruttavan luonteensa vuoksi saada paljon huomiota. Esimiehen tulee osoittaa
vilpitdnta ja aitoa halua auttaa tyontekijoita, seka korostaa muutoksen tavoitteita ja sen
positiivisia vaikutuksia. Esimiehen johdonmukaisuuden myd6ta turvallisuuden tunne hiljalleen
voittaa pelon ja vastarinnan dani heikkenee. Ryhmapaine vaikuttaa seka muutosvastarinnan
ettd muutoksen hyvaksynnan suuntauksiin. Vastarinta voi kuitenkin kestdad muutoksen
loppuun saakka ja muutos hyvaksytdaan vasta, kun havaitaan sen aikaansaamia konkreettisia
hyotyja oman tyon toteuttamiseen. (Kallankari, 2019, s. 43; Pirinen, 2014, Johtaminen

muutoksen elinkaaren eri vaiheissa -luku, Muutosvastarinta -luku)

Osa motivoituu muutoksesta ja haluaa hyddyntaa sen mukanaan tuomat mahdollisuudet.
Czarniawska (2014, s. 99) kertoo Kurt Lewinin jo vuonna 1958 kehittdmasta visiosta, missa
muutosagentit aktivoivat ryhmissa prosesseja, jotka saavat yksilot kyseenalaistamaan
aiempia ajattelu- ja toimintamallejaan mahdollistaen organisaation kulttuurin muutoksia.
Naita aktivoivia henkil6ita kannattaa ottaa mukaan muutoksen suunnitteluun ja
toteutukseen, koska he voivat hyvien ideoiden esittdmisen lisdksi vaikuttaa positiivisesti
muutoksen ilmapiiriin. Esimiehen tehtdvaksi jda johtaa kannustaen ja rohkaisten eteenpain
helpottaen tyontekijoiden mahdollisuuksia tehda asiat uudella tavalla. (Pirinen, 2014,

Muutoksen johtamisen nelja nakdkulmaa -luku, Muutosvastarinta -luku)
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3.2.4 Muutosviestinta

Vaikka tiedottaminen ja viestintd ovat keskeisia tekijoitd onnistuneessa muutoksessa, on
viestinta silti muutosten yleisin kritiikin kohde. Tehtavdkeskeisessa muutosjohtamismallissa
johtajalla oletettiin olevan suuri merkitys muutosten onnistumisen kannalta. Nykyisin
kuitenkin korostetaan johdon muutospuheen tapaa, kieltad ja kommunikointia muutosten
toteutuksen ja ohjaamisen strategisina keinoina. Laadukkaalla viestinnalla pyritdaan
vaikuttamaan organisaation jasenten ajatteluun ja toimintaan. Ndin muodostetaan yhteinen
ymmarrys muutoksen tarpeesta, tavoitteista, seka paamaarista. Onnistunut muutosviestinta
on jatkuvaa, oikea-aikaista, avointa ja vuorovaikutteista. Onnistunut muutosviestinta luo
esimerkiksi luottamusta, turvallisuutta, yhteenkuuluvuutta ja motivaatiota (Kuva 4).
(Kallankari, 2019, ss. 76—77, 95; Pirinen, 2014, Muutosviestinta -luku; Taskinen, 2015, ss.
158-159)

Kuva 4 Tiedotuksen merkitys muutoksissa (Taskinen, 2015, s. 159)
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Muutosviestinnan tavoitteena on vuoropuhelun aikaansaaminen. Pelkka dialogi ei
kuitenkaan ratkaise kaikkia viestinnan ongelmia, vaan on myos kyettdva tunnistamaan,
milloin ongelmat ovat kulttuurisesti niin syvaan juurtuneita, etta niita kasitellaan uudelleen
ja uudelleen. Dialogisen johtamisen hyotyja ovat Vuoren (2015, s. 197) mukaan esimerkiksi
epavarmuuden kasittelyn mahdollistuminen, pohdinnallisuus, kokemuksellisen tiedon esiin
tulo ja kulttuurisen muutoksen mahdollistaminen. Dialogisen johtamisen haitoiksi han
mainitsee esimerkiksi sen vaativuuden aiheuttaman jannitteisyyden kasvun, epavarmuuden
lisdantymisen, sekd avoimuuden riskeeraamisen, kun kokemuksia pitaisi jakaa julkisesti.
Dialogisuuden haitoiksi voi muodostua myos liiallisen tiedon aiheuttama viestin ytimen
hamartyminen ja mahdollinen ristiriita itse dialogisen toimintavan ja organisaation

tavoitteiden vililla. (Pirinen, 2014, Muutosviestinta -luku; Vuori, 2015, s. 197)

Muutosviestinnan ja tiedotuksen tulee olla jatkuvaa ja saannollista, seka siind on kaytettava
erilaisia kanavia. Laadullisesta ndkokulmasta tiedotuksen on oltava rehellista, selkeaa,
tarkkaa ja luotettavaa. Tiedotuksen ja kaytannon on vastattava toisiaan, jotta luottamus
viestintdaan ja organisaation yhteinen visio sdilyvat. (Taskinen, 2015, s. 159) Muutosviestintaa
tehddan organisaation sisdisen viestinnan lisdksi myds ulkoisesti. Ulkoisella viestinnalla
tarkoitetaan esimerkiksi asiakkaiden ja yhteistykumppaneiden pitdmista ajan tasalla
muutoksista ja sen vaikutuksista tarjottaviin palveluihin. Kaikissa muutoksissa ei tarvita
ulkoista viestintdad, mutta esimerkiksi asiakkaiden epatietoisuus heihin kohdistuvista
odotuksista muutoksessa voi haitata palvelutoimintaa ja aiheuttaa virheita. (Kallankari, 2019,

ss. 77, 95)

Viestinnan tulisi jatkua koko muutoksen ajan sen kaikissa vaiheissa. Esimiehen tehtdva on
suodattaa muutosprosessin aikana tulevasta informaatiotulvasta tyontekijalle tarkeat asiat.
Hanen voidaan odottaa kayttavan viestintdan paljon aikaa ja viestivan reaaliaikaisesti. Usein
silti osa tyontekijoista kokee, ettei heille kerrota kaikkea. Informaatio hukkuu herkasti
tietotulvaan, koska asioita tapahtuu muutoksessa paljon samanaikaisesti. Viestinnan tulisi
tasta syysta olla yksinkertaista ja selkeda. Muutosprosessin alussa kdydaan lapi muutoksessa
kaytetyt kasitteet, jolloin tyontekijalle saadaan mahdollisuus ymmartaa syvemmin, mita

viestinnalla tarkoitetaan. Tavoitteista usein puhumalla myos ne alkavat selkiinty3, ja
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ennakoiduista vaikutuksista tiedottaminen aloitetaan siksi mahdollisimman aikaisin.

(Kallankari, 2019, s. 122; Pirinen, Muutosviestinta -luku; Taskinen, 2015, s. 159)

Esimiehen tulee kohdata jokainen tyontekija, avata tieto ja tulkita se yksittdisen tyontekijan
nakokulmasta, jotta tydntekija ymmartaa mita muutos tuo juuri hanelle. Tyontekijoiden
tulee voida keskustella esimiehensa lisdksi myos johdon kanssa kasvotusten.
Vuorovaikutuksellinen viestinta ehkdisee perusteettomia spekulaatioita tilanteesta.
Tyontekijat haluavat muutokselle kasvot ja vastuunkantajat (Pirinen, 2014, Muutosviestinta -
luku). Viestintatavan tulee mahdollistaa henkiléston danen ja nakokulmien esille tuleminen,
seka antaa johdolle mahdollisuus vastata. Muutoksen etenemisesta tiedottaminen varmistaa
henkildston kokemusta siitd, etta siihen saakka tehdyt ponnistelut eivat ole olleet turhia.
Avoimuus ja suoruus ovat tarkeimmat asiat muutosviestinndssa. Johdon ja esimiehen selkea
seka johdonmukainen viestinta vaikuttavat positiivisesti ihmisten kdyttaytymiseen.
(Kallankari, 2019, ss. 77, 107 120; Pirinen, 2014, Muutosviestinta -luku; Taskinen, 2015, s.
159)

Muutosviestinnan puutteista voi seurata epatietoisuuden aiheuttamaa epavarmuutta,
huhujen ja spekulaatioiden lisddntymista, yhteistyon heikkenemista ja muutoksen tavoitteen
epaselvyyttd. Tiedon puute aiheuttaa tehottomuutta ja tuloksen laskemista, seka
tyontekijoiden tyossa jaksaminen heikkenee. Vaikka esimiehella itselldan ei olisi saatavilla
tarvittavaa tietoa muutoksesta, tulee hanen olla linjassa yrityksen johdon kanssa eika han
saa kyseenalaistaa muutosta. Esimies on tydnantajan edustaja ja keskustelee oman
esimiehensa seka johdon kanssa, mutta viestii tarkeista asioista tyontekijoilleen avoimesti
seka ymmartaa heidan tilannettaan. Oikean tiedon valittdminen ja vaarien tulkintojen
oikaiseminen ovat esimiehen keskeisia tehtdvia muutoksessa. (Pirinen, 2014,

Muutosviestinta eri organisaatiotasoilla -luku, Vaikeat viestintatilanteet -luku)

Esimies toimii muutoksessakin viestinnan roolimallina. Hoitohenkiléston saama varhainen
muutostiedonanto on yhteydessa esimiesta kohtaan koettuun arvostukseen (Turja, 2021, s.
50), joten varhaiseen ja avoimeen viestintddn on syytd panostaa. Lisdksi tyontekijaa tulee
rohkaista etsimaan aktiivisesti tietoa, jotta han pystyy osin itsenadisestikin valmistautumaan

tulevaan. Tydntekija voi syrjaytya viestinnan vastaanottajana myds tarkoituksella, mita ei
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tule hyvaksya, koska se saattaa henkilostoa eriarvoiseen asemaan aiheuttaen sisdista
ristiriitaa. Muutoksen tavoitteita ei saavuteta, elleivat tavoiteltavat asiat ole tiedossa niin
henkilostolla ja johdolla, kuin myods sidosryhmilla ja asiakkaillakin. (Kallankari, 2019, s. 81;

Pirinen, 2014, Muutosviestinta -luku)

3.2.5 Tyohyvinvointi muutoksessa

Muutos haastaa tyohyvinvoinnin. Teon ym. (2013) Australialaisessa hoitotyon johtamisesta
tehdyssa tutkimuksessa selvitettiin alan organisointia koskevien uudistuksen vaikutuksia
hoitohenkildstdon tyohyvinvointiin. Tutkimuksessa havaittiin suora yhteys hoitotyon
stressitekijoiden ja tydhyvinvoinnin muutosten valilla. Tutkimuksen mukaan muutoksen
johtamisen prosessit aiheuttivat hoitotyon ulkopuolisia hallinnollisia ja rooleihin liittyvia
stressitekijoita, milld oli vaikutusta itse hoitotyon kuormitukseen vield kuuden kuukauden
kuluttuakin. Tama laski hoitajien tyotyytyvaisyytta. Tutkimuksen kohteena oli Australiassa
tehty hyvinvointialan uudistus, missa voidaan ndhda yhtenevaisyyksia Suomen sosiaali- ja
terveysalan reformiin ja sen myota hyvinvointipalveluiden siirtymiseen kunnilta

hyvinvointialueille. (Teo ym., 2013, ss. 878—879, 885)

Tyon luonne sosiaali- ja terveysalalla synnyttaa niin kutsuttua primaariahdistusta, joka
johtuu kuoleman ja karsimyksen lasndolosta, henkisesti raskaiden paatosten tekemisesta ja
niihin liittyvasta vastuun kantamisesta. Lisdksi alan organisaatiot ovat suuren riskin
organisaatioita, eli virheiden tai laiminlydntien seuraukset voivat olla erittdin vakavia. Myos
asiakkaiden uhkaava ja vakivaltainen kaytos tyontekijoita kohtaan on tyypillista.
Tyontekijoiden pelkoa ja ahdistusta kasitelladan ryhmakulttuuristen coping-mekanismien
avulla. Naiden mekanismien huomioon ottaminen on olennaista, jotta henkildstd suostuu
muutokseen ja ettei sille aiheudu merkittavia tyossa jaksamisen ongelmia muutoksessa.
Tyon luonteen lisaksi kuormittuneisuutta lisaa julkisen sektorin jatkuva uudistamisen ja
kehittamisen tarve, jolla on merkittavia vaikutuksia henkiléstovoimavarojen johtamiseen.
Lammintakasen (2015, s. 240) mukaan rakenteellisissa uudistuksissa on kuitenkin unohdettu

muun muassa tyontekijoéiden motivointi ja muutosten tehokas johtaminen. Tama johtaa
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herkdsti muutosvasymykseen, jolloin tyontekijat eivat jaksa innostua muutoksesta ja
sitoutua siihen. (Kinnunen, 2015, ss. 178—-179; Lammintakanen, 2015, s. 240; Le-Dao ym.,
2020, ss. 143-144)

Tyoyhteison vuorovaikutuskulttuurilla ja tyontekijan omalla suhtautumisella tydohén on
merkittdava vaikutus tyoyhteison hyvinvointiin ja toimivuuteen. Myos Teon ym. (2013, s. 885)
tutkimuksessa havaittiin, etta jos henkil6lla oli toimivat stressin kasittelyn keinot, koki han
korkeampaa tyytyvaisyytta tydhénsa muutoksessa ja sen jalkeen. Hyvinvointi voi tarkoittaa
hyvin arkisia asioita, kuten toisten huomioimista, tervehtimista, auttamista ja avusta
kiittamista, seka yhteisten saantdjen noudattamista. Tyohyvinvoinnin kokeminen on
kuitenkin yksilollista ja riippuu jokaisella eri asioista. Tydhyvinvoinnin kokemukselle yhteisia
taustatekijoita esitelladan Kallankaria (2019, s. 245) mukaillen kuvassa 5. (Kallankari, 2019, s.

245; Pirinen, 2014, Vuorovaikutuskulttuuri ja tydohyvinvointi -luku)

Kuva 5 Tydhyvinvoinnin keskeiset tekijat (Kallankari, 2019, s. 245)

Tyohyvinvointi
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Muutostilanteessa tyontekijoiden voimavarat ja suoristustaso voivat laskea. Varsinkin

muutoksen masentumisen vaiheessa, kdayran aallon pohjalla, on tyéhyvinvoinnista
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muistettava huolehtia. Tydssa uupuminen tapahtuu pikkuhiljaa, eika sita valttamatta
huomaa itse. Valmentava johtaminen edistda tyohyvinvointia ja uuden oppimista lisdten
tyontekijan osallisuutta muutoksessa. Tyon tuottavuus paranee kannustavalla, motivoivalla
ja palautetta antavalla johtamistavalla. Asiantuntijoiden johtamisessa korostuu oman
ajattelun aktivointi valmiiden vastausten sijaan: mitd osallistavampi johtamismalli, sita
parempi tyytyvdisyys ja sitoutuminen tydhon on mahdollista saavuttaa. (Kallankari, 2019, ss.
143, 256; Pirinen, 2014, Johtaminen muutoksen elinkaaren eri vaiheissa -luku,
Hyvinvoinnista huolehtiminen -luku, Muuttuvat tehtavat ja téiden ennakoiva resursointi -

luku)

Varhaisen tuen mallissa tydnantaja tarkkailee jatkuvasti tydolosuhteita tydn kuormituksen
muutoksia ennakoiden. Kuormittuneisuutta havaittaessa sen syyt selvitetdaan ja maaritellaan
toimenpiteet epaterveellisen kuormituksen alentamiseksi, seka seurataan tilanteen
korjaantumista. Tyontekijdlle on tarkeda kuulla, etta tilanne on huomattu ja hanesta ollaan
huolissaan. Kehityskeskusteluiden sdaanndllinen pitaminen antaa tarkeaa tietoa
tyontekijoiden jaksamisesta ja odotuksista (Kallankari, 2019, s. 250). Vaikka lyhytkestoinen
stressi voi tehostaa tyoskentelyd, on se jatkuvana tydhyvinvointia, tyoturvallisuutta ja
tuottavuutta heikentdvaa. Pitkittyneessa kiireessa virheet lisaantyvat ja tydbmotivaatio
laskee. Ty6pahoinvointi ja tydssa kuormittuminen ovat seurausta tyontekijan kykyjen ja
resurssien epasuhdasta tyon odotuksiin ja sen tarjoamiin mahdollisuuksiin. (Kallankari, 2019,

ss. 249, 254)

Tyo6hyvinvoinnin pohjana muutoksessa on henkilokohtainen hyvinvointi. Esimiehen
odotetaan olevan vahva ja kestdvan vastoinkdaymisia. Kuitenkin ymmarrettavasti myos
esimies vasyy muutoksen rikkoessa johtamisrutiinit, ja myos han tarvitsee tukea
ty6hyvinvointinsa yllapitamiseen. Monesta eri suunnasta tulevat vaatimuksen muutoksen
lapiviennissa kuormittavat hyvinvointia. Oman osaamisen ja voimien tunnistaminen auttaa
selviytymaan muutoksen paineissa. Tarkeda muutoksen onnistumiselle on, etta muut
organisaation tasot tukevat ja auttavat esimiestd muutoksessa. Johdon keskinaisen tuen
keino on yhtendinen muutosviestinta, jotta huhuja ja virhetulkintoja ei syntyisi. (Kallankari,
2019, ss. 248-249; Pirinen, 2014, Muutoksen johtamisen nelja ndkdkulmaa -luku, Esimiehen

hyvinvointi ja itsensa johtaminen -luku, Hyvinvoinnista huolehtiminen -luku)



27

Hyvinvoiva esimies johtaa muutosta parhaiten, sietaa stressia, seka kasittelee paremmin
hanelle esitettya kritiikkia. Jos esimies on pettynyt muutokseen tai kuormittunut jo
normaalissa arjessa, voi muutoksen kdynnistaminen ja toimintojen lapi vieminen olla
sietokyvyn ylittavaa. Vertaistuki, kollegat, seka oman esimiehen osaaminen ja ohjaus ovat
esimiehen merkittavia tuen valineita. Hyva johtaminen lisaa hyvinvointia, vahvistaa
tyoyhteisda ja parantaa tuloksellisuutta. (Kallankari, 2019, ss. 248-249, 256, 259; Pirinen,
2014, Esimiehen hyvinvointi ja itsensa johtaminen -luku, Muutoksen johtamisen nelja

nakokulmaa -luku)

Tyoyhteison hyvinvointi ja korkea sosiaalinen pddoma vaikuttavat positiivisesti niin
tyontekijan, kuin myos potilaiden hyvinvointiin hoidon laatua ja turvallisuutta parantamalla
(Jakobsen ym., 2020, s. 2691). Tydntekijan nakokulmasta hyotyja voivat olla esimerkiksi
taman tyossa jaksamisen ja suoriutumisen paraneminen, sitoutumisen ja tydomotivaation
paraneminen, sekd oman tyon arvostamisen ja tyon ilon kasvaminen. Esimies voi kokea naita
samoja hyotyja, mutta lisaksi hanelle jaa tydyhteison hyvinvoinnin lisddntyessa enemman
aikaa johtamiselle ja han pystyy muodostamaan paremmat suhteet tydntekijoihinsa.
Hyvinvoiva yhteiso tekee paremmin yhteistyota ja ratkaisee ongelmakohtia, sekd kokee
yhteenkuuluvuutta ja ylpeyttd omasta tydsta. Yhteenkuuluvuuden, turvallisuuden tunteen ja
keskindisen luottamuksen aikaansaaminen edistaa henkiloston sitoutumista muutokseen.
Yritykselle tyoyhteison hyvinvointi nayttaytyy suoriutumisen, tuloksen ja tuottavuuden
parantumisena. (Pirinen, 2014, Vuorovaikutuskulttuuri ja tydhyvinvointi -luku; Taskinen,

2015 ss. 163-164)

3.2.6 Esimies muutosjohtajana

Muutos on esimiehen ja tyontekijoiden yhteistyota, missa heilld on yhdessa vastuu
muutosprosessin toteutuksesta. Esimiehen ollessa muutosjohtajana seka asioiden etta
ihmisten johtamisen tulisi onnistua. Muutoksen tavoitteet tulevat lilketoiminnan tarpeista,
mutta tyontekijoiden tarpeet nousevat heista itsestdaan. Esimiehen johtamistaitojen ohella

asiantuntijaorganisaatiossa korostuvat myoés tyontekijoiden taidot olla johdettavina, eli
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tyontekijoiden kyvyt mahdollistaa onnistunut johtamiskokemus. Esimiehen tehtava on
vastavuoroisella tavalla innostaa ja kannustaa tyontekijoita muutoksessa eteenpdin, ja
samalla viedd omalta osaltaan muutoksen strategisia tavoitteita kohti pdamaaraa (Kuva 6).

(Pirinen, 2014, Esimiesty0 muutosprosessissa -luku; Rissanen & Hujala, 2015)

Kuva 6 Muutosjohtamisen esimiehen ympyra (Pirinen, 2014)

LASNAOLO TAVOITE
Esimies
muutoksen
johtajana
INNOSTUS TOTEUTUS

Sosiaali- ja terveydenhuollon johtamisessa on tarkeda tuntea paatoksentekoon liittyvat
lainopilliset prosessit, esimerkiksi hallinnon rakennetta ja vastuuta maaraavat lait, seka
sisallolliset prosessit, kuten valtasuhteet, toiminnan periaatteet ja vaikuttamiskeinot.
Toimintaympariston tulkinta menestyksellisesti mahdollistaa johtajana menestymisen.
Asiantuntijat, jotka tunnistavat oman alansa lisaksi sen kokonaisuuden johon he
toiminnallaan liittyvat, pystyvat toimimaan yhteistydssa toistensa voimavaroja hyddyntden.

