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Kehittamistyon tarkoituksena oli kartoittaa mitka asiat lahiesimiehet kokevat isoim-
miksi muutoksiksi, selvittdd mitd esimiestaitoja lahiesimiehet kokevat tarvitsevansa
muutoksen johtamisessa ja laatia muutosjohtamisen ohjeistus lahiesimiesten kéyt-
toon. Tavoitteena oli kehittdd lahiesimiesten muutosjohtamisen taitoja ja tukea sita
kautta tyossa jaksamista. Kehittdmisty6 toteutettiin vuoden 2013 kevéén ja syksyn
aikana yksityisessd terveydenhuoltoalan hoitolaitoksessa ja siihen osallistui kuusi
(n=6) lahiesimiesta.

Kehittdmismenetelména kéaytettiin kehittavaa tyontutkimusta, joka ohjasi kehittamis-
tyon etenemistd ja aineistonkeruu- ja tydskentelymenetelmien valintaa sekd vaikutti
tutkijan rooliin. Tutkija oli kehittamistyon aikana kehittamistyon toteutuksen suun-
nittelija, dokumentoija, tiedon kerdéjé ja analysoija seka passiivinen sivustaseuraaja
ldhiesimiesten kehittdessa omaa tyotaan. Kaytettyja aineistonkeruu- ja tydskentely-
menetelmid olivat kyselylomake, l&hiesimiesten kirjoittamat péaivakirjat, SWOT-
analyysi seké lahiesimiesten haastattelut. Lahiesimiehet kehittivat omaa tyotaan nel-
jassa tyOpajassa, joissa kaytettiin Learning Café —menetelméaa sovellettuna.

Isoimpia muutoksia lahiesimiesten kokemuksen mukaan olivat asiakaskunnan muut-
tuminen, taloudellisen tilanteen aiheuttama huoli, henkilokunnan osaamisvaatimus-
ten kasvu ja tyon paivittaiset muutokset. Muutosjohtaminen koettiin haastavaksi. L&-
hiesimiehet olivat samaan aikaan seka lahiesimiehia ettd muutosjohtajia. Muutosjoh-
tamisessa tarvittavia taitoja olivat henkilokunnan kannustus ja tukeminen, informaa-
tion jakaminen, yhteishengen luominen ja yhdessa tekeminen sekd itsensé johtami-
nen. Muutosjohtamisen ohjeistus tehtiin viestinndstd muutoksessa. Tédssa kaytettiin
esimerkkind viestintdd osaston kesasulun yhteydessa. Kehittdmistyon johtopaatoksi-
nad ovat, ettd viestinndlld on térked rooli ldhiesimiesten paivittdisessa johtamisessa
sekd muutosjohtamisessa, lahiesimiehilld on tietoa muutosjohtajan taidoista ja he
osaavat kayttada niita tydssaan. Kollegalta saatu tuki auttaa jaksamaan lahiesimiesta
muutoksessa ja kehittymaan muutosjohtajana.

Saatuja tuloksia hoitolaitos voi kayttdd lahiesimiesten tyon tukemiseen muutoksen
johtamisessa, tyohyvinvoinnin edistdmiseen sek& hoitolaitoksen oman tyon kehitté-
miseen. Tehtyd muutosjohtamisen ohjeistusta voi kayttdd myos uuden tyodntekijan
perehdyttamiseen seka viestinnan parantamiseen.
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The purpose of this thesis was to find out what immediate superiors experience as
major changes and what kind of skills they need in managing change. The aim was
to develop immediate superiors’ skills in managing change and to support well-being
at work through it. Another aim was to draw up instructions on managing change for
immediate superiors. The thesis work was started in 2013 in a private health care in-
stitution and six immediate superiors participated in the study.

Research on activity, development and learning was used as a method in thesis work.
This method guided data collection and analysis work. In addition, it affected the re-
searcher’s role. She acted as a planner, documenter, data collector and analyzer. She
was also a passive bystander, when the immediate superiors developed their own
work. The data were collected with a questionnaire, diaries written by the immediate
superiors, SWOT analysis and interviews. The immediate superiors developed their
skills in a workshop, where the Learning Café method was applied.