(Rissanen & Lammintakanen, 2015b, s. 46)

Muutos voi ndyttaytya tyotekijalle hanen tydstdan irrallisena ylatason suurena visiona.
Esimies voi helpottaa tyotekijan epatietoisuutta selkeyttamalla ja yksinkertaistamalla
muutosta. Pirisen (2014, Esimiestyd muutosprosessissa -luku) mukaan esimiehen tehtava on
kdayda lapi muutostavoitteita tyontekijoiden kanssa esimerkiksi miettien, miksi muutos
tehdaan, miten muutos tulee muuttamaan tyota, mitd odotuksia muutoksessa yhteisolle

asetetaan ja mita hyotya siita saadaan. Nain muodostetaan myos perusteet
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vuorovaikutukselliselle yhteistoiminnalle. (Pirinen, 2014, Esimiestyd muutosprosessissa -

luku)

Hoitotyon ldhijohtajien muutososaaminen on Kantasen (2017, s. 10) tutkimuksen mukaan
yleisesti heikompaa, kuin keski- ja ylemman johdon. Vaikka muutos laskee esimiehen
harteille paljon odotuksia, hdnen ei kuitenkaan tarvitse tietda ratkaisua kaikkiin asioihin heti.
Esimiehen tulee osata tunnistaa ja tunnustaa, jos ei jotain tieda tai osaa, samalla luvaten
tehda parhaansa asian selvittamiseksi. Kokemuksen karttuessa lahijohtajien arvioinnit
omasta johtamisosaamisestaan paranevat (Kantanen 2017, s. 10). Esimies ei voi roolissaan
ulkoistaa muutoksen johtamista ylimmalle johdolle, vaan hanen tehtdvanaan on esittaa
tyontekijoille uskottavasti muutoksen tarve, padmaarat ja tehda selvaksi muutoksen
valttamattomyys, kuten hanelle itselleenkin on ylemman johdon puolelta tehty.
Onnistuneeseen muutosprosessiin tarvitaan kaikkia esimiehia keskijohdosta ylimpaan
johtoon saakka. (Kantanen, 2017, s. 10; Pirinen, 2014, Esimiehen perustehtdavat muutoksessa

-luku)

Pirisen (2004, Esimiestyd muutosprosessissa -luku) mukaan esimiehen tehtavana on
hahmottaa, mistd muutoksessa on kysymys, ja selventaa tyontekijoille muutoksen tarve ja
sen keskeiset tavoitteet. Muutokset onnistuvat, jos kaikki tyontekijat ovat motivoituneina ja
sitoutuneina siind mukana. Ottamalla tydntekijat osaksi muutoksen valmistelua esimies seka
motivoi ettd hyodyntaa heidan kokemustaan. Henkildstolld on paljon arvokasta ja
hyodynnettdvaa tietoa asiakkaista, prosessien toimivuudesta ja tyon kaytanndista.
Osallistaminen edistaa henkiloston ajatusprosessien etenemista kohti muutoksen
hyvaksymista ja tavoitteisiin sitoutumista. Aktiivisesti osallistuvat tyontekijat paasevat
osaltaan myos vaikuttamaan muutoksiin, tydhonsa ja tydymparistoon. Toisaalta esimiehen
tehtdva on rehellisesti keskustella tyontekijoiden kanssa myds siitd, ettd muutoksessa kaikille
tulee paatoksia valmiiksi annettuina, eika kaikkeen voi vaikuttaa. (Kallankari, 2019, s. 32;

Pirinen, 2014, Esimiehen perustehtavat muutoksessa -luku)
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3.2.7 lhmislahtéinen muutosjohtaminen

Muutoksen onnistumisen mahdollisuuksia lisda ihmislahtdinen johtaminen projektityyppisen
johtamisen tai asiajohtamisen sijaan. Kallankarin (2019, s. 155) mukaan muutoksen
johtamisessa tulee hyédyntaa enemman ihmisjohtamisen menetelmia, jotta tyontekijat
saadaan hyvaksymaan muutos ja sitoutumaan kohti tavoitteita toimimista. Tyontekijoiden
tahtotilan herattaminen lisaa halukkuutta keskittaa energiaa muutokseen tarvittaviin
toimenpiteisiin. Ilman tahtoa toimia saattaa niin tyontekija kuin esimieskin kokea, etta
asioita tapahtuu hanesta riippumatta, eika ettd han itse olisi rakentamassa lopputulosta.
Halu jattda huomiotta itselle epamiellyttavia asioita on tavallista. Se on kuitenkin
passiivisuudessaan tapa vastustaa asioita ottamatta vastuuta. Siksi on tarkeaa, etta ihmisen

sisdinen halu osallistua heratetaan. (Kallankari, 2019, s. 157; Upchurch, 2020, ss. 224—-225)

Tyontekijoita massana kohteleva johtamisen malli saattaa johtaa muutoksen
epdonnistumiseen tai tyontekijoiden huonoon kokemukseen muutosprosessista.
Vaikuttamisen mahdollisuuksien kokemisen hoitohenkildstén keskuudessa on havaittu
kasvavan, mita aikaisemmassa muutoksen vaiheessa tieto siitd on saatu (Turja, 2021, s. 49).
Lisaksi Pirisen (2014, Esimiehen perustehtavat muutoksessa -luku) mukaan mitd enemman
vaikuttamismahdollisuuksia tyontekijoilla on, sitda merkittavammiksi he kokevat muutoksen
lopputulokset. Tyontekijoiden osallisuutta lisdataan kuuntelemalla ja ottamalla heitd mukaan
vaikuttamaan kaytannon tyén muutoksiin. Kun tyontekijoilla on selvyys siita, mika heidan
tyotehtdvissaan ja lahitulevaisuudessaan tulee muuttumaan, ei heilta kulu niin paljon aikaa
muutoksen pohdiskeluun ja he voivat keskittya tydhonsa myds muutoksen keskella. (Le-Dao

ym., 2020, ss. 149-150; Pirinen, 2014, Esimiehen perustehtdvat muutoksessa -luku)

Muutoksen vaikeissa johtamistilanteissa parhaiten toimii valmentava johtamistapa ja
ratkaisukeskeinen ajattelu. Tydntekijoita autetaan onnistumaan tydssaan rohkaisemalla
hanta ratkaisemaan ongelmia itse valmiiksi annettujen vastausten sijaan. Valmentamisen
tehtava on saada ihminen tekem&dan muutos itsessdan. Ratkaisukeskeinen ajattelu keskittyy
mahdollisuuksiin uhkien sijaan. Valmentava ja positiivinen johtamistapa kasvattaa
ajattelemaan asioita ratkaisujen ja mahdollisuuksien kautta. Kallankarin (2019, s. 144)

mukaan valmentavia toimintatapoja ovat esimerkiksi tyén sujumisen mahdollistaminen,
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rakentavan palautteen antaminen, tyéhyvinvoinnin vahvistaminen, yhteisollisyyden ja
vuorovaikutuksen edistaminen seka tyontekijoiden yksilllinen ja luottamuksellinen
tuntemus. Valmentava esimies mahdollistaa tyontekijéiden voimaantumista, eli kehittymista
ja kasvavaa vastuunottoa, huolehtimalla heille sita tukevan toimintaympariston ja valineet.

(Kallankari, 2019, ss. 143—144; Pirinen, 2014, Esimies muutoksen mahdollistajana -luku)
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4 Tutkimuksen toteuttaminen

Taman muutosjohtamisen toteutumista arvioivan tutkimuksellisen opinndytetyon
menetelmaksi valittiin laadullinen fenomenologinen tutkimus ja se toteutettiin Bikva-
arviointimallia hyédyntaen portaittain kuljettaen hoitohenkilokunnan kokemusta
palautteena ylemmalle johdolle saakka. Valitun menetelman, metodin ja toimintamallin
nahtiin tukevan toisiaan, koska laadullinen tutkimus ja fenomenologinen tutkimusmetodi
ovat kiinnostuneita kokemuksista korostaen subjektiivisia merkityksia, mika puolestaan on
Bikva-arviointimallin onnistuneelle kaytolle keskeistd. Krogstrupin (2004, s. 7) mukaan Bikva-
arviointimallia kdytettdessa aineiston keruu on aina kvalitatiivista. Fenomenologinen
tutkimus pyrkii pddsemaan kasiksi kokemukseen itseensa esimerkiksi pelkistavalla
kirjoittamisella, reduktiolla. Pelkistamista hyodynnettiin kokemusten kasitteellistamisen
vaiheissa, jolloin tydssd eteneminen oli loogista ja perusteltavissa. (Krogstrup 2004, s. 7;

Ronkainen ym. 2014, ss. 98—99)

Tahan opinnaytetyohon valikoitui tutkimushaastatteluissa kaytettavaksi puolistrukturoitu
haastattelumalli, koska se on samaan aikaan joustava ja syvaluotaava saavuttaen syvallista
tietoa tarkastelun kohteena olevasta ilmiosta. Nain se soveltui hyvin kokemustiedon
kartoittamiseen ryhmahaastatteluissa. Kysymyksenasettelut ensimmaisessa
tutkimushaastatteluvaiheessa teemoiteltiin johdattamaan haastateltavia muistelemaan
aiemmin tapahtunutta muutosta, kokemuksia siita ja sen herattamia tunteita. Teoreettisesta
viitekehyksesta nousseet teemat pyrittiin tavoittamaan kysymalla haastateltavilta
kysymyksia heidan ensireaktiostaan muutostietoon, kokemuksesta vaikuttamiseen
muutoksessa, yhteistydn toimivuudesta, muutoksen toteutumisen johtamisesta,
muutostilanteen kuormittavuudesta ja muutosprosessista oppimisesta (liite 2).
Haastattelijalla oli ryhmahaastattelutilanteissa kaytéssaan tarkempi viitekehykseen
perustuva kysymysrunko (liite 3), jolla keskustelun kulkua voitiin tarkkailla ja tarvittaessa
esittda tarkentavia kysymyksia, mikali jonkin aiheen tarkempi kasittely koettiin
haastattelutilanteissa tarpeelliseksi. Puolistrukturoitu haastattelumalli jatti suunnitellusti
tilaa haastateltavien vapaalle kerronnalle itse kysymyksiin vastaamisen lisdaksi.
Ryhmahaastatteluissa keskustelun annettiin kulkea vapaasti, mutta teeman mukaisesti,

jolloin sen voitiin ajatella hyddyntavan myo6s haastatteluun osallistuvia tyonohjauksellisesti.
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Sisallén analyysissa jasenneltiin haastatteluissa esiin nousseita merkityksia ja toistuvia
teemoja, jotta todellisia ja luotettavia johtopaatoksia voitaisi tehda. Haastattelujen
vastauksista muodostettiin esiin nousseiden teemojen mukaisesti vaiheittain pelkistettyja,
kokemuksia kuvaavia kasitteita, mitka taulukoitiin tarkastelua varten. Taulukoiduista ja
ryhmitellyista kasitteista johdettiin Iahiesimiesten haastatteluihin hoitohenkilékunnan
kokemuksin perustellut kysymykset muutosjohtamisen toteutumisesta (liite 4). Tarkemmin
ryhmahaastatteluissa esiin nousseita teemoja ja annettua palautetta kasitelldaan tyon

tuloksissa. (Bengtsson 2016, s. 8; Ronkainen ym. 2014, ss. 82—83)

Tulosten luotettavuutta tassa opinnaytetydssa lisda Bikva-arviointimallin kaytto
menetelmana, seka paattelyn ketjun esittaminen kirjallisesti. Vaiheen 1 (kuva 8)
haastattelujen kysymykset ovat nousseet suoraan teoreettisesta viitekehyksesta.
Haastattelukysymykset on luetettu kahdella ulkopuolisella johtamisen asiantuntijalla sen
varmistamiseksi, etta kysymyksilla saadaan tarkoituksenmukaisia vastauksia. Toisen vaiheen
lahiesimieshaastatteluiden kysymykset nousivat sisdlldnanalyysin avulla perustellusti
ensimmaisen vaiheen hoitohenkilékunnan ryhmahaastattelujen vastauksista, ja
Iahiesimiehilla oli lisdksi haastattelutilanteessa kaytossaan sisallonanalyysin lapi kdynyt

hoitohenkilokunnan antama palaute kirjallisena. (Bengtsson 2016, s. 9)

4.1 Tutkimusmenetelma

Laadullinen tutkimusmenetelma on joustava tutkimuskaytanto, joka korostaa tutkimuksen
prosessia. Tutkimusprosessin tulisi edeta reflektiivisesti sen jokaisessa vaiheessa, aina
tutkimusmateriaalin kerdamisesta sen analysointiin, seka teorian muodostukseen eli
paatelmiin saakka. Laadullisten tutkimusten perusta on sisallonanalyysi, josta laadullisten
aineistojen luokittelu alkaa ja eriytyy sitten jonkin menetelman mukaiseksi (Ronkainen ym.
2014, s. 100). Analyysimenetelmat vaativat tutkijalta herkkyyttd ja osaamista, koska ne eivat
yleensa ole samalla tavoin tarkkavaiheisia kuin kvantitatiivisen tutkimuksen menetelmat.
Merkitysten ja kokemuksellisuuden keskeisyys johtaa tulosten analyysissa tulkinnallisuuteen,

eli tutkimustulokset ymmarretaan tulkinnaksi jo jostain aiemmin tulkitusta. Tutkija voi joutua
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miettimaan uudelleen tutkimuskysymyksiaan ja tarvittaessa muokkaamaan niita
tutkimuksen edetessa ymmarryksen ja tiedon maaran kasvaessa tutkimusaiheesta.
Tutkimusprosessi voidaan nahda tulkintojen ketjuna, jossa tulkinnan avulla perustellaan

seuraava tulkinta. (Maxwell 2009, ss. 214-215; Ronkainen ym. 2014, ss. 82—83)

Laadullisissa tutkimuksissa ldhtokohtana on usein merkityksen keskeisyys, minka vuoksi
tutkimusmenetelman kaytto vaatii tutkijalta joustavuutta odottamattomien asioiden
ilmetessa. Ihmisten toiminta ndhdaan merkitysvalitteisena ja esimerkiksi kieli, symbolit,
tavat puhua ja kulttuuriset tekijat ovat osa kokemuksiin perustuvia merkityksia, joita
laadullisessa tutkimuksessa voidaan kasitella kirjallisessa muodossa. Toinen laadullisen
tutkimuksen merkittava piirre on subjektiivisuus, eli kokemuksellisuuden korostaminen.
Kokemukset, havainnointi ja toimijuus ovat osin sidottuja aikaan, ymparistoon ja
tilanteeseen, jossa niita tarkastellaan. Kolmas laadullisen tutkimusmenetelman ominaispiirre
on tutkijakeskeisyys. Useissa laadullisen tutkimuksen ty6tavoissa tutkija katsotaan
tutkimuksen toimijaksi ja valintojen tekijaksi, koska han vaikuttaa tuottamaansa tietoon.

(Bengtsson 2016, s. 8; Ronkainen ym. 2014, ss. 81-82)

4.2 Bikva-arviointimalli

Bikva tulee tanskan kielen sanoista "Brygerinddragelse i Kvalitetsvurdering” eli “asiakkaiden
osallisuus laadunvarmistajana.” Bikva-arviointimallin menetelmaa on alun perin kehitetty
sosiaalipsykiatrian alalla Tanskassa 1990-luvun lopulla. Sittemmin menetelmaa on alettu
soveltaa mm. sosiaalityon kehittamisen valineeksi. Bikva tuottaa Koiviston (2007) mukaan
oppimista, kehittymista ja muutosta organisaatiossa ajatuksena, etta organisaatio pystyy
Bikva-arviointimallia soveltaessaan nakemaan tilanteen monelta kannalta ja siten
kyseenalaistamaan olemassa olevat toimintatavat. Menetelma rakentuu sovellettaessa
toimijoiden vuorovaikutuksen tuloksena ja se muokkautuu aina omanlaisekseen. (Koivisto

2007, s. 17; Krogstrup 2004, s. 7)
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Bikva-arviointimalli kohdistuu erityisesti muutos- ja kehittamisprosessiin sisaltyvan
arvioinnin tehtavaan ja perustuu ajatukseen siita, etta asiakkaalla on sellaista
kokemustietoa, mita palvelun laatua kehitettdessa tarvitaan. Asiakas nahdaan arvokkaana
tiedonantajana ja kumppanina, seka oppimisen kdaynnistajana. Bikva-arviointimallissa asiakas
maarittaa itse arvioinnin kriteerit arvioimalla palveluja omien kokemustensa perusteella.
Prosessin edetessa kaikilta tasoilta saatua tietoa pidetdan samanarvoisena, eli yhta
tietolahdetta ei pideta toista arvokkaampana tai objektiivisempana. (Koivisto 2007, s. 17;

Krogstrup 2004, s. 7; Toikko & Rantanen 2009, s. 68)

Bikva-arviointimallin mukainen prosessi etenee organisaation ndkokulmasta alhaalta yl0s, eli
asiakkailta paattdjille (Kuva 7). Prosessi alkaa ryhmahaastattelulla, jossa asiakkaat arvioivat
palveluita omien kokemustensa perusteella. Ryhmahaastattelun tuloksena saadaan tietoa
asiakkaiden myonteisita ja kielteisistd kokemuksista, seka heidan yksilollisia
laatuarviointejaan. Prosessin mallin mukaan asiakkaiden palaute esitellaan taman jalkeen
tyontekijoille ja pohditaan, mihin asiakkaiden palaute perustuu. Mallin mukaisen toiminnan
ensisijainen tavoite on, ettd palaute saa tyontekijat pohtimaan omaa toimintaansa. (Koivisto

2007, ss. 17-18; Toikko & Rantanen 2009, ss. 68—69)

Prosessin kolmannella tasolla asiakkaiden ja tyontekijoiden ryhmahaastatteluista saatu
palaute esitelladn organisaation johdolle, jolloin pohditaan annettujen palautteiden
perusteita ja syitd. Lopuksi asiakkaiden, tyontekijoiden ja johdon ryhmahaastatteluista saatu
palaute esitelldaan poliittisille paattdjille, jotka vuorostaan pohtivat palautteen perusteita ja
syita. Tarkoitus on saada palautteille poliittisen johdon selitys. (Koivisto 2007, s. 17; Toikko &
Rantanen 2009, s. 69)
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Kuva 7 Bikva-arviointimallin etenemisen kuvaus (Krogstrup, 2004, ss. 15-23)

Vaihe 1 * Tietojenkisittely

Asiakastason * Haastatteluohje vaiheisiin
2,3jad

ryhmahaastattelut

N

Vaihe 2 * Tytintekijoiden reflektointi
asiakkaiden palautteista
Tyontekijatason « Tietojenkasittely
AUNENEERE G T « Haastatteluohje vaiheisiin 3 ja 4

N
Vaihe 3 * Johdon reflektointi asiakkaiden ja
aihe tydntekijdiden palautteista
Johdon * Tietojenkasittely
ryhméi haastattelu * Haastatteluohje vaiheeseen 4
N\
Vaihe 4 * Pasttsjien reflektointi
. johdon, tyéntekijsiden

Poliittisten ja asiakkaiden
paattdjien palautteista

ryhmahaastattelu * Selitys palautteille

Bikva-arviointimallin prosessi loppuu, kun haastattelutasot on kayty lapi ja kirjoitetaan
raportti, missa esitelldan syntynytta keskustelua, ideoita ja kehittamisehdotuksia. Tuloksia
on eettisesti perusteltua vieda kaikille osapuolille nahtavaksi. Arvioinnin kohteena olevan
organisaation tehtavaksi jaa kdantaa prosessin tuottamat kehitysehdotukset konkreettisiksi
muutoksiksi ja toimintatavoiksi. Taman onnistuminen vaatii organisaation eri tasojen

sitoutumista kehittamistyohon. (Koivisto 2007, s. 49)
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4.3 Aineiston keruu ja kohderyhma

Opinnaytetyon tutkimusprosessi eteni professori Hanne Krogstrupin kehittamaa Bikva-
arviointimallia (2004) mukaillen (Kuva 8). Metodillisesti Bikva on
asiakastyytyvaisyystutkimus, minka tuloksia esittamalla muutoksen johtamista voidaan
kehittaa. Mallissa asiakkaiden tehtdavana on olla oppimisen kdynnistajina silla perusteella,
ettad heilld on tietoa josta voi olla hyotya toiminnan kehittamisessa. Metodi on kehitetty
tuomaan julkisille organisaatioille tietoa tulevaisuuden vaatimuksista. Muutoksen kohteena
olevien osastojen hoitohenkilostoa haastateltiin tassa opinnaytetydssa asiakkaiden roolissa,
eli muutoksen ja muutosjohtamisen vastaanottajina. Heidan kokemustensa tulkinnan ja
analysoinnin kautta luotiin haastattelupohjat muutosta johtaneiden ldhiesimiesten

haastatteluihin (liite 4). (Krogstrup 2004, ss. 7, 10)

Kuva 8 Bikva-arviointimallia mukailevan opinnaytety6prosessin kuvaus

Vaihe 1 \ ¢ Arvio muutosjohtamisen toteutumisesta
L oLy © Positiiviset ja negatiiviset kokemukset
ryhmahaastattelut ‘ ¢ Subjektiiviset laatuarviot

\

. * Pohdinta henkilokunnan arvioiden
Léh\izasli:m?eiten taustasta ja perustasta

haastattelut * Palautteen arviointi oman
toiminnan ndkékulmasta

® Tarkoituksena herattaa

Vaihe 3 pohdintaa hoitohenkilékunnan ja
Tulosten esittely lahiesimiesten palautteiden syist3,
p— johdolle sekd muutoksesta oppiminen

\ | e Tavoitteena selitys

Mallin mukaisesti aineisto kerattiin ryhnmahaastattelujen avulla. Ensimmaisen vaiheen (kuva
8) hoitohenkilokunnan haastattelut toteutettiin kahdella muutoksen kohteena olleella
osastolla Tays Hatanpaalla. Ryhmahaastatteluja tehtiin yhteensa nelja kappaletta siten, etta
kaikki halukkaat osastoilla talla hetkelld tydskentelevistd ja myos tarkoitetun muutoksen

aikaan tyoskennelleista padsivat halutessaan niihin osallistumaan. Ndin toimimalla pyrittiin
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varmistamaan, etta palautteet kokemuksista ovat luotettavia ja mahdollisimman kattavia.
Ryhmahaastatteluita hyodynnettiin myos tyonohjauksellisesta nakokulmasta ja

keskusteluiden luottamuksellisuutta ryhmien sisalla korostettiin. (Bengtsson 2016, s. 9)

Ensimmaisen vaiheen ryhmadhaastatteluilla pyrittiin vastaamaan tutkimuskysymyksiin 1
”"Miten muutoksen kohteena olevien osastojen hoitohenkilokunta koki muutoksen
johtamisen toteutumisen?” ja 2 ”Mita tuen ja johtamisen tarpeita hoitohenkilokunta koki
muutoksen aikana?” Tietosuojailmoitus (liite 1) ja tiedote tutkimukseen osallistuvalle (liite 2)
haastattelukysymyksineen toimitettiin kirjallisena kaikille haastateltaville ennen
ryhmahaastatteluja. Haastattelutilanteissa esitettiin ddneen kysymykset 1-6, ja taydentavat
kysymykset, joissa kysyttiin haastateltavien halua antaa palautetta. Muita tdydentavia
kysymyksia (a—e) esitettiin, mikali vapaassa keskustelussa niihin ei tulkittu haastattelujen
aikana vield vastatun. Myos haastatteluissa esiin nousseita viitekehyksen ulkopuolisia
ilmioita ja kokemuksia hyddynnettiin tarvittaessa tarkentavia kysymyksia reaktiivisesti

esittaen.

Prosessin edetessa toiselle tasolle (Kuva 8), haastateltiin osastojen ldhiesimiehet
muutosjohtajina. Haastattelut toteutuivat yksilohaastatteluina. Molempien vaiheiden
haastattelujen tulokset esitelldan Pirkanmaan sairaanhoitopiirin kyseisen toimialueen
ylihoitajalle organisaation johdon edustajana kolmantena vaiheena. Viimeisen vaiheen
tarkoitus on tuottaa vastauksia palautteille, seka tuloksiin, jotka voivat Krogstrupin (2004, s.