According to the immediate superiors, the major changes included change in the cli-
entele, worries about the financial situation, greater competence demands for the
staff and everyday changes at work. Managing change was considered challenging.
The immediate superiors had to take on two roles. They were both immediate superi-
ors and change managers at the same time. Managing change involved several
things. Self-management and support and encouragement were important as well as
sharing information and creating community spirit by doing things together. The in-
structions on managing change concentrate on communication in situations of
change. The example deals with a situation, where a department was closed for the
summer.

The results show that communication has an important role in the daily activities of
the immediate superiors. It is also important in managing change. The immediate su-
periors had knowledge of the skills needed in managing change and they know how
to use them in their work. Peer support was considered important in coping with
changes and in developing as a change manager.

The results can be used in supporting the superiors in managing change, in develop-
ing well-being at work and in work practice in health care institutions. The complet-
ed instructions can be used to initiate new workers and to improve communication.
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1 JOHDANTO

Muutosta on nékyvissa joka péiva ja se on tullut myds terveydenhuoltoalan organi-
saatioihin. Muutos vaikuttaa laajasti organisaatiossa tarvittavaan osaamiseen, organi-
saation tuottamiin palveluihin sekd johtamiseen. Muutos ei ole pelk&std&dn uhka vaan
se voi olla myds mahdollisuutta ja kehittymista (Laaksonen, Niskanen & Ollila 2012,
80, 82). Muutoksen yhteydessa kehittdminen on vélttaméatontd (Juuti 2011, 165), var-
sinkin osaamisen jatkuva kehittdminen (Ponteva 2010, 67). Asioiden ymmartdminen
auttaa l16ytamaan tyon merkityksen ja sitd kautta parantaa tyohyvinvointia. Ymmar-
tdessddn asioiden luonteen, tyotehtdvista selviytyy aikaisempaa paremmin, jolloin
tyon tehokkuus kasvaa. (Honkanen 2006, 20.) Johtamisen kehittdminen on yleensé
keskittynyt johtajien ja esimiesten valmennukseen. Tulevaisuudessa tarvitaan erilais-
ta johtamisen kehittdmistd, jolla voidaan kohdistaa organisaation toimintaa strategi-
sesti merkittaviin kohtiin. Jos johtamisen kehittdminen saadaan liitettyd arjen tyoti-
lanteisiin, niin silld voidaan tukea koko organisaation toimintaa tydssa. Talléin on

kyse tyon kautta tapahtuvasta oppimisesta. (Juuti 2011, 165.)

Terveydenhuoltoalan johtamista Suomessa on tutkittu monesta ndkokulmasta. Valta-
osa tutkimuksista on keskittynyt johtajan kokemuksiin omasta roolistaan, toiminnas-
taan seka osaamisestaan tai hoitohenkilokunnan ndkemyksiin johtajan osaamisesta ja
toiminnan vaikutuksista henkilékunnan tyytyvéisyyteen ja tyon tuloksellisuuteen.
Yhtena tutkittuna aiheena ovat my6s johtamisen vaikutukset henkilékuntaan. (Gron-
roos & Peralda 2004, 12-13.) Suomalaisen terveydenhuoltoalan yhteydessd muutos-
johtamista on tutkittu vain vahéan (Vayrynen 2008, 62). Valtaosa muutoksen johtami-
sen kirjallisuudesta on niin sanottuja perusteoksia muutoksen johtamisesta ja sen |&-
piviemisestd. My0s suurin osa tehdyista tutkimuksista muutoksesta ja sen johtami-
sesta on tehty liiketalouden puolella. Hyvaa johtamista pidetddn kuitenkin tarkeéna
sosiaali- ja terveysalalla (Raatikainen 2014, 128), jotta asiakkaita voitaisiin auttaa
parhaalla mahdollisella tavalla (Vuori 2005b, 37). Enenevassa méérin on ldydettavis-
sé terveydenhuoltoalan kontekstissa tehtyja tutkimuksia muutoksen johtamisesta
(muun muassa Andersson-Tapio 2011; Heino 2010; Rantanen 2012; Vuorinen 2008).
Tama kehittamistyo aiheellaan tayttaa tatd terveydenhuoltoalan johtamistutkimuksen



aukkoa. Talla kaytannonldheisellda kehittdmistyolla tuetaan l&hiesimiesten tyota ja
heiddn omaa kehittymistaan.

Taman kehittamistyon tavoitteena on kehittaa lahiesimiesten muutosjohtamisen taito-
ja ja tukea sité kautta ty0ssé jaksamista. Tutkimusosassa selvitetddn mitkd asiat 18-
hiesimiehet kokevat isoimmiksi muutoksiksi, mité esimiestaitoja l&hiesimiehet koke-
vat tarvitsevansa muutoksen johtamisessa seké laaditaan muutosjohtamisen ohjeistus
ldhiesimiesten kayttoon. Kehittdmistyossa kaytetddn kehittdmismenetelména kehitta-
vaa tyontutkimusta, joka ohjaa kehittdmisprojektin etenemista ja aineistonkeruu- ja
tyoskentelymenetelmien valintaa. Aineistonkeruu- ja tydskentelymenetelmind kéyte-
tdan kyselylomaketta, paivékirjoja, SWOT-analyyseja, haastatteluja seka Learning
Café —menetelméé sovellettuna. Kehittdmistyo toteutetaan vuoden 2013 kevaan ja
syksyn aikana erddssé terveydenhuollon yksityisessd hoitolaitoksessa. Hoitolaitok-
sesta kehittamistyohon osallistuu kuusi (n=6) lahiesimiesta.

2 KEHITTAMISTYON TAUSTA, TARKOITUS JATAVOITTEET

Opinnaytety6 toteutettiin kehittdmistyond yksityisessd vanhusten laitoshoitoon ja
kuntoutukseen erikoistuneessa hoitolaitoksessa, jossa on yli 80 hoitopaikkaa. Hoito-
laitos on muutoksessa johtuen muun muassa yhteiskunnallisesta tilanteesta, kun lai-
toshoitopaikkoja vahennetdan ja uusia maksaja-asiakkaita on vaikea I0yt&dd. Toimin-
taympariston muutospaineet, organisaation muutospaineet seké organisaation sidos-
ryhmista lahtevét uudistamispaineet vaikuttavat sosiaali- ja terveydenhuollon johtaji-
en tyohon (Niiranen & Lammintakanen 2014, 144). Koska muutoksen lapiviemises-
sé& lahiesimiehilld on suuri merkitys, niin tyota Idhestytddn lahiesimiehen nakokul-

masta.



Kehittdmistyon tarkoituksena on:
o kartoittaa mitka asiat l&hiesimiehet kokevat isoimmiksi muutoksiksi.
o selvittdd mita esimiestaitoja lahiesimiehet kokevat tarvitsevansa muutoksen
johtamisessa

¢ laatia muutosjohtamisen ohjeistus lahiesimiesten kéyttoon

Kehittamistyon tavoitteena on kehittdd ldhiesimiesten muutosjohtamisen taitoja ja

tukea sitd kautta ty0ssa jaksamista.

3 TERVEYDENHUOLTOALAN LAHIESIMIES ONNISTUNEEN
MUUTOKSEN JOHTAJANA

Kehittamistyon tiedonhaku tehtiin helmikuussa 2015 korkeakoulukirjaston informaa-
tikon apua kéyttden. Tiedonhaussa on kaytetty kehittamistydn aiheen kannalta oleel-
lisia asiasanoja esimiehet, lahiesimiehet, johtaminen, muutos, muutosjohtaminen,
organisaatiomuutos. Tiedonhaku tehtiin Medic-, Melinda-, Finna- ja Theseus- tieto-
kannoista (Taulukko 1). Tiedonhaulla haluttiin saada mahdollisimman tuoretta tut-
kimustietoa, joten tiedonhaku rajattiin niin, ettd ennen vuotta 2004 julkaistuja tutki-
muksia ei oteta huomioon kehittamistydssa. Tutkimusten sisaanottokriteereind olivat,
etta tutkimus on tehty terveydenhuollon kontekstissa, se kasitteli muutosjohtajuutta
tai lahiesimiehid muutosjohtajina. Poissulkukriteereind olivat, ettd jos tutkimus oli
tehty muussa kuin terveydenhuollon kontekstissa tai aihe ei sopinut tdhan kehittdmis-
tyohon. Tutkija kévi kaikki julkaisut otsikkotasolla 1api. Jos otsikosta ei selvinnyt
tutkimuksen sopivuutta tdhén kehittdmisty6hon, tutkija luki tiivistelman Iapi. Jotkin
tutkimukset tutkija hylkasi luettuaan koko tekstin Iapi. Kehittdmistyohon valittu kir-
jallisuus koski muutosta, muutoksen johtamista, johtamista tai sosiaali- ja terveysalan
johtamista. Tiedonhaun perusteella kehittdmisty6hon valittiin kaksitoista (12) ter-
veydenhuoltoalan kontekstissa tehtyd muutosta ja muutoksen johtamista koskevaa
tutkimusta (Liite 1).