23) mukaan olla:

a. Joillekin ilmenneille ongelmille ei voi tehda mitaan esimerkiksi lakisaateisyyden tai
sopimuksellisten asioiden vuoksi.

b. Ongelmista keskustelun jalkeen tullaan tulokseen, etta kdytantoja ei muuteta.

c. llmenneiden ongelmien pohjalta tehdadan niita ratkaisevia paatdksia, joiden tarkoitus

on muuttaa kaytantdéja.

Bikva-arviointimallin prosessi paattyy raportin kirjoittamisella. Joissakin mallin arvioinneissa
tutkija antaa suosituksia kdaytannon muuttamisesta, mutta arvioinnin tulkinnan voi jattaa

myo0s arviointiin osallistuville. Taman opinnaytetydn raportoinnissa korostuu, etta eri
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vaiheiden haastatteluissa annettu palaute muutosjohtamisen toteutumisesta ja muutoksesta
prosessina tulevat julkisiksi ja tarkasteltaviksi. Bikva-arviointimallin mukaisesti yksi tarkea
ulottuvuus olisi sekd myonteisen etta kielteisen kritiikin johtavan konkreettisiin toimiin

organisaation eri tasoilla. (Krogstrup 2004, ss. 23-24)

4.4 Aineiston analyysi

Bikva-arviointimallissa aineiston analyysia ja tulosten arviointia ei tehda tietysta
yksiselitteisesta nakokulmasta tai etukdateen maaritettyja arviointikriteereja ja standardeja
kayttaen. Malli kuuluu niin sanottujen responsiivisten arviointien ryhmaan, joissa otetaan
huomioon sidosryhmien tulkinnat. Asiakkaat asetetaan arvioinnissa erityisasemaan
jarjestelman ja asiakkaan valisen epatasapainon tasaamiseksi. (Krogstrup 2004, s. 10; Toikko

& Rantanen 2009, s. 69)

Haastattelija vaikuttaa aina osaltaan tavalla tai toisella prosessin kulkuun ja tulokseen, koska
haastatteluaineisto syntyy tutkijan ja tutkittavan vuorovaikutuksessa. Tama ei ole este Bikva-
arviointimallin toimivuudelle, mutta haastattelijan on ymmarrettava vastuunsa prosessin
onnistumisen kannalta, eika han saa johdatella liikaa keskustelua. Tavoitteena tassa tyossa
oli saavuttaa tutkimuksen kohteena olevien haastateltavien yksilollisid kokemuksia
muutoksesta ja muutosjohtamisen toteutumisesta niiden laadun ja toimivuuden arvioinnin

toteutumiseksi. (Koivisto 2007, s. 46; Ronkainen ym. 2014, s. 107)

Tata opinnadytetyota varten keratyksi materiaaliksi tulleet nauhoitetut haastattelut litteroitiin
ensin sellaisenaan ennen yksildivien elementtien poistamista. Haastatteluissa ei keratty
henkil6- tai muita yksiloivia tietoja. Litteroinneissa ei huomioitu puhutun aineksen lisaksi
muita elementteja, eika haastatteluja esimerkiksi videoitu non-verbaalisten elementtien
havaitsemiseksi, koska niiden hyodyntamiselle ei ndahty metodina kaytetyn Bikva-

arviointimallin vuoksi tarvetta. (Krogstrup 2004, s. 10; Ronkainen ym. 2014, ss. 107, 119)
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Aineistolahtoisessa sisalldnanalyysissa tutkimusaineistona kaytettyja litteroituja
haastattelujen puhuttuja sisaltdja ensin luokiteltiin ja teemoiteltiin haastateltavien
kayttamien ilmaisujen perusteella. Sen jalkeen kirjalliselta aineistoa tarkasteltiin pyrkien
induktiivisesti hahmottamaan, millaisia asioita aineistosta itsestddan nousee. Aineistoa
systemaattisesti luokittelemalla, jasentelemall ja jarjestelemalla saatiin eri haastatteluista
keskendan vertailtavaksi soveltuvaa tietoa. Havaittuja yhtenevaisyyksia luokiteltiin edelleen
muodostaen uuden viitekehyksen seuraavan vaiheen haastattelukysymyksien pohjaksi.

(Bengtsson 2016, s. 9; Ronkainen ym. 2014, ss. 119, 124)

Analyysiprosessissa edettiin aineiston luokittelun ja teemoittelun jalkeen tulkinnan
vaiheeseen, kun aineistosta tulkittiin huomioidun kaikki tutkimukselle tarkeat sisallot.
Analyysin ulkopuolelle jaanyt koodaamaton aines kaytiin uudelleen lapi sen varmistamiseksi,
ettei tutkimukselle olennaista ja tutkimuskysymyksiin liittyvda materiaalia jaanyt analyysin
ulkopuolelle. Aineiston nousevien ainesten mukaan havainnot koottiin niita yhdistavien
teemojen ja kasitteiden perusteella. Aineistosta itsestaan nousi Bikva-arviointimallin
mukaisesti tarve uudelle kysymyksenasettelulle, jonka perusteella seuraavan vaiheen
haastattelukysymykset luotiin. Tutkimusaineistosta reduktiivisesti koostettu palaute seka
ryhma- etta yksildhaastatteluista esitellddn opinnaytetyon varsinaisina tuloksina. (Bengtsson

2016, ss. 12—-13; Ronkainen ym. 2014, s. 124; Toikko & Rantanen 2009, s. 69)

Opinndytetyon prosessin viimeisena vaiheena pohdinnassa havaintoja tarkastellaan
aineistokeskeisesta analyysista osin irtautuen ja pyrkien mieltamaan, mista aineiston esille
tuomissa ilmidissa ja vastuksissa on kyse. Tutkimuksellisesti havaintojen tarkastelulla on
tavoitteena saavuttaa kohteena olevan ilmion syvallinen ymmarrys. Pohdinnassa tulosten
tarkastelussa esille nousseita ajatuksia verrataan viitekehyksessa esitettyyn kirjallisuuteen
niiden loogisuutta ja luotettavuutta pohtien. Bikva-arviointimallin mukaan vastauksen ja syyt
aiempien haastattelujen esille tuomiin palautteisiin tuottaa muutoksen kohteena olevan
toimintayksikon johto, mutta yhta tarkeaa selitysten kanssa on se, etta hoitohenkilokunnan
ja lahiesimiesten kokemukset tulevat tunnetuiksi. (Bengtsson 2016, s. 12; Ronkainen ym.

2014, s. 125; Toikko & Rantanen 2009, s. 69)
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Tuloksia syntyi tassa opinndytetydssa Bikva-arviointimallia mukaillen kahdessa eri vaiheessa

(kuva 7). Ensimmaisen vaiheen hoitohenkilokunnan haastatteluissa syntyneet tulokset

saatiin induktiivisella sisallénanalyysilla, missa litteroidusta tutkimusaineistosta saatiin

sisaltoja ja naista reduktion kautta kasitteita, joita teemoiteltiin sen mukaan, mita

aineistosta itsestddn esiin nousi. Ndma kuusi teemaa nimettiin reagoinniksi ja

vaikuttamiseksi, kommunikoinniksi ja viestinnaksi, yhteistyoksi ja yhteistoiminnaksi,

muutosjohtamiseksi ja johtamisen keinoiksi, kuormitukseksi ja tyéhyvinvoinniksi, seka

muutoksesta oppimiseksi ja palautteeksi muutoksesta.

Taulukossa 1 on esitetty esimerkkina osa teemoittelun etenemisesta teeman “reagointi,

vaikuttaminen” osalta. Taulukon alkuperaiset ilmaisut on kirjoitettu litteroinneista poiketen

ilman esimerkiksi murresanoja tai muita tunnistettavia ilmauksia haastateltavien

anonymiteetin suojelemiseksi.

Taulukko 1 Esimerkki teemoittelun etenemisesta ensimmaiselld haastattelukierroksella

alkuperdinen ilmaisu

yksinkertaistettu ilmaisu

alaluokka

teema

Ensimmainen ajatus oli, etta
kaipaan lisaa tietoa ja kysymys
siitd, koska sita seuraavaa tietoa
saa: miten vaiheet etenevit,
miten valmistaudutaan
muutokseen, miten tiedotetaan
muutoksen aikataulusta.

Ensiksi kaipasin lisaa
tietoa siita miten ja
milloin muutos toteutuu.

ensireaktiona
epavarmuus,
tiedon tarve

osallisuuden
tarve

reagointi

vaikuttaminen

tasolla ollut vastauksia niihin
asioihin, mita olisin halunnut
tietaa.

ollut haluamiani
vastauksia.

Tuli paljon kysymyksia, joihin en Oli kysymyksia, joihin en ensireaktiona reagointi
saanut vastauksia. saanut vastauksia tiedon tarve viestinta
Minulle tuli sellainen olo, etten En kokenut saaneeni ensireaktiona reagointi
saanut taytta (tiedonantoa riittavasti tietoa tiedon tarve viestinta
muutoksesta) koskaan. muutoksesta.

Tuntui, ettei ylemmallakaan Ylemmallakdan tasolla ei | ensireaktiona reagointi

epavarmuus,
tiedon tarve

vaikuttaminen

Epatietoisuus, joka ei ole hyva
tunne. Mutta ajattelin, etta

Epatietoisuus ei ole hyva
tunne. Koska muutos voi

ensireaktiona
tiedon tarve

reagointi
viestinta
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muutos voi olla mahdollisuus, olla mahdollisuus, olivat

joten (tunteet olivat) ristiriitaisia. | tunteeni ristiriitaisia. vaikuttaminen
Jalkikdteen huomaa, etta Jalkikdteen huomaa, ettd | ensireaktiona reagointi
muutoksesta selvida. Tietylla muutoksesta selvida. hyvaksynta

tavalla ja jossain maarin se on Muutos on kaaostila. vaikuttaminen

sellainen kaaostila.

Talla alalla tyoyksikot ovat Tyoyksikoitda on aiemmin | ensireaktiona reagointi
menneen aiemminkin alta, joten lopetettu, joten en kokemuksen

se ei minua jarkyttanyt. Ehka jarkyttynyt. Nain tuoma turva vaikuttaminen
tdma on uusi mahdollisuus. mahdollisuuden.

Teemoitellut kasitteet ja sisallot jaoteltiin tassa luvussa esiteltaviksi tiivistelmiksi ndiden
aineistosta nousseiden teemaotsikoiden mukaan. Tuloksina esitellyt tiivistelmat on
kirjoitettu alkuperaisilmauksista reduktiivisesti johdettuja yksinkertaistettuja ilmaisuja
hyodyntden, seka niissa on yhdistetty samansisaltdisia ilmaisuja. Taman tarkoitus oli tuottaa
palaute, mika kattaa haastatteluja mahdollisimman kattavasti, mutta tarjoaa samalla

yksildlle anonymiteetin.

Tiivistelmia kaytettiin viitekehyksina lahiesimiesten haastattelukysymyksida muodostettaessa
Bikva-arviointimallin mukaisesti (Kuva 9). Tiivistelmat olivat kdytossa lahiesimiesten
haastatteluissa kirjallisena, ja he lukivat hoitohenkilokunnan palautteet ennen kunkin

teeman mukaisiin haastattelukysymyksiin vastaamista.

Kuva 9 Toisen vaiheen kysymysten muodostaminen suhteessa tutkimusaineiston kasitteisiin

Miten koet voineesi esimiehena
vaikuttaa henkil6ston reaktioihin
muutoksesta?

Minkalainen oli ensireaktionne
muutostietoon?

Reagointi, vaikuttaminen
Kommunikointi, viestinta
Yhteistyo, yhteistoiminta

Miten koet muutosviestinnan
onnistuneen esimiestasolla, ylemman
johdon tasolla ja organisaatiotasolla?

Miten koette voineenne vaikuttaa
muutoksen toteutukseen?

Miten yhteistyd toimi muutoksessa

mielestinne? Miten yhteisty6ta pyrittiin muutoksessa

tukemaan?

Miten muutoksen toteutusta Muutosjohtaminen, Minka ajattelet vaikuttaneen

mielestanne johdettiin? johtamisen keinot henlfili‘istij.n_kokem‘ukseen muutostuen
ja ihmisjohtamisen puutteista?

Kuormittiko muutostilanne

e e Kuormitus, tyBhyvinvointi Pyrittiinko henkildston muutostuen

tarpeisiin mielestasi vastaamaan?

Mita tasta muutosprosessista on Muutoksesta oppiminen, Miten kommentoit henkilokunnan
mielestinne voinut oppia? palaute muutoksesta palautetta muutosjohtajana?




Toisen vaiheen ldahiesimieshaastattelujen tulokset on saatu induktiivisella sisdllonanalyysilla,

missa litteroidusta tutkimusaineistosta poimittiin kasitteita ja sisdltoja teemoitellen niita

aineistolahtoisesti samoin, kuin ensimmaisenkin haastattelukierroksen analyysissa.

Teemoitellut kasitteet ja sisallot koostettiin tiivistelmiksi aiemmin valittujen otsikoiden

mukaan. Taulukossa 2 on esitetty esimerkkina osa teemoittelun etenemisestd. Taulukon

alkuperaisilmaisut on kirjoitettu haastatteluista poiketen ilman murresanoja tai muita

tunnistettavia ilmauksia haastateltavien anonymiteetin suojelemiseksi.

Taulukko 2 Esimerkki teemoittelun etenemisesta toisella haastattelukierroksella

kuka on esimies, jos esimiehella
itselldkin on pelko tyopaikkansa
menettamisesta --- valmiuksia yli
kahdenkymmenen ihmisen
muutokseen vaikuttamiseen ja
siihen kokemukseen mika heilla oli,
niin pidan kylla aika
mahdottomana vaatimuksena

johtaa tai onko
esimiehen oma
tyopaikka vaarassa, ei
hanelta voi vaatia
valmiutta vaikuttaa
kymmenien ihmisten
muutoskokemukseen.

esimiehen omat
tuen tarpeet

ihmisjohtamisen
haasteet

alkuperdinen ilmaisu yksinkertaistettu alaluokka teema
ilmaisu
Epausko, poyristys, pysahdys, jopa | Uskon ihmisten henkil6kunnan reagointi
viha, niin ymmarran hyvin etta kokeneen epauskoa, reaktiot
ihmiset on kokeneet niita. poyristyneisyytta ja
vihaa
Heilla oli hirvea tuska ja kapina He kapinoivat, koska negatiivinen reagointi
olemassa vield siind hetkessa --- kokivat tuskaa, reaktio
koki petetyksi tulleensa --- ja (ettd) | tarpeettomuutta ja muutostietoon
he on tarpeettomia. tulleensa petetyiksi.
Kyllahdn sekin on totta, jos Muutostiedon erilaiset reaktiot | reagointi
ajatellaan etta tieto tuodaan saadessaan osa muutostietoon
tyontekijallekin, niin toinen on heti | tyontekijoista hyvaksyy
sitten ettd "aha, se on ndin” ja ajatuksen ja ihmisjohtamisen | johtaminen
tekee padssaan ajatuksen, ettd nyt | suunnittelee sen haasteet
tehdaan nain, ja nain tassa tulee toteutusta, kun taas
tapahtumaan. Ja toinen on etta osa on epauskoisia ja
"mita sielta tuli, ei tdma ole tottal” | kieltaytyvat
Ja ”me ei suostutal” Siis tavallaan toteuttamasta
toinen reagoi silla vastareaktiolla muutosta. Tama on
siihen. Tama on vaikeaa kun se on ihmisten kanssa
ihmisten kanssa tehtavaa tyota tehtdvan tyon
haasteita.
--- jos ei ole selvaa kuka johtaa, Jos on epaselvaa kuka epavarmuus, vaikuttaminen

tuen tarpeet

johtaminen
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ettei henkilokunta tiedad enda missa
mennaan. Siina joutui melko
noloon asemaan.

muuttua nopeasti.
Henkilokunta ei voinut
tilanteessa tietda, mika
on totta. Jouduin
noloon asemaan.

haasteet

Niin kuin ei olisi haluttu kertoa! Kerroin kaiken, kun tiedottamisen viestinta
Omalta kohdaltani voin rehellisesti | sain siihen luvan tai haasteet

sanoo edelleen, ettd kaiken kerroin | kun tiesin. Tietoa ei

s.|ta.mukaa, I.<u.n:sa|n kertoa tfau" ollut. tiedon puute viestints
tiesin. Kun ei sita ollut edes sita

tietoa.

En saanut selkeda tietoa. Ja kun En saanut selkeda tiedottamisen viestinta
sitd sai, kun sita kertoi, se saattoi tietoa. Saadessani ja haasteet

olla seuraavassa hetkessa toista, jakaessani tietoa

taas kerroit sita. Eihdan se ole ihme, | eteenpadin saattoi se ihmisjohtamisen | johtaminen

5.1 Reagointi, vaikuttaminen

Ensimmaisella haastattelukierroksella muutoksen kohteena olleiden osastojen

hoitohenkilokunnalta kysyttiin heidan ensireaktiostaan muutostietoon. Tassa yhteydessa

kasiteltiin haastatteluissa spontaanissa keskustelussa merkittavasti painottuen myos

hoitohenkilokunnan kokemia vaikuttamismahdollisuuksia muutoksessa, mista syysta

reagointi ja vaikuttaminen muodostivat aineistolahtdisesti ensimmaisen teeman. Tarkemmat

kysymyksenasettelut on esitetty liitteessa 3, kohdassa 1.

Hoitohenkilokunnan vastausten perusteella muodostettiin sisallonanalyysilla Bikva-

arviointimallin prosessin mukaisesti haastattelukysymykset lahiesimiesten haastatteluja

varten. Heiltd kysyttiin esimerkiksi heiddn mahdollisuuksistaan vaikuttaa henkilokunnan

reaktioihin ja osallistaa heitd muutoksen toimijoiksi. Lahiesimiehille esitetyt reagoinnin ja

vaikuttamisen teeman mukaiset haastattelukysymykset on esitetty liitteessa 4, kohdassa 1.
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5.1.1 Hoitohenkilokunnan reaktiot ja vaikutusmahdollisuudet

Kesalla 2020 muutoksen kohteena olevien osastojen hoitohenkilokunta kertoi muutostiedon
tulleen yllattaen ja heidan joutuneen paattamaan nopealla aikataululla, millad osastolla he
haluavat tyoskennelld jatkossa. Henkilokunta kuvaili ensireaktioitaan muutostietoon
epauskoiseksi, poyristyneeksi, pysdahtyneeksi ja jopa vihaiseksi. Haastatteluissa tuotiin esiin
pelon ja paniikin tunteita liittyen erityisesti omaan sijoitukseen jatkossa, seka tyon
jatkuvuuteen. Osa koki arvanneensa muutoksen tulevan aiempiin kokemuksiin perustuen.
My0Os muutosvastarinnan tunteita tunnistettiin ja muutos koettiin jopa niin vaikeana, ett3
tyokavereiden tunteita tai hyvinvointia ei osattu ajatella oman selviytymistaistelun keskella.

Osa puolestaan oli motivoituneita tekemaan alusta saakka kaikkensa, ettda muutos onnistuu.

Omaan jatkosijoitukseen koettiin voineen vaikuttaa ilmaisemalla tahtoa esimerkiksi
kirjoittamalla sijoitustoive tarkoitukseen osoitettuun ruutuvihkoon, sekd henkildokunnalle
jarjestetyissa haastatteluissa. Vaikka osa koki tulleensa kuulluksi ja piti erityisesti
haastattelutapahtumaa tunnelmaltaan miellyttavana, tunsi osa jannitysta ja koki, etta
heiddan osaamistaan ja arvoaan arvioidaan. Osaston toivominen nahtiin kaytanndssa

tyonantajan valitsemisena.

Muutoksen kohteena olevalla osastolla kesalla jarjestetyt paivittdispalaverit antoivat
henkilékunnalle tunnetta vaikuttamisen mahdollisuudesta ja niiden nahtiin pitavan ylla
keskusteluyhteyttd henkilokunnan kesken. Ongelmana nahtiin, ettd palavereja ja muutosta
kaytiin lapi padosin silla henkilostéryhmalla, joka osastolle ei kuitenkaan jaanyt téihin kesan

jalkeen. Taman jalkeen palaverit unohdettiin, vaikka niiden tarvetta koettiin edelleen.

Edelld mainittuja keinoja lukuun ottamatta muutokseen ja sen toteuttamiseen vaikuttamista
koettiin olleen vahan. Osa koki tulleensa kohdelluksi heittopussina tai pelinappulana, josta ei
todellisuudessa oltu henkilokohtaisesti kiinnostuneita. Henkildstén osallistaminen
organisaatioiden valisessa neuvottelussa nahtiin ja ymmarrettiin haasteina ajan, seka
resurssien puolesta. Koettiin kuitenkin, ettd henkiloston sitoutuminen muutoksen olisi

parempaa, mikali vaikuttamismahdollisuuksia olisi ollut.
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Yksikdaan haastatelluista ei ilmaissut voineensa osallistua muutokseen kuten itse olisi
toivonut. Henkiléston osaaminen ja osallistaminen nahtiin rikkautena joka jai
hyodyntamatta. Toivottiin, ettd suunnitelmat olisi avattu henkilostolle sellaisenaan ja otettu

heitda mukaan muutoksen toteutuksen suunnitteluun.

5.1.2 Lahiesimiesten ndakokulmat reaktioihin ja vaikuttamismahdollisuuksiin

Lahiesimiesten mahdollisuudet tukea hoitohenkil6st6a muutostilanteessa olivat aluksi
vahaiset oman yllattyneisyyden vuoksi. Lahiesimiehet olivat havainneet henkilokunnassa
heidan kuvailemiaan tuntemuksia ja reaktioita, ja ymmarrysta hoitohenkilokunnan kokemille
voimakkaillekin tunteille 16ytyi. Lahiesimiehilla itsellddnkin oli kokemuksia tilanteen

kaoottisuudesta sekd voimattomuudesta vaikuttaa muutoksessa.

Ensireaktioista voimakkaimmin ahdistavana pidettiin niin epatietoisuutta omasta tyon
kuvasta ja sen jatkumisesta, kuin vahadista mahdollisuutta tarjota luotettavaa tietoa
henkilostolle. Tieto koettiin alusta saakka riittamattomaksi ja hajanaiseksi. Oman tyon
jatkoon liittyvat kuukausiakin jatkuneet epaselvyydet vaikuttivat kokemuksiin
mahdollisuuksista tukea henkildstda riittavasti. Omien esimiesten vaihtuminen lisasi
epdvarmuutta myos lahiesimiehisten keskuudessa muutoksen keskelld. Muutosjohtamisen
koulutusta oli saatu osin ja keinoja pyrittiin hyodyntamaan, mutta muutosprosessin
epdjohdonmukainen viestinta ja koettu kaoottisuus sdivat uskottavuutta

muutosjohtamiselta.

Henkilostolle organisaation puolelta tarjottu mahdollisuus vaikuttaa haastattelutilanteessa
omaan sijoitukseensa nahtiin osallistamisen keinona, milla oli todellista merkitysta.
Osastojen toimintaan, profiiliin tai esimerkiksi potilasmaariin hoitohenkildokunta ei voinut

vaikuttaa, eika siihen valttamatta nahty olleen tarvettakaan.