Taulukko 1. Aineiston haku kotimaisista tietokannoista

Tietokanta Hakusanat Haun rajauk- | Hakutulokset Kehittamistydssa
set kaytetyt
Medic henkildstdjohtaminen 38 6

and  organisaatiouudis-
tukset muuto*

Melinda l&hiesimie? OR johtami? | 2004-2015, 239 5
AND muuto? AND sosi- | ei AMK-
aali? OR tervey? opinnaytetoita

Finna esimiehet OR l&hiesimie- | 2004-2015 548 0

het OR johtaminen AND
muutos OR muutosjoh-

taminen
ylempi amk 34 0
vaitoskirja, sédh- | 12 1
kdinen muoto
kirja 304 9
Theseus l&hiesimiehet muutosjoh- 51 2

taminen yamk (terveyden
OR sosiaali OR hoitoty6
OR terveysala)

3.1 Lé&hijohtaminen terveydenhuoltoalalla

Lahijohtaminen on terveydenhuoltoalan ty6td, jota sairaaloiden osastonhoitajat, apu-
laisosastonhoitajat tai isomman yksikon esimiehet tekevat. Alaisten mééara voi vaih-
della muutamista henkil6ista kymmeniin henkil6ihin. (Laaksonen, Niskanen & Ollila
2012, 8.) Terveydenhuoltoalalla osastonhoitajista voi kayttdd nimitysta lahijohtaja
(Surakka 2008, 61), jotka johtamistoiminnallaan vaikuttavat koko organisaation toi-
mintaan ja tuloksellisuuteen (Juuti 2011, 154). Perinteisesti johtamisen siséltd on
luokiteltu asioiden johtamiseen (management) sekd ihmisten johtamiseen (lea-
dership) (Sinkkonen & Taskinen 2005, 98). Johtamisen mukanaan tuomaan asemaan
liittyy aina valta ja vastuu ja tah&n perustuu l&hijohtajan johtamisvastuu. Johtamis-
vastuuseen kuuluvat péatoksenteko, valvontavelvollisuus, tyontekijoiden sijoittami-
nen ja tyotehtdvien jako, delegointi ja ohjaus, tydajan seuranta, tyon seuranta sekd
epékohtiin puuttuminen. (Laaksonen, Niskanen & Ollila 2012, 113-114.) Osaston-
hoitajan tyota voidaan katsoa myods toimivallan ja vastuullisuuden nakokulmista.

Toimivaltaan liittyvat asiat ovat tyon jarjestely, yhteistyon tekeminen seké tietokes-
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kuksena toimiminen. Vastuullisuus taas on henkilokunnan tukemista, osaamisen
varmistamista ja kehittdmistd osastonhoitajan taholta. Osastonhoitajan varsinaisena
substanssiosaamisena on kuitenkin hoitotyd, koska kokonaisvaltainen ymmarrys
tyostd asettaa tyolle kehykset ja luo toimintaympériston lahijohtamiselle. (Surakka
2006, 139; Surakka 2008, 59-60.) Terveydenhuoltoalan osastonhoitaja voi johta-
misasemastaan huolimatta osallistua my6s hoitotydhon joko vélittdmaésti, kuten pe-
rushoitoon, tai valillisesti esimerkiksi hoitosuunnitelmien tekoon. Osastonhoitaja

toimiikin hoitotydn asiantuntijana osastolla. (Surakka 2006, 93-94.)

Terveydenhuoltoalan l&hijohtajan ty6 koostuu suurimmaksi osaksi péivittaisjohtami-
sesta eli tyon organisoinnista tydyksikdssa. Onnistuakseen péivittaisjohtamisessa l&-
hijohtajan tulee tuntea alaisensa, hdnen tulee osata johtaa heitd oikeudenmukaisesti
sekd samalla motivoida alaisiaan tydssaan. Henkil0ston osaamisesta, hyvinvoinnista
ja tyoolosuhteista huolehtiminen kuuluvat terveydenhuollossa l&hijohtajan tyohon.
Muita tyotehtavia ovat rekrytointi, perehdyttdminen, tiedottaminen, tyon siséllon
analysointi, tydyhteison kehittdminen ja muutoksen johtaminen. (Lahti 2008, 69-70.)
Erilaiset yleismiehen tehtévét, kuten I&hettind toimiminen, ovat osa terveydenhuolto-
alan lahijohtajan tyota, vaikka osa ndisté tehtéavista ei kuulukaan osastonhoitajan teh-
tavaalueisiin (Surakka 2006, 95-96).