Hoitohenkilokunnan kokemaa arvottamista ei havaittu ja ldhiesimiehet korostivat, etteivat

ole niin itse ajatelleet. Vaikka arvottamista ei havaittu, huomattiin hoitohenkilékunnan
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kokemus siita silti. Taman arvottamisen kokemuksen ajateltiin vaikuttaneen osastojen

hoitohenkilokunnan osittaisen yhdistamisen ja itse osastomuutoksen haasteita lisdavasti.

Muutosvastarinnan tunteita oli my6s lahiesimiehilld, ja he havaitsivat niitd henkilostossa.
Hoitohenkilokunnan muutosvastarinnan syita ja petetyksi tulemisen tunteita ymmarrettiin.
Vastarinta ei ollut yllattavaa, mutta myos positiivisia tai neutraaleja reaktioita muutostietoon

havaittiin.

5.2 Kommunikointi, viestinta

Hoitohenkilokunnan haastatteluissa kysyttiin kokemuksia vaikuttamisesta muutoksen
toteutukseen ja kommunikoinnista organisaation eri tasojen valilla. Sisdllonanalyysissa
havaittiin paljon viittauksia ja vastausten painottumista viestintddan muutoksessa, mista
syystad teeman aihepiiriksi nostettiin kommunikointi ja viestinta. Vaikuttamisen kokemusta
kasiteltiin puolestaan haastatteluissa ensitiedon yhteyteen painottuen, joten se siirrettiin
aineistolahtoisesti reagoinnin kanssa samaan teemaan. Tarkemmat kysymyksenasettelut

teemasta on esitetty liitteessa 3, kohdassa 2.

Hoitohenkilokunnan vastausten perusteella muodostettiin sisdallonanalyysilla Bikva-
arviointiprosessin mukaisesti haastattelukysymykset ldhiesimiesten haastatteluja varten.
Lahiesimiehilta kysyttiin heidan kokemuksiaan muutosviestinnastd, sekd kokemuksia heidan
itse saamastaan tiedosta laadukkaan muutosviestinnan toteuttamiseksi henkiléstolle.
Lahiesimiehille esitetyt kommunikoinnin ja viestinndn teeman mukaiset

haastattelukysymykset on esitetty liitteessa 4, kohdassa 2.
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5.2.1 Hoitohenkilokunnan kokemukset muutosviestinnasta

Henkilokunta koki muutoksen alusta saakka, etta tietoa annettiin pinnallisesti ja vaillinaisesti.
Tilanteessa esimerkiksi epailtiin, etta sairaalan johto ei tiennyt mitd muutoksessa tapahtuu,
tai koko totuutta ei ehka haluttu kertoa. Tiedottaminen oli tutkimusaineiston perusteella
puutteellista tai jopa epaonnistunutta. Henkilokunta koki tarvitsevansa tietoa muutoksen
vaiheista, valmistautumisesta, tiedottamisesta ja aikatauluista, mutta vastauksia ei saatu.
Epamaardinen muutosviestinta aiheutti ahdistusta. Lisakysymyksia heratti korostuneesti
esimerkiksi tilanne, missa henkilokunta kiinnitti huomiota ldhiesimiehen toistuviin
tapaamisiin ylihoitajan kanssa useina paivina, mutta henkilokunnalle naista tapaamisista

valittyi tiedoksi vain, etta suuria muutoksia on luvassa.

Hoitohenkilokunta kertoi tiedon ja tiedottamisen vahyyden aiheuttaneen merkittavasti
huhupuheita sairaalakampuksen sisalla. Huhuja osastomuutoksesta oli kuultu muualta kaksi
kuukautta ennen kuin mitaan muutostietoa kyseisten osastojen henkilékunnalle oli annettu.
Kaytavilla ja pukukaapeilla osaston ulkopuoliset henkilot olivat kyselleet osaston
sulkemisesta, vaikka henkilokunnalla itselldan ei tallaista tietoa ollut. Tama aiheutti

ristiriitaisia tunteita ja negatiivisia ajatuksia, jotka hoitohenkilokunta itsessaan tunnisti.

Sisdtautiosaston henkilokunnalle kerrottiin, etta tiloihin tulee geriatrisia potilaita hoitava
osasto, mutta ei sita, kuka geriatrisia potilaita jatkossa hoitaa. Kun hoitohenkilokunnan
jasenet kysyivat, jadko osaston silloinen henkilokunta sinne, vastausta ei tiedetty.
Ongelmallisena koettiin, etta alkuun henkildstolle oli annettu tieto vain kesdaikaisesta
sijoituksesta eri osastoilla ilman tietoa, missa tyota on tarkoitus tehda syksylla.
Hoitohenkilokunnan keskuudessa oli katseltu uusia tyopaikkoja ja kdyty tyohaastatteluissa
muualla, koska ei ollut tiedetty, saako vanhassa tyopaikassa jatkossa tehda haluamaansa
tyota. Tilanne aiheutti epavarmuutta ja kuormitti henkilost6a. Kun tuli aika valita, haluaako
tydskennellda Tampereen kaupungin vai Pirkanmaan sairaanhoitopiirin palveluksessa, ei
tiedetty mita potilasryhmia Tampereen kaupungin palveluksessa jatkossa hoidettaisi. Tama

vaikeutti paatoksentekoa.
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Ongelmallisena nahtiin muun tyonantajan edustajan henkilostdinfossa sanoma lause, jossa
han totesi henkiloston keskuudessa tehtdvan haastatteluja, jonka jalkeen parhaat tulevat
valituiksi jadmaan Pirkanmaan sairaanhoitopiirin palvelukseen. Tama lause mainittiin
ryhmahaastatteluissa toiseksi useimmin COVID-19-pandemian jdlkeen ja palaute siita
kohdistuu ylempaan johtoon, ei ldhiesimiehiin. Tama yksi lause lisasi vastakkainasettelua
hoitohenkilokunnan keskuudessa, ja sita kaytettiin heidan valisessadan kommunikoinnissa
negatiivissa yhteyksissa. Hoitohenkilokunta havaitsi tilannetta yritetyn korjata kylla, mutta

vahingon paasseen kuitenkin tapahtumaan.

Itse viestinnan ristiriitaisuutta koettiin esimerkiksi siind, etta lahekkaisina ajankohtina oli
sairaalan johdon toimesta ensin kehuttu muutoksen kohteena olevaa osastoa ja puhuttu sen
tilamuutoksista nykyisen toiminnan kehittamiseksi, ja sitten ilmoitettiin osaston
sulkemisesta. Myds muutosviestinta oli ristiriitaista, ja saman viikon aikana saattoi tulla
useampikin viesti, joka kumosi sisalloltaan edellisia. Epdjohdonmukainen toiminta aiheutti
epaluottamusta tydnantajaa kohtaan. Hoitohenkil6kunta ilmaisi viestinnan palautteessaan,
ettd muutoksen syyt olivat vield vuosi muutoksen jalkeenkin osalle henkilékunnasta

epaselvat.

5.2.2 Lihiesimiesten nakemykset muutosviestinndsta ja kommunikaatiosta

Lahiesimiesten haastatteluissa ilmeni seka tiedon puutetta muutoksessa etta ristiriitaisen
viestinndn aiheuttamaa epaluuloa saadun tiedon luotettavuutta kohtaan. Hoitohenkil6st6a
tiedotettiin muutoksesta kummankin muutoksen kohteena olleen osaston lahiesimiehen
loman aikana. Muutoksen alussa ldhiesimiehet tiedustelivat lisatietoa omiin ja
hoitohenkilokunnan kysymyksiin, mutta sita ei ollut saatavilla tai sita ei ollut lupa kertoa.
Tehtyjen tiedotusratkaisujen takia henkilostolle jai Idhiesimiesten kasityksen mukaan liian
vahan aikaa kasitella muutostietoa, ja lahiesimiehille lilan vahan aikaa tukea henkiléstoa
muutostiedon vastaanottamisessa. Lahiesimiehiltd nousi toive varhaisesta ja napakasta

tiedottamisesta organisaation puolelta jatkossa.
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Tiedotuksen oikea-aikaisuuteen ja laajuuteen nahtiin tarvetta jatkossa
hoitohenkilokunnankin mainitsemien huhupuheiden valttamiseksi. Lahiesimiehet havaitsivat
epavirallisten muutoshuhujen lahteneen liikkeelle kauan ennen virallista tiedottamista
sellaisista kokouksista, missa oli sovittu, etta keskeneraisesta asiasta ei vield puhuta
eteenpadin. Lahiesimiesten palautteen mukaan asioita kuultiin muualta, kuin mista niita olisi
kuulunut kuulla. Lahiesimiesten mukaan jatkossa muutostieto tulisi antaa avoimesti ajoissa
tiedonantoa pitkittamatta, jotta kukaan ei joutuisi tilanteeseen, missa hanellad on tietoa mita
ei saa valittda eteenpain heille, joita tieto koskee. Esimerkiksi hoitohenkilokunnan
kokemukseen siita, etta koko totuutta ei olisi haluttu kertoa, vastineeksi lahiesimiehet
korostivat kertoneensa henkildstélle itse muutosprosessin ajan kaiken, mita saivat itsekin
"murusina” tietaa. Lahiesimiesten kasityksen mukaan tdssa muutoksessa haasteena oli, etta

johdollakaan ei ollut tietoa kaikista muutoksessa toteutuvista asioista.

Lahiesimiehet muistivat hoitohenkilokunnan haastatteluissa useita kertoja mainitun
ty6nantajan edustajan henkil6stéinfossa sanoman lauseen, minka mukaan parhaat
tyontekijat valitaan haastattelujen jalkeen Pirkanmaan sairaanhoitopiirin palvelukseen.
Lahiesimiehet pitivat tata lausuntoa virheena ja halusivat korostaa, ettd he eivit ole téllaista

lausetta sanoneet, eivatka talla tavalla hoitohenkilokunnasta ajatelleet.

Tutkimusaineiston mukaan laajan, selkean ja luotettavan tiedon saannissa oli puutteita tassa
muutoksessa. Lahiesimiehet eivat kokeneet saaneensa riittavasti tietoa onnistuneen
muutosviestinnan toteuttamiseksi. Esimerkiksi mainittiin olleen totta, ettd hoitohenkilokunta
ei paatosta jatkosijoitustoiveesta tehdessdan tiennyt, mita potilasryhmia Tampereen
kaupungin palvelukseen siirtyvat tulisivat jatkossa hoitamaan. Esitettiin toive, ettd muutoksia
valmistelleiden henkildiden parista tultaisi jatkossa tiedottamaan asioista osastoille, jotta
henkil6sto voisi esittda lisakysymyksia sellaiselle henkildlle, jolla tietoa muutoksesta
todellisuudessa on. Nyt lahiesimiehet kuvailivat epaselvyyksia muutoksen syista ja
tarkoituksesta seka kohdanneensa yllatyksia muutoksen aikana, mista syysta he eivat

voineet vastata hoitohenkilokunnan tiedon tarpeisiin.

Viestinnan tarkeyden huomiointi muutosvastarintaa vahentavana jai lahiesimiesten

kokemuksen mukaan puutteelliseksi. Lahiesimiehet kokivat viestinnan ristiriitaisuutta ja
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heidan kasityksensa esimerkiksi kesan kulusta vaihdelleen toisen osaston ja oman osaston
kesasulun valilla niiden puolittaiseen yhdistamiseen, ja selked linja kesdajan toiminnasta
puuttui. Viestinnan ristiriitaisuutta kuvattiin myos siten, etta kun tietoa oli saatu ja valitetty
henkilostolle eteenpain, sita muutettiin lyhyen ajan sisalla. Taman ajateltiin johtaneen
hoitohenkilokunnan kokemiin tiedon luotettavuuden ongelmiin ja aiheuttaneen
hoitohenkilokunnan kuvaamaa epéaluottamusta tyonantajaa kohtaan, mutta myods
vaikuttaneen negatiivisesti lahiesimiehen omaan uskottavuuteen. Jatkossa toivottiin
viestinnalta myos selkeita perusteluja muutoksen tarpeelle, jotta kdytannon toiminnan

tasolla tiedetdan, miksi muutoksia tehdaan.

5.3 Yhteistyo, yhteistoiminta

Hoitohenkildstoa haastateltaessa kysyttiin, miten he kokivat yhteistyon toimineen
muutoksessa niin hoitohenkilékunnan valilla, 1ahiesimiesten kanssa, kuin sairaalan johdonkin
kanssa. Hoitohenkildkunnan vastausten perusteella kadsitellyn teeman nimeen lisattiin
aineistolahtoisesti myos yhteistoiminta. Tarkemmat kysymyksenasettelut teemasta on

esitetty liitteessa 3, kohdassa 3.

Hoitohenkilokunnan vastausten perusteella muodostettiin sisdllonanalyysilla Bikva-
arviointimallin prosessin mukaisesti haastattelukysymykset |ahiesimiesten haastatteluja
varten. Heilta kysyttiin yhteistoiminnan tukemisesta, seka siind mahdollisesti havaituista
ongelmista ja niiden korjaamiseen kaytetyista keinoista. Lahiesimiehille esitetyt yhteistyon ja

-toiminnan teeman mukaiset haastattelukysymykset on esitetty liitteessa 4, kohdassa 3.

5.3.1 Hoitohenkilokunnan kokemukset yhteistyosta ja yhteistoiminnasta

Muutostiedon havaittiin vaikuttaneen tyoyhteison kohtaamisiin negatiivisesti. Erityisesti

epatietoisuuden koettiin vaikuttaneen kanssakdaymiseen. lhmisten henkinen pahoinvointi
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purkautui jopa konflikteina. Lahiesimiehille oli esitetty molemmilla osastoilla toive
hoitohenkilokunnan sekoittamisesta osastojen valilla hetkeksi, jotta paastaisi tutustumaan
uusiin tyokavereihin. Myos muita kokoontumisia etukateen oli toivottu. Nama olivat

lahiesimiesten tai johdon toimesta todettu vaikeaksi jarjestaa.

Osaston hoitohenkilokunnan jakauduttua keséan jalkeen kahdelle uudelle muodostuneelle
osastolle, kuvattiin taman jalkeista aikaa esimerkiksi kaoottiseksi tai sotkuksi. Muu
organisaatio ei tiennyt, mita osastoilla tapahtuu ja potilaita tuotiin usein vaaraan paikkaan.
Samaan aikaan omaan muutokseen totutellessa ja sita vield toteuttaessa henkilokunta joutui
keskustelemaan Acutan henkildston ja paivystavien lddkareiden kanssa siitd, mitd oikein on
meneilldan. Tama kuormitti muutoksen kohteena olevien osastojen henkildstoa.
Organisaation sisdisen tiedotuksen koettiin epdonnistuneen ja heikentaneen yhteistyon

toimivuutta muutoksen kohteena olevien osastojen ja muun organisaation valilla.

Hoitohenkilokunnasta nousi kyseenalaistusta sita kohtaan, etta geriatriset potilaat vietiin
osastolle, missa hoitohenkildstda ei ollut perehdytetty kyseisen potilasryhman hoitoon.
Muutos nahtiin erikoisalamuutoksena. Koko geriatrisen osaston hoitohenkildkunta oli
maaratty vapaalle muuttamisen viikonloppuna. Vastaanottavankin osaston
hoitohenkilokunnan parista toivottiin, ettd he olisivat saaneet etukateen perehdytysta
geriatristen potilaiden hoitoon. Geriatrian osastolta muuttava henkilokunta taas olisi
toivonut perehdytysta tiloihin ja osaston toimintatapoihin. Geriatrisen osaston hoitajat
kokivat hammennysta tilanteessa ensimmaisina tydvuoroinaan, mutta esimerkiksi tutun
omalta osastolta siirtyneen potilaan kohtaaminen mainittiin helpottaneen tyohén

ryhtymista, vaikka ymparisto ja toimintatavat olivat vieraat.

Kesallad osastojen henkilokuntien toimiessa yhdessa samalla osastolla havaittiin
hoitohenkilokunnan kahtiajakautumista ja henkista pahoinvointia. Osa koki tyoyhteison
hajonneen, eika sen ulkopuolisia tulijoita otettu yhteistoimintaan asianmukaisesti tai aina
edes asiallisesti vastaan. Hoitohenkilokunta havaitsi yhteistyon ja tydilmapiirin
heikkenemista. Geriatrisia potilaita hoitavan osaston toimintaa ei paasty alkuun kunnolla
aloittamaan, koska vaikutti silta, etta henkil6kunnasta osa odotti siirtymista viela tulevalle

osastolle, eika ollut kiinnostunut tamanhetkisella erikoisalalla tydskentelysta. Jokaisessa
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hoitohenkilokunnan haastattelussa ilmaistiin, etta henkildstdjako olisi pitanyt tehda jo alun
alkaen siten, ettd kesalla osastolla olisivat tydskennelleet he, jotka sinne myds kesan jalkeen

jaivat. Nain toiminta kyseiselld osastolla olisi saatu kdyntiin yhdelld henkil6stomuutoksella.

Kesalla osastojen ja henkilostojen yhdistamisen jalkeen osan hoitajakollegoista kaytdksen
kerrottiin aiheuttaneen jarkytysta seka hapeaa toisille. Oli kiinnitetty huomiota siihen, etta
osa ei tervehtinyt uusia tyokavereitaan koko kesan aikana lainkaan, eika kollegiaalista apua
potilashoitoon tai tavaroiden etsimiseen aina saanut. Osaston ulkopuolella kesan
tyoskennelleet kuvasivat saaneensa hatadntyneita viesteja tyokavereilta muutoksen
kohteena olevalta osastolta ja osa pohti, haluaako palata osastolle enaa lainkaan
tulehtuneen ilmapiirin vuoksi. Huonon kadytéksen nahtiin kertovan siita, etta ihmisille ei ollut
rehellisesti puhuttu asioista ja muutos oli hoidettu huonosti. Tasta koettiin seuranneen
tarpeetonta vastakkainasettelua. Hoitohenkilokunta koki, etta Iahiesimiehet eivat
puuttuneet hoitohenkilokunnan havaitsemaan huonoon kaytékseen kesalla.
Hoitohenkilokunnalle oli sanottu, etta heidan tulisi “koittaa kestda” ja tilanteen varmasti
rauhoittuvan syksylla, kun ihmiset asettuvat lopullisille paikoilleen. Tama koettiin heikosti
perusteltavissa olevana ratkaisuna ja pitkittdneen muutosvastarintaa. Muutosvastarinnan
pitkittymisen ajateltiin olleen estettavissa esimerkiksi aikaisemmalla puuttumisella,
muutostuella, seka ennakoimalla vastarintaa. Kuitenkin ldhiesimiehen nahtiin toimineen

jossain maarin myos hoitajien valisena puskurina ja tasta hanelle esitettiin kiitosta.

Osa muutoksen kohteena olevien osastojen henkilokunnasta sijoitettiin kesaksi muille
osastoille toihin valiaikaisesti. Vaikka tyoskentely muilla osastoilla nahtiin ammattitaitoa
kartuttavana ja kiinnostavanakin ratkaisuna, koki osa heista torjuntaa ja arvottomuutta
vanhan osaston, sekd kesdaikaisen sijoituspaikan taholta. Henkilokunta sai kuulla vievansa
pitkdaikaisten sijaisten paikkoja ja suhtautuminen heita kohtaan saattoi olla my6s pelokasta.
Tiedotuksen koettiin epaonnistuneen tassa kohtaa sairaalan sisalla, eika sijaisiksi lahteneiden
asioista otettu riittavaa vastuuta. Tama vaikutti kyseisen henkilostéryhman motivaatioon
ottaa vastuuta valiaikaisten osastojensa toiminnasta ja potilastyon laadukkuudesta.
Mietittiin etta jos jattaisi tulematta toihin, kaipaisiko kukaan. Osa ilmaisi harkinneensa

tilanteessa irtisanoutumista.
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Syksylla, kun henkilésto oli siirtynyt lopullisille osastoille, kuvailtiin muutoksen kohteena
olevalla osastolla yhteistoimintaa hyvaksi ja seesteiseksi, sekad hoitohenkilokunnan hakeneen
nopeasti yhteishenkea ja yhteisia toimintamalleja. Tydilmapiiria kuvattiin muutoksen jalkeen
hyvana, ihmisten olevan ystavallisia toisilleen ja tydskentelyn olevan mukavaa riippumatta
siitd, keta tyovuorossa on yhta aikaa. Myos kesan muilla osastoilla tydskennelleita antoi
positiivista palautetta muutoksen kohteena olleen osaston hoitajien asenteesta ja

ystavallisestd vastaanotosta heidan osastolle siirtymisen vaiheessaan syksylla.

Muina positiivisina palautteina yhteistyostd annettiin tyokavereiden keskinainen tuki, mika
ndhtiin voimavarana. Hoitohenkil6kunta koki aina olleen mahdollisuus puhua, kun on
tarvinnut ja halunnut. Lisaksi osaston yliladkarin toimintaa pidettiin kehuttavana
kehittamismyonteisyyden seka hoitohenkilokunnan kanssa yhteistydssa toimimisen vuoksi.
Yhteistoimintaa lisdsi kesalld osastolla pidetyt lyhyet paivittdiset palaverit, joissa puhuttiin ja
sovittiin osaston kdytantdja. Palavereille olisi toivottu jatkoa myds syksyllda. Myds osaston

linjauksista ja toiminnan tarkoituksesta toivottiin ohjausta ja koulutusta edelleen.

Jatkokehitysehdotuksena hoitohenkil6kunta esitti toiveen yhteistilaisuuksista tyon
ulkopuolella, missa uusiin tyckavereihin voisi tutustua paremmin. COVID-19-pandemian
vaikutus tilaisuuksien jarjestamiseen tiedostettiin, mutta ymmarrys rajoitteista ei vahentanyt

tilanteen kuormituksen kokemusta henkilokunnassa.

5.3.2 Lahiesimiesten ndkemykset yhteistyon ja yhteistoiminnan tukemisesta

Muutoksen vuoksi lahiesimiehet joutuivat tekemaan muutoskesan aikaiset jo valmiit
lomalistat ja tydvuorosuunnitelmat kahteen kertaan. Myés hoitohenkilokunnan
haastattelujen jatkosijoitustoiveistaan kuvattiin tapahtuneen liian Idhelld varsinaista

muutosta.

Muille osastolle sijoitettujen tyontekijoiden torjutuksi tulemisen ja arvottomuuden

kokemusten syiksi pohdittiin esimerkiksi, etta heidat olisi joko ajateltu kokeneiksi ja siksi
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parjadvan ilman lisatukea tai vahaisella perehdytyksella. Pidettiin myds mahdollisena, etta
heihin olisi suhtauduttu kuin kesasijaisiin eika vakituiseen sairaalan tyontekijaan. Samalla
nahtiin mahdollisuus toteutuneiden kesdlomien epatasa-arvoisuudelle, jos vastaanottavien
osastojen tarve tyopanokselle on ollut ristiriidassa sijoitetun henkilon oman

kesdlomasuunnittelun ja -oikeuden kanssa.

Lahiesimieshaastatteluissa tuli esiin myds oman tydnkuvan ja tyon jatkon epaselvyytta,
missd huhut oman tyon muutoksista olivat kantautuneet korviin ennen virallista
tiedonantoa. Tama koettiin vaikuttaneen negatiivisesti yhteistyéhon ja kommunikaatioon

oman esimiehen, sekd konkreettisen tydn organisoinnin kannalta muutostilanteessa.

Potilaiden sijoittamista toiseen erikoisalaan perehtyneiden hoitajien hoitoon ei nahty
ongelmana, koska geriatrisia potilaita hoidetaan monilla erikoisaloilla ja osaamista heidan
hoitamiseensa 10ytyi my0s sisdtautiosastolta. Lahiesimiehet eivat ndhneet tarvetta
my0Oskadan geriatrian puolelta sisatautiosaston toimintaan perehdyttamiseen muuten, kuin
tilojen osalta. Hoitohenkilékunnan ajateltiin osaavan sisatautipotilaiden hoidon ilman
perehdytystakin. Geriatrisen osaston hoitajien sijoittaminen viikonlopuksi vapaalle osaston
muuton aikaan oli loogista tydvuorosuunnittelun kannalta, koska kyseessa oli listan
vaihdoksessa tapahtuva toimialueen vaihdos ja ratkaisu tehtiin tyén organisoinnin ja

teettamisen lahtokohdista.

Hoitohenkilokunnan muuttaminen kahdesti oli myds osastojen ldhiesimiesten ndakemyksen
mukaan haasteellinen ratkaisu. Lahiesimies kertoi ajatelleensa, ettd henkildstda olisi ehka
tarkoituksellisesti haluttu sekoittaa siten, ettd kummankaan osaston henkilokunta ei
sellaisenaan jaisi tai siirtyisi uudelle osastolle. Ongelmia yhteistyOssa ja -toiminnassa
havaittiin. Osan hoitohenkilokunnasta havaittiin kdyttdytyneen huonosti osastojen
vhdistamisen jalkeen. Vaikka ldhiesimies kuvaili hdvenneensa tilannetta, ymmarsi han myds
ndiden henkildiden tuskaa ja kapinoinnin tarvetta. Yhteistyon ongelmat tulkittiin
hoitohenkilokunnan yksittdisten jasenten oman pahan olon purkamiseksi. Lisdaksi nahtiin
mahdollisuus heikolle motivaatiolle tutustua uusiin tyokavereihin vahaisten yhteisten
tydévuorojen maaran vuoksi, koska kesan jalkeen henkilékuntamuutoksia tehtaisi uudelleen,

ja tama oli muuton hetkella tiedossa. Vastaavasti tilanteen havaittiin korjaantuneen syksylla,
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kun enaa jatkossa osastolla tydskentelevat ihmiset olivat jaljella uudella osastolla, koska he

olivat yhteistoimintaan ja -tydhdn motivoituneita.

Henkilokunnalta positiivinen palaute paivittaisista lyhyista palavereista osin yllatti. Vaikka
niissa ei olisi kasitelty joka padiva paljoa asiaa, pidettiin hyvana yhteista sdaannollista
pysahtymisen hetkea. Paivittdisia palavereja hyodynnettiin myos kaytanteista sopimisessa.
Tutustumista toiseen yksikkdon ja sen henkilokuntaan pidettiin tarpeellisena, mutta kuten
henkil6kuntahaastatteluissakin ilmeni, ei sitd voitu COVID-19-tilanteen vuoksi kdytdssa ollein
resurssein jarjestaa. Ajateltiin etta ilman COVID-19-pandemiaa tallaista olisi pystytty
jarjestamaan enemman, mutta tdssa muutoksessa yhteistoimintaa ei ldhiesimiesten

nakemyksen mukaan pyritty suuremmin edistamaan.

Lahiesimiehet antoivat positiivista palautetta tyontekijoille ja heidan kanssaan tehdylle
yhteistyolle, mika koettiin elintdrkeana vaikeassa tilanteessa. Arvostusta osoitettiin myos
esimiehen roolin ymmartamiselle. Oman motivaation haasteita tunnistettiin, ja syyna siihen

mainittiin oman tyon jatkon ja lahiesimiesten valisen tydnjaon epaselvyydet.

5.4 Muutosjohtaminen, johtamisen keinot

Muutoksen johtamisen teemalla hoitohenkilokunnan haastatteluissa kysyttiin, miten
muutoksen toteutusta heidan mielestdaan johdettiin. Lahiesimiehen toimintaa
muutosjohtajana pyydettiin kuvailemaan seka pyydettiin palautetta johtamisesta ja
esimiestyoskentelysta. Aineistoldhtoisesti teeman nimeen lisattiin johtamisen keinot.
Tarkemmat kysymyksenasettelut henkilostolle muutoksen johtamisen teemasta on esitetty

liitteessa 3, kohdassa 4.

Hoitohenkilokunnan vastausten perusteella muodostettiin sisdallonanalyysilla Bikva-
arviointimallin prosessin mukaisesti haastattelukysymykset ldhiesimiesten haastatteluja
varten. Heilta kysyttiin esimerkiksi ajatuksia hoitohenkilékunnan ilmaisemista puutoksista

saamassaan muutostuessa ja ihmisjohtamisessa. Myds lahiesimiesten omaa
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kuormittuneisuutta, saamaansa tukea, seka itse kayttamiaan tuen keinoja pyrittiin
selvittamaan. Lahiesimiehille esitetyt muutosjohtamisen ja johtamisen keinojen teeman

mukaiset haastattelukysymykset on esitetty liitteessa 4, kohdassa 4.

5.4.1 Hoitohenkilokunnan kokemukset muutosjohtamisesta

Tassa muutoksessa hoitohenkilokunta kaipasi lahiesimiehiltd muutosjohtajina avoimempaa
tapaa keskustella asioista. Heidan hyvaan tahtoonsa myos luotettiin, mutta tiedon kulkuun ja
avoimuuteen toivottiin panostusta. Toisaalta ymmarrettiin myos, etta lapinakyvyys on
hierarkkisessa organisaatiossa hankalaa, vaikkakin se olisi ndhty tarkeana luottamuksen
lisdamiseksi. Lahiesimiehen koettiin olleen tilanteessa, missa han toimisi virheellisesti
joltakin osin seka tietoa valittamalla etta valittamatta jattamalla. Lahiesimiehen ei koettu

saaneen riittavasti tietoa laadukkaaseen tiedottamiseen.

Osalla hoitohenkilokunnasta oli tunne, etta Idhiesimies olisi tiennyt enemman kuin mita
kertoi, ja nama henkil6t saattoivat siksi kokea tulleensa petetyiksi. Osa taas kertoi
ajatelleensa lahiesimiehen johtaneen parhaansa mukaan ja tiedottaneen, kun tiedottamista
oli. Organisaation strategian ja vision ei tassakaan tapauksessa koettu ndkyneen
lahiesimiehen toiminnasta, vaikka hanen ajateltiin olevan roolissa viestinviejana johdon ja

henkiloston valilla.

Osa hoitohenkilokunnasta kuvaili lahiesimiehensa luokse olleen aina mahdollisuus menna
keskustelemaan ja hdanen olleen aidosti kiinnostunut heista. Lahiesimiehen sydamellisyys ja

ammattitaito auttoivat henkilostda haasteellisena nahdysta muutoskesasta selviytymisessa.

Osa hoitohenkilokunnasta kuvaili puolestaan, etta lahiesimiesta ei olisi voinut kuormittaa
muutoksessa omilla tuen tarpeilla. Hanen kuvailtiin esimerkiksi olleen ”yhta surullinen ja
hajalla kuin kaikki muutkin.” Hoitohenkilokunnan jasenet kuvasivat myos, etta tukea ei
osaston sisalla ollut lainkaan ja osastolta puuttui keulahahmo. Lahiesimiehen oman

tyopaikan epavarmuus aiheutti hoitohenkilokunnan mukaan tilanteen, missa tama "kavi
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omaa taisteluaan,” eikd kyennyt siksi tukemaan henkil6kuntaa muutoksessa.
Hoitohenkilokunta reagoi |ahiesimiehen hataan antamalla hanelle tilaa ja olemalla
kuormittamatta hanta omilla tarpeillaan. Nahtiin negatiivisena, ettd lahiesimiehen asioita ei
ollut jarjestelty ensin kuntoon, jotta tama pystyisi toimimaan omassa tehtdvdssaan
muutosjohtajana. Lahiesimiehen olisi toivottu tiedustelevan miten muutos hoitohenkiloston
jaseniin yksildina vaikutti. My6s vuorovaikutuksellista ja tunnetason tukea olisi toivottu, ja
niiden puutteen nahtiin johtuvan ldhiesimiehen omasta stressitilanteesta. Muutoksen
jalkeen lahiesimiehen koettiin olleen kiinnostuneempi tavaroiden organisoinnista kuin
henkilokunnasta. Hoitohenkilokunta toivoi jatkossa panostusta ihmisjohtamiseen

merkittavasti tdssd muutoksessa nahtya enemman.

Osa hoitohenkilokunnasta koki vastakkaisesta tiedonannosta huolimatta, ettd henkilokemiat
esimiesten kanssa vaikuttivat omaa toivetta enemman osastosijoituksiin niin kesalla kuin
jatkossakin. Henkilokohtaisten toiveiden peldttiin jadavan huomiotta, vaikka kyseessa oli

usealle eldamdnmuutos.

Muutostuki koettiin poikkeuksetta riittamattomana. Erityisesti [ahiesimiehen roolia
muutosjohtajana ja muutoksessa tukijana olisi haluttu ndhda enemman. Lahiesimiehen oma
muutokseen sopeutumisen tarve ja tyon epavarmuus nahtiin haasteina laadukkaalle
muutosjohtamiselle. Hoitohenkildokunta havaitsi muutos- ja henkiléstéjohtamisen osaamisen
taitojen puutteita, vaikka ihmisjohtajuus nahtiin korosteisena tarpeena. Lahiesimiehille

toivottiin jatkossa tukea muutoksessa seka koulutusta muutosjohtamiseen.

Muutoksen ajankohta nahtiin huonona ja muutos puutteellisesti suunniteltuna. Taman
ajateltiin johtaneen hatikoityihin ratkaisuihin. Nahtiin, ettad hoitajapula olisi ollut sairaalan
johdolla tiedossa, koska muutosta tehtiin COVID-19-pandemian aikana ja kesalla, jolloin
osastojen henkilokuntaa paadyttiin kayttamaan osin kesasijaisina. Tama osaltaan aiheutti

henkilostélle tunnetta, etta heita liikutellaan organisaation sisalla kuin pelinappuloita.

Osastolla oli kaksi esimiesta osastojen yhdistamisen jalkeen, mikad nahtiin seka hyvana etta
haasteellisena. Lahiesimiesten rinnakkaisuus antoi henkildstélle mahdollisuuden sopeutua

uuteen esimieheen ja tuen maaran koettiin paremmaksi. Toisaalta lahiesimiesten tyonkuvien
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ja -jaon ajateltiin olleen epaselva. Esimerkiksi yhteyttd saatettiin ottaa vaaraan henkil6on
esimiesten keskindisen tyonjaon epaselvyyksien vuoksi. Hoitohenkilokunta ehdotti, etta
myo0s jatkossa osastoja yhdistettdessa harkittaisiin muutoksiin kahden esimiehen

rinnakkaisuutta joidenkin kuukausien ajan.

Tutkimusaineiston mukaan johdolle annettiin positiivista palautetta muutoksen jalkeisen
sijoituspaikan toiveen kysymisesta henkilokunnalta. Pohdittiin kuitenkin myds, mita
henkilékunnasta oli esimiesten ja johdon toimesta haastattelujen ymparilla keskusteltu. Osa
hoitohenkilokunnasta kertoi ajatelleensa, etta vaikka toiveita kysellaan, niin olisi kuitenkin jo
ennalta paatetty minne kukin henkiloston jasen siirtyy. Tahan tiedon pimittamiseen ajateltiin

syyksi esimerkiksi sitd, etta pelattdisi henkildston irtisanoutumisia.

Hoitohenkilokunta toivoisi jatkossa niin esimiehilta kuin organisaation johdoltakin kiitosta,
tunnustusta, palautetta ja kannustusta myds muutoksen jalkeen. Muutoksen jalkeen osa
naki osastonsa yhtendisena yksikkdna, joka tyoskentelee tiettya tarkoitusta varten. Samalla
esitettiin toiveita, ettda muutoksesta olisi mahdollista antaa palautetta ja etta johto jarjestaisi
palkitsemisen tai muun huomioinnin osaston henkilokunnalle, mikali osaston muutoksen

jalkeiseen toimintaan ollaan tyytyvaisia.

5.4.2 Lihiesimiesten nakemykset muutosjohtamisesta ja johtamisen keinoista

Lahiesimiehet eivat kokeneet voineensa antaa henkildstdlleen mitddan mahdollisuuksia
vaikuttaa muutoksessa, tai tienneensa, miten osallistamista olisi tdssd muutoksessa voinut
tehda. Lahiesimiehet toivoivat jatkossa laajempaa tilanteen avaamista ja tiedottamista, jotta
tydyhteisdssa voidaan pohtia, miten muutoksessa halutaan toimia. Henkil6stélle toivottiin
aikaa keskustella yhdessa lahiesimiesten kanssa siitd, mika heille muutostilanteessa olisi

tarkeda ja miten muutosta halutaan edistaa.

Henkiloston hyvaan tuntemukseen ja aiempaan kokemukseen perustuva tieto siita, ketka

reagoivat muutostietoihin hyokkaavasti, ketka rakentavasti ja ketka vain tulevat sen mukana,
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auttoi lahiesimiesta pysymaan rauhallisena muutostilanteessa. Omaa osastoa koskettava
muutostieto harmitti myos ldhiesimiesta ja han tiedosti henkiloston tulevan kokemaan
tuskaa, mita oli halukas kdymaan heidan kanssaan lapi esimerkiksi toistuvan keskustelun
keinoin. Lahiesimiehet tiedostivat myés mahdollisuuden sille, etta joku ei valttamatta
ymmarra muutosta koskaan. Kriittisyytta ei kuitenkaan tuomittu, vaan se nahtiin osittain

positiivisena ilmiona, koska asioiden rakentava kyseenalaistaminen parantaa muutosta.

Lahiesimiehet toivoivat ymmarrysta myos heidan omalle shokilleen muutostiedon saamisen
jalkeen. Toivomuksena oli saada itselle hetki aikaa kasitelld tietoa, ennen kuin muutoksen
johtamista pystyisi rakentavasti aloittamaan, mutta sellaiselle ei ollut kunnolla
mahdollisuutta. Taman arvioitiin ndakyneen johtamisessa. Hoitohenkilkunnan havainnot
lahiesimiehen hankalasta tilanteesta muutoksessa erityisesti viestinnan haasteiden vuoksi
otettiin vastaan kiitoksin ja tilanteen todettiin olleen todellinen. Toisaalta palautteesta
saatiin vaikutelma, etta lahiesimiehen olisi ajateltu tietdvan enemman asioista, kuin mita

tama todellisuudessa tiesi.

Johtamisen nakokulmasta osalla henkilékunnasta havaittuihin kayttaytymisen ongelmiin
puuttuminen oli hankalaa, koska ongelmallista kdyttaytymista ei ilmennyt lahiesimiehen
lasna ollessa. Lahiesimies pyrki puhuttamaan sellaisia tyontekijoita, joilla arvioi mahdollisesti
olevan taman tyyppisia haasteita. Todettiin ettd aiheesta olisi pitanyt jarjestaa
osastokokouksia, jos tilanteeseen olisi haluttu puuttua kunnolla. Tallaiselle ei ndhty olleen
aikaa itse muutosprosessin kdynnissa olon vuoksi. Lahiesimies kuvaili olleensa vasynyt
tilanteeseen, kokeneensa avuttomuutta ja odottaneensa tilanteen selviamista henkildston

siirryttya lopullisille osastoilleen syksylla.

Muille osastoille kesaksi sijoitettujen tyontekijoiden esimiessuhteista ja muutosjohtamisen
toteutumisesta pohdittiin heidan olleen lahiesimiestyoskentelyn nakékulmasta irrallaan
osastolla tyoskentelevaan henkilékuntaan nahden. Haastatellut lIahiesimiehet eivat kokeneet
olleensa naiden tyontekijoiden esimiehia kesan aikana, eivatka siten vastuussa heidan
asioistaan. Tastakin nakokulmasta tyontekijat saattoivat olla Iahiesimiesten arvion mukaan
sijaisen asemassa, eika heilla siten ollut sellaista vankkaa suhdetta esimieheen kuin aiemmin.

Myds paikalla yhdistetylla osastolla olleen hoitohenkilokunnan johtaminen vei merkittavasti
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|ahiesimiesten huomiota. COVID-19-pandemia vaikutti mahdollisesti siten, etta osastojen
muutostilanne jdi vain vahaiselle huomiolle ja siksi johto ei koordinoinut muutosta
yksittdisten tyontekijoiden asioita huomioiden. Koska muualle sijoitetut tyontekijat eivat
ottaneet aiempiin |ahiesimiehiinsa yhteytta tai hakeutuneet johdettaviksi, ei heidan
asioihinsa mydskaan kiinnitetty huomiota. Kyseisten tyontekijoiden asioista huolehtimisen

arvioitiin saattaneen jaada hoitamatta ja ilman vastuutusta jollekin.

Lahiesimiehet ymmarsivat henkilostossa heranneita tuntemuksia pelinappulana olosta ja

samoja tunteita havaittiin olleen myos itsessa. Esimies kuvaili tunteneensa, etta tulee kuin
liilkutelluksi tekemassa asioita ja valilla saaneensa tiedon, ettd jotain aiemmin suunniteltua
asiaa ei saakaan tehda. Myds COVID-19-pandemien kdynnistyminen ja eteneminen vaikutti

esimerkiksi muuttamalla ohjeita hoitohenkil6stélle myonnettavien kesdlomien maarasta.

Hoitohenkilokunnalta positiivista palautetta saanut kahden ldhiesimiehen lasndolo uudella
osastolla koettiin haasteelliseksi esimiesten ndakékulmasta. Kerrottiin etta toimivan
yhteistyon saavuttamiseksi tulisi toisen tyon kunnioittamisen olla itsestdaanselvyys. Kesan
ajan kahden ldhiesimiehen lasnaolo oli perusteltua heidan vuorotellessaan tdissa ja
kesdlomalla, eika tilanteen ndhty olleen tarkoitus jatkua pidempaan. Ratkaisuun paadyttiin,

koska kumpikin lahiesimiehista halusi jatkaa nykyisen tydnantajan palveluksessa.

Muutosjohtajan tyokaluiksi kuormituksen kasittelyyn mainittiin “isot korvat” ja jatkuva
kuulolla olo. Muutosjohtajan tulisi ottaa rauhallisesti asiat vastaan ja tiedostaa aggressioiden
johtuvat muutostilanteesta ja sen aiheuttamista tunteista. Myos Iahiesimiehen itse saama
tuki oli positiivinen kokemus, koska muutoksen ajan oli aina mahdollisuus menna puhumaan
oman esimiehen kanssa. Missdan vaiheessa taman keskusteluyhteyden ei koettu

katkenneen.

Muutosjohtajan henkildllisyys oli tutkimusaineiston mukaan myds lahiesimiehille epaselva.
Mydskaan uuden osaston lahiesimiehen henkil6llisyydesta ei ollut varmuutta ennen
muutoksen kaynnistamista. Hoitohenkilokunnan palaute siita, etta Idhiesimies olisi ollut
kiinnostuneempi tavaroiden organisoinnista enemman kuin henkilékunnasta myoénnettiin

totuutta vastaavaksi siten, ettd jos lahiesimiehelle oli kerrottu, ettd han ei ole
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henkilostdjohtaja, keskittyi han siksi tavaroiden jarjestelyyn. Toiminnan ammattimaisuutta
kyseenalaistettiin myds itse, mutta kerrottiin sen olleen tilanteessa “vaihtoehtoa helpompi

ratkaisu.”

Lahiesimiehet kokivat, ettei heillad ollut tietoa, kenelld valta tai vastuu muutoksessa oli.
Muutosjohtamisen palautteeksi esitettiin, ettd vaikeissa asioissa, mitka koskevat lukuisia
ihmisia, tulisi johtamisen olla napakkaa. Johdolta toivottiin rohkeutta sanoa suoraan, mita
organisaatiossa tarvitaan. Lisaksi muutostiedon antamisen ja itse muutoksen toteuttamisen
valilla olisi tullut olla ajallista etaisyytta. Nyt |ahiesimiehelle ei jaanyt aikaa tukea omaa
vakedan. Paatdksen keskustella henkiloston kanssa heidan jatkosijoitustoiveistaan nahtiin
olleen hyva. Lahiesimiehet toivoivat, etta tulevissa muutoksissa myds heidan kanssaan
jarjestettdisi samanlainen keskustelu, koska tassa muutoksessa perustelut heidan omille
sijoituksilleen jaivat epaselviksi. Myos omasta toiminnasta toivottiin palautetta muutoksen

jalkeenkin.

5.5 Kuormitus, tyohyvinvointi

Kuormituksen ja tyéhyvinvoinnin huomioinnin teemalla kysyttiin hoitohenkil6kunnalta
muutoksen mahdollista kuormittavuutta, sekd sen ilmenemisen tapoja. Myos
tyohyvinvoinnin huomioon ottamista muutoksessa pyydettiin arvioimaan. Tarkemmat
kysymyksenasettelut henkil6stolle kuormituksen ja tydhyvinvoinnin teemasta on esitetty

liitteessa 3, kohdassa 5.

Hoitohenkilokunnan vastausten perusteella muodostettiin sisalldnanalyysilla Bikva-
arviointimallin prosessin mukaisesti haastattelukysymykset ldhiesimiesten haastatteluja
varten. Heitd pyydettiin vastaamaan, pyrittiinkd heidan mielestaan hoitohenkilékunnan
muutostuen tarpeisiin vastaamaan. Aineistoldhtdisesti myos COVID-19-pandemian
vaikutuksia kuormittuneisuuteen pyydettiin arvioimaan. Lahiesimiehille esitetyt
kuormituksen ja tyohyvinvoinnin teeman mukaiset haastattelukysymykset on esitetty

liitteessa 4, kohdassa 5.
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5.5.1 Hoitohenkilokunnan kokemukset kuormittuneisuudesta ja ty6hyvinvoinnista

Tyohyvinvointia ei hoitohenkilokunnan kokemusten mukaan tassa muutoksessa juuri pyritty
tukemaan. Hoitotyon ja sen kiireen kerrottiin kuormittavan hoitajia, minka lisaksi
muutokselle oli varattu lilan vahan aikaa ja toteuttajia. Tama kuormitti osaa
hoitohenkilokunnasta jopa niin, etta heilla oli vaikeuksia suoriutua perustyosta, eli
potilashoidosta. Hoitohenkil6kunta kertoi stressin ndkyneen kaikista. Itse muutostieto
vaikutti tyossa jaksamista ja tyohyvinvointia laskevasti. Tiedon vahyys lisasi kuormitusta ja
paineen tuntua. Hoitohenkilokunta kertoi muutokseen sitoutumisen ja sen kasittelyn

mahdollisuuksien jadneen puutteellisiksi, koska muutoksen syyt olivat epaselvat.