Terveydenhuoltoalan l&hijohtajan tehtdviin kuuluu yksikén toiminnan suunnittelu
halutun pdamaarén tavoittamiseksi, jonka tulisi olla asiakkaan hyva hoito ja palvelu.
Asioiden suunnittelussa lahijohtajan tulee huomioida, miten henkildstdé voi toimin-
nallaan saavuttaa asetut tavoitteet. (Laaksonen, Niskanen & Ollila 2012, 117.) Jotta
terveydenhuoltoalan tydyhteisOissa paastaan tdhan tavoitteeseen, tarvitaan johtajuut-
ta. Terveydenhuoltoalalla johtajuus tarkoittaa sitd, ettd johtajat mahdollistavat, oh-
jaavat ja tukevat henkilékuntansa kykyja niin, etta potilaat ja asiakkaat tulevat hoide-
tuksi vaikuttavasti (Muori 2005b, 37, 46.) Johtajuus luodaan yhdess& henkilékunnan
kanssa kaksisuuntaisen viestinnan avulla, kun taas johtaminen viittaa yksisuuntaiseen
kaskevaan viestintddn johtajalta alaiselle. Molempia kuitenkin tarvitaan, koska kum-
paakaan ei ole ilman toista. (Vuori 2005a, 20-21.) Nykypéivéana terveydenhuoltoalan
lahijohtajan ty0 korostaakin johtajuutta, joka mahdollistaa toimintaedellytykset hoi-
totyota tekeville henkildille (Surakka 2008, 59).
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Johtajuuden maéérittelyn ongelmana on johtajan toimintaympériston huomioimatta
jattaminen (Vuori 2005a, 20). Toimintaymparist0 ja eri tilannetekijat vaikuttavat
myos terveydenhuoltoalan johtamisosaamiseen, koska tilannetekijat vaikuttavat joh-
tamistyon siséltoon. Tilannetekijoitd ovat esimerkiksi organisaatiotyyppi, yksityisen
ja julkisen sektorin tahot sekd johtajan asema organisaatioissa. Johtajan asemalla tar-
koitetaan ylin-, keski tai lahijohtoasemaa. Naista l&dhijohtoasema on keskeisin hoito-
tyén johtamiseen vaikuttava tilannetekija. Johtamisessa on kuitenkin yleisia ulottu-
vuuksia, jotka vaikuttavat johtajan perusvalmiuksiin eli osaamiseen. (Sinkkonen &
Taskinen 2005, 82-83.) Selviytyékseen useista esimiehelle kuuluvista tehtévistaan,
hénelt4d odotetaan tiettyd osaamista (Lahti 2008, 70). Terveydenhuoltoalalla naita
johtamisen ydinpatevyyksia ovat muun muassa voimavarojen ja palvelujen suunnit-
telu, tiedonkulku ja kommunikointi, terveyspolitiikan muotoutuminen seka inhimil-
listen voimavarojen johtaminen eli tutummin henkildsthallinto (Sinkkonen & Tas-
kinen 2005, 101). Tarkeimmat tehtdvat hoitotyon johtajalle ovatkin henkilostohallin-

to, suunnittelu ja seuranta seka tyon johtaminen ja ohjaaminen (Aarva 2009, 193).

Tassa Kkehittdmistydssd kaytetyllda ladhiesimies-kasitteella tarkoitetaan l&hijohtoase-
massa olevaa terveydenhuoltoalan koulutuksen saanutta lahiesimiestd, joka tyosken-
telee oman osastonsa l&hijohtajana. Johtamisella tarkoitetaan sitd toimintaa, joka
koostuu lahijohtajan paivittaisjohtamisesta, johtamisvastuusta, henkilékunnan tuke-

misesta ja motivoimisesta seka tyon ja osaamisen kehittamisesta.