COVID-19-pandemia mainittiin haastatteluissa useammin (n = 16), kuin mikdan muu
yksittdinen asia. COVID-19-pandemia mainittiin yksinomaan kuormitusta ja stressia lisdavana
tekijana niin muutoksessa kuin hoitotyossa ylipaataan. COVID-19-pandemian vuoksi
hoitohenkilokunta ei saanut muutoksen valmisteluun kehittamis- ja vastuualuetoimintaan
tarkoitettuja ns. U-paivia, ja taman nahtiin hankaloittaneen asioiden onnistunutta hoitamista

merkittavasti.

Aiemmat kokemukset muutoksista auttoivat osaa henkilokunnasta muutoksen aiheuttamien
tunteiden kasittelyssa. Myos aiemmin saatua muutostukea osattiin hyédyntaa asian
kasittelyssa. Yksilollisia kohtaamisia tyoterveyden ja esimiesten kanssa olisi toivottu olleen
enemman. Hoitohenkilokunta koki, ettd tuntemuksia ei kyselty, eikd muutostukea yritetty
jarjestaa riittavan aktiivisesti. Tutkimushaastatteluissa kerrottiin hoitohenkilékunnan
vaatineen mahdollisuutta keskustella psykologin kanssa ja joutuneen tydskentelemaan asian
jarjestymisen eteen. Etdyhteyksilld toteutetut keskustelutilaisuudet, joista osassa esimerkiksi
puheyhteytta ei kaikille saatu, koettiin kuitenkin riittdmattémina ja ne eivat saaneet suurta

kannatusta. Kahvihuonekeskustelut korvasivat tyoterveyspsykologin panosta.

Yhteistoiminnan ja -tyon riittamattomyys lisasi hoitohenkilékunnan kuormitusta
muutoksessa. Tiimihengen kehittamista toivottiin esimerkiksi jarjestamalla henkiloston
tapaamisia tyon ulkopuolella. Lahiesimiehen rooli tydhyvinvoinnissa ja henkildston

jaksamisen tukemisessa nahtiin tarkedana, mutta koettiin, etta sitd ei muutosvaiheessa juuri
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saatu. Samaa tydpanosta vaadittiin koko muutoksen ajan, vaikka maailmanlaajuisen COVID-
19-pandemian puhkeaminen aiheutti ahdistusta ja kuormitusta terveydenhuollolle kaikkialla
muutenkin. Hoitohenkilokunta kertoi kesdlomien kuluneen epavarmuudessa ja paineessa,
koska ei ollut tietoa, mita itselle syksylla tapahtuu. Tasta syysta varsinaista palautumista ei

loman aikana tapahtunut.

Hoitohenkilokunta koki painetta laadukkaan hoidon tarjoamisesta potilaille myds
muutoksessa. Kuitenkin hoitohenkilokunnan oma rooli nahtiin ”pinnalla pysyttelynad” ja
"rapikdintind,” jotta edes perustyd saataisiin hoidettua. Osastotuntien sisaltda muutoksen
jalkeen kuvailtiin Iahinna COVID-19-pandemiaan liittyvaksi viestinnaksi, eikd osaston
toimintaa kehittavaksi yhteispalaveriksi. Kehittamistoiminnan keskeytyminen ja sen matala

taso my6s muutoksen jalkeen nahtiin potilashoidon laatua alentavana.

Osa hoitohenkilokunnasta ei kokenut tulleensa kohdelluksi muutoksessa tasavertaisesti
muiden kanssa edustamansa ammattiryhman vuoksi. Osaston sulkeminen koettiin myos
merkkina siitd, etta organisaatiossa ei olla oltu tyytyvaisia osaston tyon laatuun. Tasta
nakokulmasta muutoksen syy ja tavoite jaivat hoitohenkilostolle epaselviksi viela muutoksen
jalkeenkin. Kuormitus purkautui irtisanoutumisina ja tarpeena tyoajan osa-aikaistamiselle,
jotta toissa jaksettaisiin kdyda. Muutosvasymyksen taso nahtiin korkeana puoli vuotta
muutoksen jalkeen. Hoitohenkilékunta kertoi vievan aikaa, etta tilanne korjaantuu

sellaiseksi, missa henkildstd on voimissaan tekemaan toista taysipainoisesti.

5.5.2 Lahiesimiesten nakemykset kuormittuneisuudesta ja tyohyvinvoinnin

huomioinnista

Muutoksen ajankohta vaikutti Iahiesimiesten mukaan sen kuormittavuuteen. Koska muutos
tapahtui kesalla ja ihmisten lomakaudella, olisi heilld 1ahiesimiesten nakemysten mukaan olla
mahdollisuus rentoutua. Muutoksen vuoksi tilanne oli pdinvastainen ja merkittavasti stressia
lisdava. Palautumista kesdlomakaudella ei paassyt tapahtumaan toivotusti. Seka

hoitohenkilokunnan ettd lahiesimiesten nahtiin kokeneen tilanteen vuoksi karsimysta.
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Lahiesimiehet nakivat hoitohenkilékunnan pahan olon purkamisen inhimillisena ja osin myds
tarpeellisena. Hoitohenkilokunnan toivottiin ymmartavan, etta paha olo johtui tilanteesta,

eika esimerkiksi uusista tydkavereista tai lahiesimiehista.

Lahiesimiehet eivat ndahneet COVID-19-pandemian vaikutusta kuormittavuuteen niin
merkittavand, kuin hoitohenkilosto. COVID-19-pandemian aiheuttamaan ahdistukseen
havaittiin tydnantajan puolelta olleen tukea tarjolla esimerkiksi sisdisen verkon kautta
digitaalisesti, seka annettuina ohjeina olla tarvittaessa yhteydessa tyoterveyshuoltoon.
Ldhiesimiehet arvioivat, ettd keskustelutyyppinen tuki olisi vastannut paremmin
lisdkuormituksen aiheuttamiin hoitohenkilokunnan tuen tarpeisiin. Haastatteluissa arvioitiin
COVID-19-pandemian saaneen johdolta huomiota osastojen varsinaista muutostilannetta

enemman, ja ihmisten johtamisen jaaneen "koronan varjoon.”

Pandemiatilanteen ajateltiin olleen muutoksen aikaan vield etdinen, esimerkiksi
potilasliikenteessa esiintyva pelote, mutta tyon kuormittavuuteen sen arvioitiin vaikuttaneen
I[ahinna vasta osastomuutoksen jalkeen. COVID-19-pandemian nahtiin vaikuttaneen
muutokseen joitakin paatoksia viivyttavasti ja toisaalta taas erdita hatikoityja ratkaisuja
aiheuttaen. Osa muutoksesta osastojen kesasulkujen osalta olisi tapahtunut Iahiesimiesten
kasityksen mukaan ilman COVID-19-pandemiaakin. Ns. U-pdivien puuttuminen johtui
lahiesimiestenkin mukaan COVID-19-tilanteesta. Kehittamistoiminnan keskeytymista
pidettiin isona haasteena etenkin valittomasti osastomuutoksen jalkeisena aikana, ja kun

toimintoja uusilla osastoilla kdynnistettiin.

Lahiesimiehet vahvistivat hoitohenkilokunnan kokemuksen siita, etta heidan
tyéhyvinvointiaan ei ole onnistuttu tdssa muutoksessa tukemaan. Lahiesimiesten oman
kuormittuneisuuden arvioitiin ndkyneen my0s tassa asiassa. Toisaalta ulkopuolista
muutostukea kerrottiin tarjotun etdyhteyksin enemman kuin mita sitd henkiloston parissa
haluttiin vastaanottaa. Tama nahtiin tyontekijoiden valintana, mika saattoi johtua osaltaan
esimerkiksi tarjotun tuen luonteesta, eli keskusteluista yksilon kehittymismahdollisuuksista
muutoksessa. Lahiesimiehet pohtivat, ettd tyontekijat saattoivat nahda itsensa tilanteessa
objekteina, tai muutoksen itsesta irrallisena ja ulkoa tuona, yksilon ymparilla tapahtuvana

asiana. Lahiesimiehet ajattelivat COVID-19-pandemian vuoksi etayhteyksin tarjotun tuen
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olleen muutos jo itsessaan, mika saattoi osaltaan vahentaa kiinnostusta sita kohtaan. Omista
tunteista puhuminen ryhmatilanteessa etayhteyksin nahtiin myds tarjotun tuen

vastaanottamista hankaloittaneena.

Lahiesimiehet kertoivat kuormittuneensa tassa muutoksessa erityisen paljon. Syiksi tahan
nahtiin esimerkiksi tiedon ja aikataulutusten puute. Tilannetta kuvailtiin laajalti epavarmaksi
ilman selkeytta esimerkiksi siitd, kuka on esimiehena tai milloin ja miten muutos tapahtuu.
Suunnitelman puuttuminen uuvutti. Muutoksen kuormittavuutta olisi Iahiesimiesten
arvioiden mukaan helpottanut sen hyva organisointi, ja tama olisi voinut vahentaa
muutoksen aiheuttamaa tuskaa. Muutostukena olisi toivottu aikaa miettia yhdessa, mita
muutos kaytanndssa osastoille ja henkilostélle tarkoittaa. Hoitohenkilostolle olisi haluttu
tarjota aikaa keskustella, miten heidan sijoitteluaan olisi heidan omasta mielestdan tullut
tehda. Tama olisi [ahiesimiesten mukaan vastannut paremmin psyykkisiin tuen tarpeisiin
lisditen samalla tydhyvinvointia muutoksen aikana. Jalkikateen pohdittiin myds, olisiko
potilaspaikkojen maaraa valiaikaisesti keventamalla saatu rauhoitettua arjen tyota

valittdmasti muutoksen jalkeen.

Muutoksen syiden epaselvyyttad koettiin myos ldhiesimiehissd, mutta sen ei ajateltu johtuvan
siitd, etta oltaisi tyytymattomia aiempaan tyon laatuun eika sellaista viestia missaan
vaiheessa kuultukaan. Arvioitiin, etta muutoksen toteutuksen tapa saattaisi johtua
esimerkiksi siita, ettd kesaksi lomakaudelle henkilostda on ollut riittamattomasti ja koska
osastoja paddyttiin taman vuoksi valiaikaisesti yhdistdmaan, paatds toisen osaston
sulkemisesta tehtiin samaan yhteyteen mahdollisesti spontaanisti. Paremmaksi
toimintatavaksi nahtaisiin jatkossa muutoksen isojen linjojen valinta ennalta sen sijaan, etta
kesan kuukaudet ohjaavat isoja muutoksia. Nyt tehdyn ratkaisun koettiin pitkittdneen

muutokseen paatdkseen saattamista seka henkiloston etta [ahiesimiesten nakokulmasta.
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5.6 Muutoksesta oppiminen, palaute

Muutoksesta oppimisen teemalla hoitohenkilékunnalta kysyttiin, minkalaisena he kokivat
muutoksen lopputuloksen ja mahdollisuudet oppia muutoksesta. Runsaan palautteen vuoksi
teeman otsikkoon lisattiin aineistolahtdisesti myds palaute. Tarkemmat kysymyksenasettelut

henkilostélle muutoksesta oppimisen teemasta on esitetty liitteessa 3, kohdassa 6.

Hoitohenkilokunnan vastausten perusteella muodostettiin sisdllonanalyysilld Bikva-
arviointimallin prosessin mukaisesti haastattelukysymykset |ahiesimiesten haastatteluja
varten. Haastatteluissa pyydettiin kommentoimaan hoitohenkilkunnan palautetta
muutosjohtajan roolissa, seka antamaan halutessaan palautetta muutosprosessista myos
itse. Lahiesimiehille esitetyt muutoksesta oppimisen ja palautteen teeman mukaiset

haastattelukysymykset on esitetty liitteessa 4, kohdassa 6.

5.6.1 Hoitohenkil6kunnan palautteet muutoksesta

Hoitohenkilokunta antoi palautetta erityisen paljon heikoiksi koetuista mahdollisuuksistaan
osallistua muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen. Hoitohenkilékunnan mukaan laajempi
osallistaminen motivoi ja sitouttaa muutokseen, seka parantaa vuorovaikutusta. Tassa

muutoksessa osa hoitohenkilékunnasta koki tulleensa kohdelluksi vaarin, epayksildllisesti ja

ajoittain "pelkkind nimina paperilla.”

Toiseksi eniten hoitohenkilokunta antoi palautetta muutoksen tiedottamisesta, minka
kerrottiin epdonnistuneen kaikissa viestinnan kanavissa niin organisaation, sairaalan johdon,
kuin esimiestahonkin kanssa. Jatkossa toivottiin tiedottamisen avoimuutta, ja etta
asianomaiset osastot saisivat tiedon muutoksesta ensin huhujen ja vaaran tiedon levidmisen
estamiseksi. Hoitohenkilokunnan mukaan myds muuta organisaatiota informoimalla
valtyttaisi epaselvyyksiltd ja henkiloston sekd muiden yksikdiden turhalta kuormitukselta.
Lisaksi tiedotuksessa toivottiin kiinnitettavan huomioita kaytettyjen fraasien ja termien

asianmukaisuuteen.
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Muutoksen syyn ja tavoitteen tulisi hoitohenkilokunnan mukaan olla jatkossa selkeita kaikille
muutokseen osallistuville. Nain henkildstolla olisi mahdollisuus osallistua muutokseen
aktiivisina toimijoina, ns. muutosagentteina, eika pelkastdaan sen kohteina. Organisaation
strategiasta ja visiosta kumpuavaa perustelua toiminnalle toivottiin aina tyontekijatasolle
saakka. Hoitohenkilokunta kertoi kokevansa strategialahtdisen perustelun tarpeen

korostuvan edustamassaan asiantuntijaorganisaatiossa.

Muutosprosessi koettiin kaoottiseksi, eikd hoitohenkilokunta havainnut prosessin vaiheita.
Kaaoksen ja kuormituksen vahentamiseksi muutoksen toteuttamisvaiheessa olisi
hoitohenkilokunnan mukaan pitanyt rauhoittaa tilannetta ja potilasmaaria. Aiemmissa
muutoksissa saatu tuki hyddytti osaa henkildstosta tassakin muutoksessa, mutta tassa
muutoksessa saadun tuen kerrottiin olleen vahaista ja heikkoa. Lahiesimieheltd saatua ja
tyoterveyden tarjoamaa tukea olisi toivottu jatkettavan myos syksylla, jolloin osa

henkilokunnasta vaihtui uudelleen.

Henkilostdjako olisi hoitohenkilékunnan oman nakemyksen mukaan tullut tehda siten, etta
uudelle osastolle jadvat olisivat siirtyneet sinne heti muiden lahtiessa kiertoon. Ndin osaston
toiminta olisi saatu uudella henkilostokokoonpanolla kdyntiin heti. Koska osastojen
hoitohenkilokunta vaihtui kahdesti, sen yhteistoiminta heikkeni vastakkainasettelun vuoksi.
Paivittaiset lyhyet palaverit nahtiin yhteistoimintaa edistavana toimintamallina, mutta niita

olisi tullut jatkaa my®os silloin, kun henkildsto vaihtui syksylla osin uudelleen.

Tutkimusaineiston mukaan ldhiesimiehiltd toivottaisiin seuraavissa muutostilanteissa
kannustusta, mahdollistamista, ohjausta ja tukea. Hoitohenkilékunta toivoi lahiesimiehille
tukea muutoksessa, jotta he voisivat tukea henkilokuntaa, seka koulutusta

muutosjohtamisesta.

Muutoksesta selviytyminen onnistui hoitohenkiloékunnan mukaan hyvin ja muutoksen
lopputulos kerrottiin onnistuneeksi. Itse muutosprosessin koettiin olleen epdonnistunut ja
kuormittava. Muutoksen jalkeen uudella osastolla kerrottiin olevan hyva olla ja tehda tyots,
seka tyokavereiden ottavan toisensa huomioon ja yhteistyon osaston sisalla toimivan.

Hoitohenkilokunta toivoi haastatteluissa panostamista henkildstén tyohyvinvointiin, ja etta
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mitaan ei muutettaisi hetkeen, jotta toipumista muutoksesta saisi tehda rauhassa.
Hoitohenkilokunta kertoi muutoksen arvioinnin olevan tarpeellista, jotta siita voitaisi oppia.
Samalla tuotiin esiin toivomus siitd, ettad organisaatio tarjoaisi mahdollisuuden antaa
palautetta muutoksesta. Hoitohenkilokunta toivoi itselleen johdon palautetta siita, miten
muutoksessa on onnistuttu ja sen tavoitteet saavutettu, seka osaston sisdisia kokoontumista
aiheen pohtimiseksi. Myds muutoksesta puhuminen tutkimushaastatteluissa nahtiin

onnistuneena tapana kasitella muutoksen aiheuttamia tunteita.

5.6.2 Ldhiesimiesten vastaukset muutoksesta oppimisen ja muutoksen palautteeseen

Lahiesimiehen toivoivat muutostiedonannon olevan jatkossa tasmallista ja tapahtuvan
laajalle yleisolle. Ndin kukaan ei joutuisi valikateen, missa asioita ei saisi kertoa heille, keihin
ne vaikuttavat. Muutoksesta kertominen selkeasti ja laajasti olisi antanut paremmin aikaa
kasitelld muutostietoa. Tama olisi lahiesimiesten mukaan vahentanyt tuskaa ja
muutosvastarintaa nyt koetusta. Muutostiedon antajaksi toivottiin henkil6ita, jotka ovat
olleet tekemdssa paatoksia muutoksesta. Tutkimusaineiston mukaan tassa muutoksessa
tiedonanto annettiin vaillinaisesti esimerkiksi sahkopostilla ilman mahdollisuutta keskustella
asiasta vastavuoroisesti. Lahiesimiesten vahimmaistoive johdolle oli huhujen ja vaaran
tiedon levittymisen estaminen jatkossa avoimella tiedottamisella. Lisdksi [ahiesimiehet
kokivat huonoksi, ettd muutostieto annettiin henkilokunnalle juuri heiddn lomiensa aikana,

koska he olisivat halunneet olla henkiléstdon tukena ja saavutettavissa kyseisella hetkella.

Muutoksen ajoittuminen kesalomakaudelle kyseenalaistettiin. Lahiesimiehet kertoivat
joutuneensa tekemaan turhaa tyota paljon, koska muutoksen yksityiskohdat ja laajuus eivat
olleet tiedossa. Epaselvyydet aiheuttivat tarpeen muuttaa suunnitelmia, esimerkkina
hoitohenkilokunnan lomat. Myd&s yhteistydkumppaneiden henkilostéa oli kesdlomien vuoksi

ajoittain vaikea tavoittaa muutoksen aikana, eika asioita saatu hoidettua aina ajallaan.

Henkilostdjako olisi pitanyt tehda toisin myds lahiesimiesten mielesta. Heidan mukaansa

uudelle osastolle olisi pitdanyt siirtya suoraan sellaisen hoitohenkilokunnan, mika siella
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tydskentelisi myos jatkossa. Tassa muutoksessa merkittava osa kummankin osaston
henkilokunnasta joutui vaihtamaan osastoa kahdesti ja tyokavereista suuri osa vaihtui

kaikilla kaksi kertaa.

Lahiesimiehet olivat osin saaneet ja osin hankkineet itse koulutusta ja lisatietoa
muutosjohtamisesta. Muutosjohtamisen koulutus ndhtiin hyvana ajatuksena
muutosjohtajille jatkossakin. Lahiesimies argumentoi oppineensa koulutuksissakin, etta hyva
muutosjohtamisen osaaminenkaan ei auta, jos muutoksen johdonmukainen ja napakka
eteneminen, seka siitad tiedottaminen ovat puutteellisia. Lihiesimiehet eivat kokeneet
valttamatta itseddan muutoksen johtajiksi, eika sellaista osattu nimetd tassa muutoksessa.
Itsessa tunnistettiin heranneen epaluottamuksen tunteita tydnantajaa kohtaan taman
muutoksen seurauksena. Lahiesimiehet kokivat oman kuulluksi tulemisen tarpeensa jaaneen
ajoittain tayttymatta. Muutokseen ja sen johtamiseen kaytettdvan esimiesresurssin maaraa

ja ohjausta toivottiin suunniteltavan jatkossa selkeasti.

Hoitohenkilokunnan palautteen perusteella lahiesimiehet toivoivat jatkossa keskustelua ja
tietoa henkildkunnalta siitd, minkalaisiin asioihin he haluaisivat muutoksissa vaikuttaa.
Lisaksi itselle haluttiin antaa palautetta, ettd muutostilannetta olisi tullut rauhoittaa nykyista
paremmin. Lahiesimiehet kertoivat haastatteluissa olevansa tyytyvaisia seka
hoitohenkilokunnan etta osaston toimintaan nykytilanteessa muutoksen jalkeen. Pidettiin

tarkedna, etta tieto tyytyvaisyydesta valittyisi henkilostolle.
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6 Johtopaatokset

Taman opinndytetyon tuloksista havaitaan tiettyjen palauteteemojen ja sisaltdjen
toistumista. Esimerkiksi muutoksessa saatavilla olleen tiedon maaran ja luotettavuuden
puutteet, seka niiden aiheuttamat negatiiviset kokemukset korostuvat. Lisdksi kaikissa
haastatteluteemoissa nousee voimakkaasti esille johdon ja hoitohenkilokunnan
kommunikaation vahaisyys ja sen keinojen puute. Viestinnan voidaan sanoa epdonnistuneen
monelta osin tassa muutoksessa, koska tulosten perusteella se ei ole tarjonnut riittavasti
tukea ja tietoa ldhiesimiehille eika henkilostolle. Lisaksi selkedn muutossuunnitelman
puuttuminen on uuvuttanut hoitohenkildstda ja lahiesimiehia. Turjan (2021, ss. 49-50)
mukaan muutoksessa aikaisemmassa vaiheessa annettu muutostieto johtaa
hoitohenkilokunnan parempiin arvioihin mahdollisuuksistaan vaikuttaa muutoksessa, ja
vastaavasti muutostiedon myohemmassa vaiheessa saavat kokevat voineensa vaikuttaa
verrattain heikosti. Tulosten perusteella muutoksesta tiedottamisen tulee tapahtua selkeasti
ja tasa-arvoisesti sen alusta saakka. Tiedon hajanaisuutta ehkaistaan esimerkiksi
muutossuunnitelmalla, missa otetaan huomioon, ettd muutoksen tavoitetila tulee

viestitetyksi selkedsti kaikille muutoksen osapuolille.