3.2 Léahiesimiestydn tukeminen

Tyokyky, hyvinvointi, tyotyytyvéisyys, koettu stressi ja uupumus vaikuttavat tyossé
jaksamiseen. Niilla on vaikutusta myds ty6hyvinvointiin. Tyohyvinvointiin kuuluu
myds yksilon eldmanhallinnan tunne. Eldméanhallinnan tunteeseen liittyvat muun
muassa Yyksilon persoonallisuuden piirteet, kokemus ja ammatillinen osaaminen.
Eldmanhallinnan tunteen liséksi tydn ominaisuudet, kuten tyon sisaltd ja johtaminen,
vaikuttavat yksilon hyvinvointiin ja sitd kautta kokemukseen tyohyvinvoinnista. (Pii-
li 2006, 159-160.) Ty6hyvinvointi voidaan ndhda myads viiden tekijan kokonaisuute-
na, jotka ovat vuorovaikutuksessa toistensa kanssa. Nama viisi tydhyvinvointiin vai-

kuttavaa tekijéé ovat tyontekija, lahitydyhteiso, tyd, johtaminen ja ulkopuoliset teki-
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jat. (Sinisammal 2011, 66.) Tyohyvinvointia parantaviksi toimenpiteiksi voidaan
luokitella kaikki asiat, jotka luovat hyviad tyonteon edellytyksid. Naitd ovat muun
muassa perustehtavan maéarittely, organisointi, johtaminen, ammattitaidon kehittami-
nen sekd oman tyon vaikutusmahdollisuudet. (Piili 2006, 163.) Mahdollisuus vaikut-
taa omaan ty6honsé liséd kokemusta oman tyon mielekkyydestd (Salmimies & Ruutu
2013, 167). Lisaksi tyopaikan hyvasta hengestd, kollegoiden ja esimiehen antamasta
tuesta, palautteesta ja kannustuksesta saa voimaa tehdd omaa tyotaan (Piili 2006,
163).

Esimies voi saada tukea omaan ty6honséd monelta taholta: omalta esimiehelt&dan, hen-
kilostohallinnosta, kollegoiltaan, muilta verkostoiltaan, mentoroinnista, tyénohjauk-
sesta tai tyoterveyshuollosta. Tuki omalta esimiehelta voi olla valiténta apua tai kehi-
tyskeskustelun muodossa tapahtuvaa. Henkiléstohallinnosta esimies saa apua henki-
I6stohallintoa koskevissa asioissa, kuten henkilGston hankinnassa ja perehdyttdmi-
sessé. Mentoroinnilla tarkoitetaan kokeneemman henkilon antamaa tukea, kannustus-
ta ja roolimallina olemista nuoremmalle esimiehelle. Tydnohjaus on kokeneen am-
mattilaisen antamaa pitkakestoista keskusteluapua tydssa esiintyvien kysymysten ja
ongelmien ratkaisemiseksi. Tyonohjaus auttaa 16ytaméén uusia ratkaisuja ja mahdol-
listaa oman tydn pohtimisen monesta nakékulmasta. Varsinkin ihmissuhdeammateis-
sa toimivat esimiehet hyotyvét tydnohjauksesta. Omilta kollegoilta ja muilta verkos-
toilta, kuten entisiltd opiskelijatovereilta tai samankaltaisissa tehtévissa olevilta hen-
kiloilta, saa neuvoja ja tukea omalla osaamiselleen ja ty0ssé esiintyvien ongelmien
ratkaisemiksi. Tyoterveyshuollon kautta esimies saa tukea oman fyysisen ja henkisen
terveytensa yllapitdmiseen. (Piili 2006, 168-173.)

3.3 Muutoksen méérittely

Organisaatiossa tapahtuvat muutokset voivat olla organisaatiomuutoksia, liittyd hen-
kilokunnan ik&&ntymiseen tai asiakas- ja kustannusvaatimusten lisd&dntymiseen (Lau-
nis 2007, 55). Muutos voi kohdistua myds organisaation rakenteisiin tai uuden palve-
lutuotteen kehittdmiseen. Organisaatiomuutoksen syyt, laajuus ja toteutusnopeus
vaihtelevat, jonka vuoksi organisaatiomuutoksen madrittely ja ilmion& kuvaaminen

on vaikeaa. (Juuti & Virtanen 2009, 16.) Karkeasti organisaatiomuutoksen voi jakaa
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vahittaiseen ja radikaaliin muutokseen tai fuusio-fissioon (Mattila 2007, 15-16). Or-
ganisaatiomuutos voi olla tarkasti suunniteltu rationaalinen prosessi tai sattumanva-
rainen ja suunnittelematon muutosprosessi (Juuti & Virtanen 2009, 27). Rationaali-
sessa organisaatiomuutoksessa muutoksen toimenpiteet tehdédén nopeassa ja rajatussa
aikataulussa ja toimintaa ohjaa ndkemys halutusta padmaaréastd. Muutoksen nopean
toteutusvaiheen vuoksi perustehtdvaan keskittyminen onnistuu heti toteutuksen jal-
keen. Hitaasti etenevassd muutoksessa muutosta ei toteuteta kerralla vaan pienid uu-
distuksia tehden, jolloin aikaa jaa sopeutumiselle. Hitaasti etenevd muutos rasittaa
organisaatiota pitkakestoisuutensa vuoksi. Riippumatta siitd, miten laaja muutospro-
sessi on, se vie aina huomiota perustehtavésta pois (Stenvall & Virtanen 2007, 52,
54-55).

Muutoksen yhteydessa esiintyy muutosvastarintaa, jolla tarkoitetaan niité tekijoita,
jotka joko edistavat tai vastustavat muutoksen kulkua (Honkanen 2006, 369). Muu-
tosvastarinnan taustalla on puutteellinen tieto muutoksesta, kokemus puuttuvasta
osaamisesta (Honkanen 2006, 370-371; Mattila 2007, 171), oman roolin epaselvyys,
kokemus turvattomuudesta (Laaksonen, Niskanen & Ollila 2012, 89) tai yksinkertai-
sesti ihminen ei halua muutosta (Honkanen 2006, 370-371). Muutosta Kriittisesti vas-
tustavat ihmiset ovat organisaation kannalta tarkeitd, koska muutoksen tekijat voivat
heidan mielipiteidensé kautta avartaa ndkokulmaansa. Vaikeimpia tyontekijoita muu-
toksen kannalta ovat vélinpitdméattomat seké passiivisen myotamieliset, koska he ei-
vat sitoudu muutosty6hon. Kehittdmistyota aloitettaessa on oltava jollain tasolla sel-
villa siitd, miten ihmiset tydyhteisdssa suhtautuvat muutokseen. (Honkanen 2006,
369-371.) Muutosvastarintaa voidaan pienentda ottamalla henkilokunta mukaan te-
kemiseen (Laaksonen, Niskanen & Ollila 2012, 89), jakamalla informaatiota seké&
huolehtimalla riittdvasta koulutuksesta ja perehdytyksesta (Mattila 2007, 171).

3.4 Onnistuneen muutoksen tekijoita

Onnistunut muutos voidaan nédhda kahdeksanvaiheisena prosessina. Ensimmaéisessa
vaiheessa luodaan kiireen tuntu ja autetaan muita huomaamaan pikaisen toiminnan
tarve. Toisessa vaiheessa muutoksen vetdmiseen kootaan ryhma. Ryhman osallistu-

jilla tulee olla johtamistaitoja, luotettavuutta, kommunikointikykyd, auktoriteettia,



14

analyysikykya ja kykya siséistaa kiire. Kolmanneksi tehdédan muutokselle selvé visio
ja strategia sen toteuttamiseksi. Neljanneksi visio ja strategia selvennetdan muille ja
varmistetaan, ettd muut ymmartavat sen. Viidennessa vaiheessa otetaan kaikki ha-
lukkaat mukaan vision toteuttamiseen. Kuudenneksi prosessin onnistumisen kannalta
tarkedd on saada nakyvaksi jokin onnistuminen mahdollisimman pian aloittamisen
jalkeen. Seitseménnessa vaiheessa jatketaan sinnikkadsti muutoksen toteuttamisesta
eikd luovuteta ensimmaisen onnistumisen jalkeen. Viimeisena kahdeksantena vai-
heena on uusien toimintatapojen juurruttaminen, jotta vanhat perinteet eivét péése
syrjayttamaan uusia toimintatapoja. (Kotter & Rathgeber 2008, 125-127.) Organisaa-
tiossa tapahtuvan muutoksen onnistumiseen vaikuttavat monet asiat. Avoin toiminta
ja johtaminen, tehokas tiedonkulku, kannustava ilmapiiri ja kaksisuuntainen vuoro-
vaikutus auttavat organisaatiota muutoksen eteenpdin viemisessa onnistuneesti. Mui-
ta vaikuttavia tekijoitd ovat oikeanlainen resurssien kayttd, palautteen antaminen,
tyOaikojen joustavuus, kaikkien osallistuminen muutokseen sek& oppimisen ja tiimi-

tydskentelyn hyodyntdminen. (Laaksonen, Niskanen & Ollila 2012, 88-89.)