Epdvarmuus ja sen lisadma kuormittuneisuus nakyivat seka hoitohenkilokunnasta etta
lahiesimiehista lapi koko tdman muutosprosessin. Kallankarin (2019, s. 80) mukaan
muutostiedon saanti aiheuttaa ldhtokohtaisestikin ihmisissd epavarmuutta omasta
tilanteesta. Muutokseen liittyva epavarmuus johtaa tyontekijan varuillaan oloon ja
muutoksen vastustamiseen (Pirinen, 2014, Muutosvastarinta-luku). Tassa muutoksessa myos
yhteistyon ja -toiminnan haasteiden taustalta |0ydettiin viestinnan ongelmia. Rissanen ja
Lammintakanen (20153, s. 38) kirjoittavat luottamuksen organisaatioon ja esimieheen
auttavan sietdmaan epavarmuutta, mutta myos nopeuttavan tyoskentelya ja lisddvan
empatiaa muita kohtaan muutostilanteessa. Tutkimushaastatteluissa positiivista palautetta
aiheesta annettiin vain hoitohenkilékunnan keskindista kommunikointia lisdnneista
pdivittdispalavereista, seka mahdollisuudesta vaikuttaa omaan sijoituspaikkaan kesalla ja
muutoksen jalkeen. Todellisuudessa myds omaan sijoituspaikkaan vaikuttaminen koettiin
osin kyseenalaiseksi ja lahinnd ndenndiseksi keinoksi vaikuttaa. Tassa muutoksessa

kokemukset vaikuttamisen ja kuulluksi tulemisen vahaisyydesta rikkoivat luottamusta



tybnantajaan. Jatkossa laadukkaaseen muutosviestintdaan ja vastavuoroiseen
kommunikointiin panostaminen ovat organisaatiossa luottamuksen yllapitamiseksi
merkityksellisia. Vuorovaikutuksella ja koetulla laadulla on Harisalon ja Miettisen (2012, s.
75) mukaan positiivinen tilastollinen yhteys. Laadukkaaseen tiedottamiseen tarvitaan
esimerkiksi useampi samansisaltdinen tiedotustilaisuus eri aikoina, tai lisaksi digitaalista
aineistoa verbaalisen tiedottamisen tueksi. Useaa eri tiedotuskanavaa pitkin saatu
samansisaltdinen viesti lisad luottamusta annettua tietoa kohtaan. Muutosten kohteena
oleville osastoille suositellaan saannollisia palaveri- tai keskusteluhetkia, joissa kirjallista
tiedottamista toistetaan suullisesti ja annetaan mahdollisuus avoimelle keskustelulle.
Tiedonkulun tukemisen lisaksi nama hetket tarjoavat tulosten perusteella tarpeelliseksi

koetun ja yhteistoimintaa parantavan foorumin kdytannon asioista sopimiselle.

Seka hoitohenkilokunnan etta lahiesimiesten ammatti- ja asiantuntijaosaamista jai
hyodyntamatta muutoksessa. Osa henkilokunnasta olisi halunnut osallistua muutokseen ja
edistaa sitd, mutta tdma into jai hyddyntamatta. Kallankarin (2019, s. 157) ja Pirisen (2014,
Esimiestyd muutosprosessissa -luku) mukaan onnistunut muutosjohtaminen vaatii
ymmarrysta siita, ettad tyontekijat tuntevat parhaiten tyonsa ja heidan osaamisensa tulee
hyodynnetyksi, kun nousseet ideat ja ratkaisut valitetdan eteenpdin. Nain henkildston
kuulluksi tuleminen ja organisaation tasolta toiselle ulottuva yhteistyo paranee.
Hoitohenkilokunnalta [6ytyy ammattiosaamiseen ja kokemukseen perustuvaa tietoa

muutoksen toteuttamisen ja tydon koordinoinnin tueksi. Hoitohenkilokunnan vaikuttamisen
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vaylat olivat tassa muutoksessa joko tarpeettoman vahaiset, tai jatetty huomiotta. Dialogi on

Harisalon ja Miettisen (2012, s. 89) mukaan osallistumisen mahdollistaja, milla seka
|oydetdan tietdmysta yhteiseen kayttoon ettad taataan ihmisten joustavuus heidan
pohtiessaan omia nakemyksidan. Tulosten perusteella asiantuntijaorganisaatioissa
asiantuntijoiden itseohjautuvuutta ja ammattiosaamista voidaan hyodyntaa muutoksen
suunnittelussa ja toiminnan koordinoinnissa. Muutosjohtaja voi esimerkiksi kertoa
asiantuntijoille, mita tilaa tavoitellaan, ja tarkkailla toiminnan etenemista tukien sita
haluttuun suuntaan. Asiantuntijaorganisaation johtamisessa korostuvan osallistamisen

huomiointiin tulee panostaa dialogisin keinoin.



73

Tama muutos toteutettiin globaalin COVID-19-pandemian alkuvaiheessa, mika vaikutti tyon
ja toiminnan muutoksia seka hoitohenkilokunnan kuormittuneisuutta lisaavasti.
Muutostilanteet ovat monesta nakokulmasta sekavia, ja tdssa muutoksessa COVID-19-
pandemian aiheuttamat muuttuvat toimintaohjeet ja rajoitukset lisasivat sita entisestaan.
Muista olosuhteista huolimatta muutostilanteille tulisi osoittaa johtaja, joka keskittyy vain
kyseisen muutosprosessin ja sen tiedottamisen huomiointiin. Tassa muutoksessa
muutosjohtajaa ei ollut nimetty tai roolia ei tunnistettu. Lahiesimiehet esittivat toiveen, etta
muutoksia valmistelleiden henkildiden parista osoitettaisi sellainen henkilo, jolle
lisdkysymykset voitaisi suoraan kohdentaa. Tulosten perusteella selkeyden ja vakauden
lisadmiseksi tulee henkilostélle mahdollistaa kysymysten osoittaminen yhteen paikkaan ja

muutoksilla olla nimetty vastuujohtaja.

Tyoyhteison hyvinvointi ja korkea sosiaalinen pddoma vaikuttavat positiivisesti niin
tyontekijan, kuin myds potilaiden hyvinvointiin hoidon laatua ja turvallisuutta parantamalla
(Jakobsen ym., 2020, s. 2691). Tulosten perusteella tydhyvinvointia ei huomioitu tdssa
muutoksessa sen vaatimalla tasolla. Yksil6llisia kohtaamisia tyoterveyden ja esimiesten
kanssa olisi toivottu olleen enemman. Pirisen (2014, Hyvinvoinnista huolehtiminen -luku)
mukaan varsinkin muutoskadyran aallon pohjalla, eli masentumisen vaiheessa, on
ty6hyvinvoinnista muistettava huolehtia. Léhiesimiehet vahvistivat todenmukaiseksi
hoitohenkilokunnan kokemuksen siitd, etta tyohyvinvointia ei ole onnistuttu muutoksessa
tukemaan. Etdayhteydelld toteutettu tuki oli uusi COVID-19-pandemian myo6ta kayttdéon
otettu keino, ja siten myds erdanlainen toiminnan muutos, eika se saanut suurta kannatusta.
Ryhmatilanteen ndhtiin hankaloittaneen omista tunteista puhumista. Muutoksen ajankohtaa
kyseenalaistettiin, koska kesdlomalla jouduttiin pohtimaan ilman riittavaa tietoa omaa
jatkosijoitusta ja tydnantajan mahdollista vaihtumista. Tarkoituksenmukaista loma-aikaista
tyosta palautumista ei tapahtunut. Kuormituksen kerrottiin purkautuneen esimerkiksi tyon
osa-aikaisuuden tarpeena ja jopa irtisanoutumisina. Jatkossa tyohyvinvoinnin muutoksia
tulisi tarkkailla muutostilanteissa. Koska lahiesimiehet olivat tulosten perusteella
kuormittuneita muutostilanteesta, suositellaan tyohyvinvoinnin seurantaan muutoksen
kohteena olevien osastojen ulkopuolista tarkkailijaa, kuten esimerkiksi tyoterveytta.

Kuormituksen muutoksia voidaan ennakoida dynaamisen seurannan lisaksi muutoksen
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hyvialla organisoinnilla, joten tydterveyden edustajaa ja tydsuojeluvaltuutettua suositellaan

otettavaksi myds muutoksen suunnitteluun mukaan.

Hoitohenkilokunta toivoi lahiesimiehilta ja organisaation johdolta saatua kiitosta,
kannustusta ja palautetta. Myos lahiesimiehet toivoivat palautetta omasta toiminnasta
muutoksessa. Hoitohenkilokunnasta ilmaistiin vastavuoroista halukkuutta antaa palautetta
ja ehdotuksia toiminnan organisoinnista jatkossa. Waeyenberg ym. (2015, s. 2868)
havaitsivat, etta kotihoidon hoitajien irtisanoutumisten maara laski, kun heille annettiin
saannollisesti positiivista palautetta toiminnastaan. Negatiivista palautetta kestettiin, jos
oman tyodn hallinta oli hyvaa. Muutostilanne haastaa tyon hallintaa, minka vuoksi positiivisen
palautteen annon merkitys korostuu. Myds Waeyenbergin (2015, s. 2875) tutkimuksen
perusteella suositeltiin jatkuvien ja laadukkaiden palautteenantokeinojen hyédyntamista
tyontekijoiden sailyttdmisen menetelmana. Tulosten perusteella palautteen annolle ja sen
vastaanottamiselle tulee antaa sille kuuluva painoarvo. Tyéhyvinvoinnin lisadmiseksi ja
muutoskokemuksen parantamiseksi organisaatiotasolla onkin suositeltavaa kiinnittaa
huomiota siihen, ettd henkilostod esimiehista tyontekijoihin saa oikeanlaatuista palautetta

toiminnastaan.
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7 Pohdinta

Tassa opinndytetyon pohdinnassa esitetddn tyon ja tulosten reflektointia, seka kirjoittajan
omia nakemyksia naita myos opinnaytetyon viitekehykseen peilaten. Pohdinnassa
kasitelldaan tulosten ja niiden merkitysten lisaksi opinnaytetyon eettisyytta, luotettavuutta ja
aikataulua. Lisdksi esitetaan vield jatkotutkimusaiheita niin organisaation oman
jatkotutkimusten ja seurantojen osalta, kuin myos tutkimuksellisen tiedon lisdéamisen

nakokulmasta. Lopuksi pohditaan itse opinnaytetydn prosessia, seka sen merkityksellisyytta.

7.1 Tulosten pohdinta

Tarkastelun kohteena olleen muutoksen haasteita kuvaa hyvin haastatteluissa annettu
runsas palaute vaikuttamisen vahaisista mahdollisuuksista ja muutosviestinnan
ristiriitaisuudesta. Vaikka tietoa ei olisi, tulisi henkiloston voida luottaa tydnantajan
kertomaan. Viestinnan tiedetdan olevan yleisin kritiikin kohde muutoksessa, vaikka
tutkimustietoa tiedottamisen ja viestinnan merkityksesta onnistuneessa muutoksessa on
paljon (Kallankari, 2019, s. 76). Henkil6ston toimintaan tulisi pyrkia vaikuttamaan
muutospuheen tavalla, kielelld ja kommunikoimalla vuorovaikutteisesti heidan kanssaan,
jotta muutoksen tarpeesta ja tavoitteista syntyy yhteisymmarrys (Taskinen, 2015, ss. 158—
159). Henkil6ston valmistelun osana tulisi miettia, mita positiivisia mahdollisuuksia muutos
tuo mukanaan (Kallankari, 2019, s. 18). Tdman opinnaytetyon tulosten perusteella voidaan
havaita muutosviestinnan haasteiden synnyttdmaa epaluottamusta ja epavarmuutta

toivottujen luottamuksen, turvallisuuden tunteen ja motivoituneisuuden sijaan.

Hoitohenkilokunnan haastatteluissa yksittdinen eniten mainittu asia oli COVID-19-pandemia,
vaikka siita keskusteluun kaytettiin vahemman aikaa, kuin esimerkiksi muutosviestinnasta
puhumiseen. Pandemian nouseminen esille niin usein vahintddan mainintojen tasolla puhuu
omaa kieltdan sen merkityksellisyydesta hoitotyolle. COVID-19-pandemia lisdsi hoitotyon
tarvetta poistaen mahdollisuuksia kehittamisty6lta muutoksen aikana. Tulevaisuudessa

esimerkiksi hyvinvointialueille siirtyminen osana kansallista sosiaali- ja terveysalan toiminnan
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kehittamista aiheuttaa muutoksia tyohon, seka mahdollisesti henkiloston uudelleen
jarjestelyn tarpeita. Koska muutos- ja kehittdmistoimintaa joudutaan tekemaan olosuhteista
ja ajankohdasta huolimatta, tulisi kdytannon tyon tasolla korostaa yhteista paamaaraa ja
hakea toiminnalle yhteista suuntaa. Myos tassa kohtaa muutosviestinnan merkitys ja sen

hajanaisuuden haitat korostuvat.

Lahiesimiehissa ja henkilostossa herannyt kokemus pelinappulana olosta saattaa kertoa
kontrollin menettamisesta, missa aiemmat tavat ja itse kehitetyt mallit tehda omaa tyota
katoavat ja toimintoja tehddan muiden maarayksesta. Taman kaltainen palaute ei viittaa
itseohjautuvuuden mahdollisuuksiin ja on yhteneva kokemuksien kanssa siita, etta
vaikuttamismahdollisuuksia muutostilanteessa on ollut vahan. Myds muutoksen sisalld on
ollut jatkuvia muutoksia, jolloin jo tehtavaksi ohjattuja asioita on maaratty peruttavaksi.
Tama on johtanut osaltaan epdluottamukseen tulevia ohjeita kohtaan.
Vuorovaikutuksellisuus muutoksessa tarvitsee avoimuutta ja jatkuvaa viestintaa, jotta siihen
osallistuvat tietdvat, mita tuleman pitaa (Pirinen, 2014, Muutosjohtaminen -luku). Myos
Teon ym. (2013, s. 886) organisaatiomuutoksen vaikutuksia hoitajien tyotyytyvaisyyteen
kasitteleva tutkimus korostaa tuloksissaan osallistamisen seka oikean ja jatkuvan
muutostiedottamisen tarkeytta. Jatkossa onkin merkityksellista, etta kun
organisaatiomuutoksia toteutetaan, henkiléstoa pyrittaisiin osallistamaan prosessin
toteuttamisen suunnitteluun vahintadan oman tyonsa osalta, seka otettaisi huomioon
kommunikointi- ja palautteenantovaylien merkityksellisyys. Oman valinnan kautta tapahtuva
vaikuttaminen voi vahentdaa muutoksen kuormittavuutta yksilotasolla, ja myds lisdta sen

hyotyjen pohdintaa.

Hoitohenkilokunnan keskuudessa havaittiin muutoksen eri vaiheissa pahoinvointia, mika
purkautui jopa henkiléiden valisina konflikteina. Harisalon ja Miettisen (2012, s. 81) mukaan
konfliktit ovat olennainen osa ihmisten valista vuorovaikutusta ja niitd syntyy, kun itseen
vaikuttavia asioita tulkitaan ja ymmarretdan keskenaan eri tavoin. Konfliktien esiintyminen ei
kuitenkaan ole perimmainen ongelma, vaan ihmisten puutteelliset taidot ratkoa niita. Jotta
konfliktien ratkominen keskindinen luottamus ja kunnioitus turvaten olisi mahdollista, tulisi
tilanteessa neuvottelijana toimivalla olla vuorovaikutuksella hankittua luottamusta

osapuolilta. Tasta nakdkulmasta lahiesimies voisi olla se henkil6, jonka tulisi tilanteeseen
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reagoida keskustelua ja neuvottelua edistavana. Vallankaytt6a konfliktien ratkaisemisessa
tulisi valttda. Taman muutoksen yhteydessa konfliktien ratkaisua hankaloitti niiden
tapahtuminen ilmeisimmin ldhiesimiehen ollessa paikalta pois, mutta koska tieto niista
Iahiesimiehelld oli, olisi niihin pitdanyt voimakkaammin puuttua. Nyt mainittiin odotetun
tilanteen ratkeavan itsestaan, kun muutoksen seuraava vaihe henkilostomuutoksineen
alkaisi. Ongelmallisen tadsta ratkaisusta teki konfliktihakuisuuden mahdollinen jatkuminen

tdmankin jalkeen. (Harisalo & Miettinen, 2012, ss. 81-82)

Tulokset ndyttaytyvat samankaltaisena muutosjohtamisesta ja sen haasteista tehtyyn
kirjallisuuteen ja tutkimustietoon verraten. Tutkimusaineistosta ilmenneisiin haasteisiin
voidaan tasta nakdkulmasta ajatella olleen mahdollisuus varautua. Toki on olemassa
henkil6ita, jotka eivat mistaan kaytetyista keinoista huolimatta tahdo hyvaksya muutosta tai
koe tarvetta sopia ristiriitatilanteita, mutta tulosten perusteella voidaan epailyksetta sanoa,
ettd tarkastelun kohteena olleen muutoksen toimijat olisivat hyétyneet laadukkaasta
viestinndasta, osallistamisesta ja muutoksen selkedsta johtamistyylista. (Harisalo & Miettinen,

2012, s. 82; Kallankari, 2019, s. 136).

7.2 Aikataulu

Taman opinndytetyon prosessi alkoi syksylla 2020 opinndytetyon tekijan tyopaikalla
tapahtuneen osastomuutoksen vaiheiden, kdytantdjen ja johtamisen tarkastelun tarpeesta.
Sosiaalialan kehittamista varten muodostettu Bikva-arviointimalli nousi opinndytetyon
menetelman vaihtoehdoksi asiakaspalautetta henkiloston ja johdon nakemysten kanssa
tasa-arvoisesti hyddyntavana tydkaluna. Lopulta Bikva-arviointimalli valikoitui kdytt66n seka
sen kiinnostavan nakokulman vuoksi, mutta myos viitekehyksesta nousseen muutoksen
vaiheisiin kuuluvan prosessin arvioinnin tarpeen vuoksi. Tutkimusluvat myoénnettiin seka
muutoksen toteuttaneesta Pirkanmaan sairaanhoitopiirista ettd Tampereen kaupungilta,
minka palvelukseen osa muutoksen kohteeksi joutuneista tyontekijoista vuoden 2021 alussa
siirtyi. Tampereen kaupungin sairaalapalveluilta toivottiin tulosten esittelyd opinndytetyon

valmistumisen jalkeen.
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Ensimmaisen vaiheen tutkimushaastattelut toteutuivat kevaalla 2021 alle vuoden kuluessa
varsinaisesta muutoksesta, jolloin sen vaiheet ja erityisesti sen herattamat tunteet olivat
haastatelluilla hyvin mielessa. Heilla oli kuitenkin ollut aikaa kasitellda muutosta ja reflektoida
sitd, mika mahdollisti kattavat palautteen erityisesti muutoksesta oppimisen nakdékulmasta.
Hoitohenkilokunnalle Idhetettiin haastattelukysymykset ennen haastatteluihin
osallistumista, jotta heilld oli halutessaan mahdollisuus pohtia asioita myds ennen

haastatteluja.

Ensimmadisen vaiheen haastatteluissa syntyneen tutkimusaineiston sisallénanalyysi alkoi
toukokuussa 2021. Lahiesimiesten haastattelut toteutuivat kesdkuussa ja elokuussa 2021.
Toisen vaiheen haastatteluissa syntyneen tutkimusaineiston sisdllénanalyysia tehtiin
helmikuuhun 2022. Lahiesimiehilla oli haastattelutilanteissa sovitusti kdytettavissaan
sisdllénanalyysin lapikdynyt ja anonymisoitu versio hoitohenkilokunnan palautteesta

haastattelukysymyksiin vastatessaan. Opinndytetyo valmistui huhtikuussa 2022.

7.3 Eettisyys ja luotettavuus

Tassa opinnaytetydssa tutkijan ammattirooli lisasi tarvetta eettisyyden huomioinnille
tutkimusprosessin jokaisessa vaiheessa objektiivisuuden ja tulosten luotettavuuden
varmistamiseksi. Etiikka ja toiminnan eettisyys ovat laadullisessa tutkimuksessa keskeisessa
roolissa. Tutkijan oma reflektointi on oleellista tutkimuksen luotettavuudelle laadullisessa
tutkimuksessa valitusta tutkimusmetodista riippumatta. (Bengtsson 2016, s. 8) Tutkijan
tuntemus tutkimuksen kohteesta ja toimintaymparistosta konteksteineen voi olla
tutkimukselle hyodyksi, kunhan se ei vaikuta tutkittavaan asiaan tai tulosten tulkintaan.
Tutkijan taytyy tuntea seka konteksti etta olosuhteet voidakseen luotettavasti havaita ja
tulkita vaarinymmarryksia, joita aineiston analysoinnissa saattaa ilmeta. Omat kasitykset ja
tulkinnat eivat kuitenkaan saa nousta tutkimuksen kohteena olleiden henkiliden
nakemysten edelle (Ronkainen ym. 2014, s.131). Taman opinnaytetyon tekija oli toissa
toisella tutkimuksessa mukana olleista osastoista, mikad on voinut vaikuttaa

hoitohenkilokunnan halukkuuteen osallistua haastatteluihin ja siten tutkimuksen otokseen.
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Opinnaytetyon tekija pyrki tutkimustyota tehdessaan irtautumaan ammattiroolistaan, ja
havainnoimaan objektiivisesti tutkimusmateriaalista itsestdan nousevia aineksia. (Bengtsson

2016, s. 8; Maxwell 2009, s. 216)

Taman opinndytetyon tekemiseen ei liittynyt merkittavia kustannuksia, eika opinnaytetyon
tekijalla ollut rahoitusta tai sen tarvetta tutkimuksen tekemiseksi. Seka Pirkanmaan
sairaanhoitopiiria ettda Tampereen kaupunkia pyydettiin kohteliaimmin mahdollistamaan
henkiloston osallistuminen haastatteluihin tydajalla. Haastattelut saatiin toteutettua
kokonaisuudessaan tutkimussuunnitelmassa esitetylla tavalla. Haastatteluja ei ollut tarve
toteuttaa etdyhteyksin. Tutkimushaastatteluihin osallistuminen oli vapaaehtoista, ja kaikille
halukkaille kohderyhmaan kuuluville jarjestettiin mahdollisuus osallistua niihin halutessaan.

(Ronkainen ym. 2014, s. 38)

Kohdehenkildiden anonymiteetti on aina tutkijan tai opinndytetyon tekijan vastuulla.
Anonymiteettid tassa opinndytetydssa varmistettiin hoitohenkilokunnan
ryhmahaastatteluilla, haastateltavien vastausten kasittelylla nimettédmina ja alkuperaisten
nauhoitusten, seka niiden litterointien havittamisena aineiston analysoinnin jalkeen.
Haastateltaville annettiin tiedoksi, ettd heidan vastauksensa voidaan poistaa tutkimuksesta
heidan pyynnostdaan sen missa tahansa vaiheessa ilman, etta se vaikuttaa heidan
suhteeseensa opinnaytetyon tekijaan (liite 1, liite 2). Analysoidusta aineistosta ei voinut
erottaa yksittdista vastaajaa tutkimusprosessin avoimuutta riskeeraamatta. Anonymiteettia
pyrittiin tukemaan my®ds silla, etta tutkimuksen kohteena olevia osastoja ei mainita nimelta.

(Bengtsson 2016, s. 10; Ronkainen ym. 2014, ss. 38, 119; Toikko & Rantanen 2009, s. 129)

Menetelmien valintaa ja saatuja tuloksia reflektoitiin sen varmistamiseksi, ettd tietoa saatiin
juuri niista asioista, mita tarkoituksena oli arvioida. Analysointiprosessissa huomioitiin
virhetulkintojen mahdollisuus ja tutkimusmateriaaliin palattiin kdyden se uudelleen lapi aina
ennen Bikva-arviointimallin prosessin seuraavaan vaiheeseen siirtymista. Tulosten
luotettavuuden varmistamiseksi niita verrattiin teoreettiseen viitekehykseen, eli
aikaisempaan aiheesta tehtyyn kirjallisuuteen ja tutkimustietoon. Ndin toimimalla oli

tarkoitus varmistaa, etta saadut tulokset vastaavat tutkimuksen kohteena olevaa ilmi6ta ja
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ettd ne ovat mahdollisimman siirrettavissa kokemusten yksiléllinen luonne huomioon

ottaen. (Bengtsson 2016, ss. 11, 13; Kallankari 2019, ss. 182-183; Maxwell 2009, s. 216)

Validiteetilla eli luotettavuudella viitataan myds tutkimuksen laatuun, eli tieto on tuotettu
patevalla tavalla ja tutkimus on patevaa kuvaamaan tarkasteltavaa ilmiota (Ronkainen ym.
2014, s. 131). Valitun arviointitavan luotettavuus on huomioitava muutosta arvioitaessa, silla
virheellisesti tuotettu arviointitieto voi johtaa vaariin johtopaatoksiin aiheuttaen
epatarkoituksenmukaista toimintaa. Virheellinen tieto ei mydskdaan mahdollista todelliseen
tietoon perustuvaa oppimista muutoksesta. Bikva-arviointimallin kdytté muutosjohtamisen
toteutumisen arvioinnin menetelmana nahtiin osuvana perustuen mallin tapaan pitaa
kaikkien tasojen vastauksia yhta arvokkaina tiedonldahteina. Tama mahdollisti sellaisen
tiedon saavuttamisen, mika muuten olisi voinut jadda huomiotta. Henkil6ston antaman
asiakaspalautteen hyédyntaminen muutoksen johtamisen kehittdmisessa on ihmislahtoinen
keino hyddyntaa jo kerattya tietoa jalostaen organisaation toimintaa tulevissa muutoksissa.

(Bengtsson 2016, s. 13; Kallankari 2019, s. 182; Krogstrup 2004, s. 7)

Saatujen tulosten luotettavuuden lisaamiseksi mahdollistettiin kaikkien halukkaiden
kohderyhmaan kuuluvien osallistuminen tutkimushaastatteluihin. Ndin pyrittiin
varmistamaan seka tulosten yleistettavyys etta olennaisen tiedon |6ytyminen.
Hyodyntamalla Bikva-arviointimallia menetelmana saavutettiin onnistuneesti luotettava ja
objektiivinen henkildston palaute muutoksen johtamisen toteutumisesta osana tarkkailun

kohteena olevaa muutosprosessia.

Palautteen antamisesta pyrittiin tekemaan henkildstélle ja [ahiesimiehille mahdollisimman
helppoa ja siksi oli erityisen tarkeds, etta sita voitiin antaa tyodajalla. Tulosten luotettavuutta
parantava kattava ja edustava otos saavutettiin henkiloston aktiivisen osallistumisen takia
tassa tutkimuksellisessa opinnaytetydssa erittdin hyvin. Haastatteluihin osallistumisen arvo
nahtiin monessa vaiheessa tyonohjauksellisestakin nakdkulmasta ja palautteenannon
mahdollisuudesta annettiin kiitosta myds haastattelutilanteiden jalkeen. Tutkimusaineiston
tuottaminen haastattelutilanteissa oli haastateltaville monissa kohdin tunnepitoinen

prosessi. Haastatteluihin ja palautteen antoon osallistuneen henkildston lisaksi kiitos kuuluu
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my0s organisaatioille ja esimiehille, jotka mahdollistivat henkilostdlleen nadin laajan

osallistumisen tutkimushaastatteluihin.

7.4 Jatkotutkimusaiheet

Taman opinndytetyon palautteenantoprosessin tuottamia tuloksia voidaan hyédyntaa
organisaatioissa myos jatkossa arvioiden muutoksessa onnistumista ja harkitessa siina
nousseita kehittdmisehdotuksia. Tutkimuksen kohteena olevan muutoksen jalkiseurantaa
olisi vield hyva tehda esimerkiksi osastojen tydhyvinvointipaivana asiasta keskustelemalla ja
antamalla johdon palautetta seka kiitoksia. Tydhyvinvointimittareilla tehtava tydilmapiirin ja
-hyvinvoinnin seuranta olisi hoitohenkilostolle hyddyksi antaen mahdollisuuksia prosessoida

tapahtumia edelleen.

Jatkossa palautetta muutoksista tulisi kerata koko muutosprosessin ajan ja talle avata
kommunikaation mahdollistava vayla, foorumi. Jatkotutkimuksena henkilokunnalta saatua
palautetta analysoimalla muutostoimintaa organisaatioissa voisi kehittaa
ihmislahtdisemmaksi ja tyohyvinvointia paremmin tukevaksi. Erityisesti muutosviestinnan
onnistumista tulisi tutkia jatkossa ja kehittaa toimintaa sen mukaisesti.
Organisaatiokulttuurin kehitysmyonteisyyden kehittymista voitaisi seurata esimerkiksi
henkilostopalautetta hyodyntamalla, mikda mahdollistaisi sujuvamman ja jatkuvan

kehittamistoiminnan.

Sosiaali- ja terveysalan muutoksissa on merkittava tarve myos sen johtamisen tutkimukselle
ja kehittamiselle. Alalla on havaittu yhtenevaisyytta osallistamisen positiivisista vaikutuksista
tyohyvinvointiin, sekd muutosjohtamisen ja muutoksen kokemiseen (mm. Turja, 2021).
Jatkotutkimusta tulisikin tehda organisaatiotasoa laajemmalti hoitohenkil6ston

osallistamisen keinoista ja niiden vaikutuksista hyvinvointiin muutoksessa.
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7.5 Opinndytetyon prosessi

Taman opinndytetyon tarkoitus oli vastata kysymyksiin, miten muutoksen kohteena olevien
osastojen hoitohenkilokunta koki muutoksen johtamisen, seka mita tuen ja johtamisen
tarpeita he kokivat muutoksen aikana. Lisdaksi tarkoituksena oli selvittda osastojen
[ahiesimiehiltd, miten he vastasivat naihin hoitohenkilokunnan kokemiin tuen ja johtamisen
tarpeisiin muutoksessa, seka mita he itse havaitsivat osaamisestaan ja saamastaan tuesta
muutoksen johtamiseen. Opinnadytetyon tuloksista voidaan havaita naihin kysymyksiin
vastatun luotettavasti ja kattavasti arvioinnin kohteena olleessa muutoksessa. Bikva-
arviointimallin hyédyntaminen soveltui taman tyyppisen palautteen annon vaylaksi hyvin ja
sen kadyttdd voidaan suositella myos jatkossa sosiaali- ja terveysalalla. Bikva-arviointimallin
kaytto oli hyvin antoisaa tuottaen sellaista tietoa, mika asetti toiminnan vastaanottajan ja
toiminnan tuottajan tasa-arvoiseen asemaan tiedon lahteind. Opinnaytetydssa saavutettu

tieto on siksi arvokasta, mutta myods ainutlaatuista.

Opinnaytetyon prosessi on ollut monella tapaa hyodyllinen. Mahdollisuus antaa palautetta
on voinut lisata itsereflektointia ja muutoksesta oppimista haastateltujen parissa, mutta
myo6s tuonut mahdollisuuden muutoksen aiheuttamien tunteiden kasittelylle rakentavasti.
Opinnaytetyon tekijalld on ollut ainutkertainen mahdollisuus oppia muutosjohtamisesta, sen
kdytannoista ja sen laadukkuuden edellytyksistd. Myos laadukkaan johtamisen merkitys
henkiléstdon hyvinvoinnille ja trauman kasittelylle ovat opinndytety6ssa nakyvilla.
Esimiestyoskentelystd muutoksessa korostuu tdssa tyossa se, ettd on oltava valmis
vastaanottamaan palautetta siitd haavoittumatta, mutta pitaa olla myos henkisesti ja
fyysisesti saavutettavissa, etta sita voidaan antaa. Muutosjohtajan on hyva pitda kirkkaana

mielessa kokemuksella mainitut hyvan johtajan ominaisuudet: isot korvat ja paksu nahka.
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Henkilotietojen kasittelyn tarkoitus

Tutkimus tehdiin opinndytetydnd. Tutkimuksellizen opinndvtetyon tarkoituksena on kartoit-
taa hoitohenkildkbamnan ja heidan 1Ehiesimiestensi kokemuksia muutoksen johtamizen toteu-
tumizesta Prrkanmaan sairaanhoitopiirin Hatanp&in sairaalan kahdella osastolla, joisza tehtin
nopealla akataululla tomminnan seki tilojen muutolksia voonna 2020, Tutkimusmatenaali ke-
ritiin haastattelemalla sekd henkilékuntaa ettd hortotydn johtajia. Tutlimukszelle on tehty tar-
kempi tutkimussuunnitelma ja aineistonhallintasuumnitelma Opmndytetydté ohjaa vliopettaja
TtT Paula Hakala.
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Yhteyshenkild tutkimusta koskevissa asioissa
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Tutkimuksen suorittajat
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Kasittelyn nikeusperustd
Henlalgtietojen kdsittely perustun suostomukseen.

Henkildtietosisdlto ja sdilytysajat
Tutkimuksessa keratiin seuraavat tiedot:

*  Vastzajan 1k3 ja subupuoli

¢  Tyonimike

*  Vastaajan kuvaus kokemuksistaan muntosjohtarmisesta tutkimuksen kohteena olevassa
MtOSpProsesslssa.

Tutkimukszessa e1 kysytd tutkattavilta (rekasterdity) asionta, joista rekisterdity on suoraan tun-
mistettavissa, mutta vastauksista rekasterdity vol silt olla pdsteltivissi. Ameistokennm jalkesn
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Rekisterdidyt

Bekisterdityind ovat:
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Rekisterin tietoldhteet
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A Manuaalinen aineisto

Tuthkimukzessa el ole manuaalizta aineistoa.

B ATK:lla kiziteltavit tiedot

Tiedot kerdtasn tallentamalla haastattelot suoraan HAMEm verkkolevylle haastattelijan hen-
kaldkohtaisilla verkkotunnuk=alla. Jinestelmi automaathzest varmuouskopiol tiedot. Mum
mahdollizesti tarvittava kasittelv tehddin HAMEIn tietojen luokitteluchjesn mukaizilla vh-
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Kerifty aineisto anonymizoldaan ennen analysombia.

Rekisterinpitdja
Salla Marjala
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Automaattinen padtdksenteko
Rekisterizsd el tehda automaattista paitdksenteloa.

Tietojen siirto EU:n tai ETA:n ulkopuolelle
Tietoja e siiretd EUn tal ETAn ulkopuclelle.

Rekisterdidyn oikeudet ja niiden rajoittaminen
EUmn yleinen tietosucjz-asetus (2016/679) antaa relisterdidylle seuraavat oikeudet:

Dikeus perunttaa suostumuksen
Bekisterdidylld on milloin tahansa cikeus peruuttaa suostumulksensa. (artikla 7)

Oikeus saada pidisy tietoihinsa

Rekisterdidyll on olkeus saada rekisterinpitajalts vahvistus siitd, kisitelldin hintd koskevia
henbial#tietoja. FelkasterdidyllE on olkeus saada padsy fietothinza. Tarkastusotkendesta voidaan
perid maksn tai siitd voidaan kieltivtva, jos pyynndt ovat ilmeizen pemustesttomia tai kohtot-
tomia, erityisesti jos mité esitetifn toistovast. (artikla 12 ja artikla 15)

Qikeus tietojen oikaisemiseen

RelasterdidyllZ on oilkeus vaatia rekisterizsi olevan virhesllisen tiedon olkaisemista (artikla
18). Kogzamispyynts tehdiin krjallisesti. Joissain tietojarjestelmissd henlkald pystyy myds
itse korjaamaan omat tietonsa.

Qikeus tietojen poistamizeen
BekisterdidyllE on otkeus vastia henkilétietojensa postammista, jos yksi seurzavista toteutun
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»  Henlildtietoja el endd tarvita nithin tarkoituksiin, joita varten ne kerdttiin tai joita varten
niitd muntoin kisiteltin
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Oikeus kisittelyn rajoittamiseen

BelasterdidyllZ on oikeus kisittelyn rajoittamizesn, jos vkl seuraavista toteutun (artikla 18):

» Relisterdity kiistad henlalétietojen patkkansapitivyyden, jollomn kisittelva rajortetaan
anakeal, jonka kuluessa relasterimpité)d vol varmistaa nitden paikdansapitinvden

» K3sittely om lainvastaista ja rekisterSity vastustaa henlaldtietojen poistamista ja vaatil sen
sijaan niiden kEvtdn rajorttamista

+ Relistermpiti)d i ends tarvitse kyseisii henlaltietoja kisittelyn tarkoituksiing mutta re-
lasterdity tarvitsee nitd mkendellizen vaateen laatimizelksl, esmttimizels ta1 puoclusta-
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» Relisterdity on vastustanut henkildtietojen ksittelyd artikla 21 kohdan nojalla odotetta-
es3a 3en todentamista, svrjEyvttiviatksd relasterinpitd)in olkeutetut perustest reldsterdidyn
pemstest.

QOikens siirtii tiedot jarjestelmasts toiseen

Rekasterdidylli on olkeus saada koneluettavassa muodossa hanti koskevat henlaldtiedot, jotka

hin on rekistermpitd)ille toimittanut, mikal ksittely perustun suostomukseen ja kisittely ta-
pahtuu automasttizests. (artikla 200

Pyynnit ndiden cikeuksien kiyvitimiseen osoitetaan:

Salla Maijala
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Puhelm: sihkdpostiosolte:

Oikeus tehda valitus
Bekisterdidyll3 on oikeus tehdd valitus tietosuojavaltuntetun toimistolle. LisEtietoja
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H AM K TIEDOTE TUTKIMUKSEEMN OSALLISTUVALLE

LA EE Pl P AT T IR E MO L
UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES

kewdt 2021

Hywa tutkimukseen osallistuva,

Sinut on valittu haastateltavaksi tutkimuksellista opinndytetydtd varten, jossa kartoitetaan
hoitohenkildkunnan kokemuksiz muutosjohtamisen toteutumisesta TAYS Hatanpddn osastoilla B4

i3 V3 vuonna 2020 tapahtuneiden osastomuutosten yhteydessd. Hoitohenkildkuntaa ja
lZhiesimiehid haastattelemalla on tavoitteena tucttaa tietoa muutoksen johtamisen haasteista ja

onnistumisizta, seka arvioida itse muutosprosessin kulkua.

Osallistuminen tahdn tutkimukseen perustud vapaashtoisuuteen ja tapahtuw Hameen
ammattikorkeakoulussa opiskelevan opinnaytetydn tekijan aloitteesta. Tehtivat haastattelut
nauhoitetaan ja nauhoitieet tallentuvat opinnaytetydprosessin ajaksi HAME:n verkkolewylle, josta
ne taman jalkeen poistetaan. Henkildtietoja kerétddn mahdollisimman vahan (tydnimike, ikd), eika
niité kysytd muilta, Kuin Sinulta itseitasi.

Vaoit missd tahansa haastatielun vaiheessa pyytdd vastauksiasi ja tietojasi poistettavaksi
tutkimuksesta. Lisda tietosuojz-asioista voit halutessasi lukea tietosuojalausunnosta ja kysys |
tutkimuksen tekijdlta.

Haastattelussa Sinulta jJa muulta haastatteluryhmaltdsi kysytdan yhieizesti seuraavat kuusi
kysymiysta:

Minkalainen oli ensireaktionne muutostietoon?

Milld tavoin koitte voineenne vaikuttaa muutoksen toteutukseen?
Miten yht=istyd toimi muutoksessa mislestanne?

Miten muutoksen toteutusta mielestdnne johdettiin?

Kuormittiko muutestilanne miglestinne henkildst3ar

Mita tdsta muutosprosessista on mielestanne voinut oppia?

U R

Kiitos asallistumisestasil

Yhteyshenkilo tutkimusta koskevissa asioissa:
Salla Maijala

Puhelin: sdhkdpostiosoite]
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HAMK

HAMEEN AMMATTIKORKEAKOULU TUTKIMUSHAASTATTELU 1 1(1)
HAME LINIWVERSITY OF APPLIED SCENCES

MMuutesjohtamizen toteutumisen arvioint kevat 2021

Opinndytetyd (Y AME)

Salla Maijala

1. Minkilainen oli enzireaktionne muutostietoon? (3.0; 3.2.6)

Witk3 telojat valwttivat reaktioonne? (3.0)

Miten muutostieto mielestinne vaikutt ryhmadynamiilkkaan osastollanne? (3.0)

Miten koitte muutostiedon vaikuttaneen motivaatioonne? (3.0)

Eoitteko tuen tarvetta esimieheltd muutostiedon hyvaksymiseksi? (3.2;32.1)

Koitteko kehitettivii muutostiedon antamisessa, jonka haluaisitte tissd palauntteena
mainita?

N

2. Milli tavoin keitie voineenne vaikuttaa muutoksen totewiukseen? (3.1.1;32;32.0)
a. Foitteko voineenne vaikuttaa muutoksen svunnitteluvon? (3.1.1; 3.2.8)
b. BSaittelo mielestinne sopivasti tietoa muoutoksesta, sen syistd ja toteutuksesta? (3.1.4)
c. DMiten mielestinne pystyitte kommunikoimaan asioista ja antamaan palautetta esimichen, sek3
zairaalan johdon kanssa muutoksen atkana? (3.2.4)
d. Koitteko kehitettivii hoitohenkilikunnan huomiocinnissa, osallistamisessa tai viestinnissa,
jonka haluaisitte tissd palautteena mainita?

3. Miten vhteistyd toimi muutoksessa mielestinne? (3.1.2)
a. DMiten kuvailisitte yhieisty &t hoitohenkilékunnan vAllIET (3.2.3)

b.  DMiten kuvailisitte vhieisty5td hoitchenlkilélunnan ja lahiesimiesten vENIET (3.2.3;3.2.8)

c. Dditen kuvailisitte vhieisty5td hoitohenloilékunnan ja sairaalan johdon vELIE? (32.3)

d. DMitd tuen tarpeita koitte vhteistyShin liittyen? (3.2.3)

e. Koitteko vhteistytssd jotain kehitettivii, jonka haluaisitte tiss3 palauntteena mainita?

4. Miten muutoksen toteutusta mielestinne johdettiin? (3.2}
a. DMiten kuvailisitte esimichenne toimintaa muutosprosessin aikana muoutosjohtajana® (3.2; 3.2.6)
b. Dditen koitte saaneenne henkilSkohtaista tukea ja ymmErrysts esimicheltinne? (3.2;3.2.8)
c. Koitteko muutoksen johtamisessa tai esimiestyiskentelyssi jotain kehitettivii, jonka
haluaisitte tiss8 palantteena mainita?

5. Kuormittiko muutostilanne mielestinne henlildstoa? (3.1.2)

MillE tavoin muntostilanne luormitts henkildstoa? (3.1 2)

Mitd twen tarpeita koitte luommitukseen lithyen?

Miten tyShyvinvointia mielestinne huomiocitiin ja arvioitiin? (3.2.5)

Koitteko henkilikunnan kuormituksen tai tyfhyvinvoinnin huomioinnissa joitain
kehitettivisd, jonka haluaisitte tissa palautteena mainita?

RO oo

6. Mitd tisti muuntosprosessista on mielestinne voinut oppia? (3.1.3;32.1)
a. DMink3laizena koette muutoksen lopputuloksen? (3.1.3;3.2)
b. Haluaisittelko tissd kohtaa antaa vield jotain palautetta muutosprosessista?
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1. Miten koet voineesi esimiehend vaikuttaa henkilgston reaktioihin muutoksesta?

¢ Minkalaisin keincin henkildkuntaa pyrittiin osallistamaan muutokseen?

¢ Miten koet voineesi antaa henkilékunnalle mahdollisuuksia vaikuttaa asioihin muutoksessa?

+ Minkd tekijoiden ajattelet vaikuttaneen kesasijaisiksi sijoitettujen tyontekijoiden
kokemukseen torjutuksi tulemisesta ja arvottomuudesta yksilona?

2. Miten koet muutosviestinndn onnistuneen esimiestasolla, ylemman johdon tasolla ja
organisaatiotasolla?

¢ Havaitsitko viestinndn ristiriitaisuutta ja jos, niin miten se ndkyi?

* Koitko saaneesi riittdvasti tietoa onnistuneen muutosviestinnan toteuttamiseksi?

¢ Huomioitiinko viestinnan tarkeys muutosvastaisuutta ja huhuja vahentavana, seka
muutosmyonteisyyttd lis3dvanad tekijani?

3. Miten yhteistoimintaa pyrittiin muutoksessa tukemaan?

¢ Havaitsitko ongelmia yhteistydssa ja -toiminnassa?
* Mitd johtamisen keinoja ilmapiirin korjaamiseksi tiedat muutoksessa kdytetyn?

4. Minka ajattelet vaikuttaneen tai aiheuttaneen henkildston kokemaa muutostuen ja
ihmisjohtamisen puutetta?

¢ Kuormittuivatko esimiehet tdssd muutoksessa erityisen paljon?
Miten muutosjohtajana tuit henkilostoa?

e Mitd tydkaluja sinulla 13hiesimiehena oli muutoksen ja kuormituksen kasittelyyn?

* Koitko sairaalan johdon ja organisaation tukeneen onnistunutta muutoksen johtamista?

¢ Tulisiko mielestdsi esimiesten saada koulutusta muutosjohtamisessa ja tukea muutoksessa
eri tavalla, kuin nyt?

5. Pyrittiinkd henkiléstdn muutostuen tarpeisiin mielestasi vastaamaan?

¢ Huomipitiinko koronapandemian aiheuttama lisdkuormitus muutostukea tarjottaessa?

¢ Miksi ajattelet henkilokunnan kokeneen, ettd heidan tydhyvinvointiaan ei muutosprosessissa
huomioitu?

6. Miten kommentoisit henkilékunnan palautetta muutosjohtajana?

Haluaisitko tdssd kohtaa itse antaa vield jotain palautetta muutosprosessista?