Organisaatiomuutokseen liittyy hyvin kiintedsti viestintd (Juuti & Virtanen 2009,
68), joka tulee huomioida jo muutosta suunniteltaessa (Stenvall & Virtanen 2007,
65). Viestinnassa jaettu tieto tulee olla oikeaa ja oikein ajoitettua, jotta tieto kulkeu-
tuu kaikille asianosaisille ja muutokseen liittyvé ahdistus pienenee (Juuti & Virtanen
2009, 68-69). Muutosviestinnan avulla muutoksen tunnettavuus lisdéntyy henkil6s-
ton tasolla, kun heille tarjotaan viestinndn avulla mahdollisuus késitella epéselvia
asioita. Muutoksessa taytyy muistaa viestia myos silloin, kun ei ole uutta kerrottavaa.
Henkilokunnan tasolla muutostilanteessa odotetaan viestintdd muun muassa muutok-
sen vaikutuksista omaan ty6hon ja sen sisaltéon sekad tyon jatkuvuudesta. (Stenvall &
Virtanen 2007, 64.)

Muutosviestinndn tavoitteena on auttaa henkilékuntaa ndkemaan muutoksen tarpeel-
lisuus ja saada heidat ja heidan osaamisensa mukaan muutoksen toteuttamiseen. Jotta
muutosviestintd onnistuisi, viestinnan perusprosessit ja tydnjaon tulee olla kunnossa.
Usein muutostilanteet vaativat perusviestinndn, vuorovaikutuksen ja osallistumisen
parantamista. Onnistuneen muutoksen viestinnan tuntomerkkeja ovat muutoksen tar-
keyden ymmértaneet ja muutokseen sitoutunut henkilokunta, korkea tyémotivaatio ja

perustehtdvan mukaisesti tyoskentely (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 19-21, 97).
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3.5 Muutosjohtajuudessa tarvittavat taidot terveydenhuoltoalalla

Yksi johtamisen haaste on muutoksen johtaminen, koska muutosjohtaminen on eri-
laista kuin paivittainen johtaminen. Pdivittdisessd johtamisessa organisaation val-
tasuhteet pysyvat ennallaan mutta muutosjohtamisessa ne voivat muuttua. Muutok-
sen johtamisessa joutuu johtamaan samanaikaisesti useita osa-alueita ja niiden eri-
tasoisia muutoksia. Kun henkilokunta saa tietoa ja perusteluja muutoksesta, se luo
pohjan tiedolliselle muutokselle. Asennemuutos alkaa, kun henkilokunta ndkee muu-
toksen merkityksen seka perusteet itselleen. Yksilon kdyttaytymisen muutos tapahtuu
vasta tiedollisen muutoksen jalkeen. Néaitd kolmea muutoksen vaihetta auttaa toteu-
tumaan se, etta henkilokunta tuntee olevansa toteuttamassa muutosta. (Laaksonen,
Niskanen & Ollila 2012, 80, 87.)

Tunteet liittyvat muutostilanteeseen. Yksild on huolissaan sekd omasta ettéd tydyhtei-
sOnsé tilanteesta ja mitd muutoksia suunniteltu muutos aiheuttaa naihin asioihin.
(Juuti & Virtanen 2009, 69.) Taman vuoksi erilaisia muutokseen liittyvid tunteita,
kuten pelkoa ja uhkakuvia, taytyy kasitella tydyhteisossé ja luoda uskoa muutoksen
tuomiin positiivisiin mahdollisuuksiin (Valtee 2002, 32). Muutostilanteessa johtajan
tulee perustella henkilokunnalle muutoksen perusajatus ja toistaa tata saannollisesti.
Tama lisad henkiloston myonteisyyttd muutosta kohtaan, koska ndin he ymmartavat
paremmin muutoksen kokonaisuuden seka sen tuomat hyodyt. (Stenvall & Virtanen
2007, 37.) Samalla esimies voi tukea henkil6kuntaa perustehtavén tekemisessa muu-
toksen keskell& (Laaksonen, Niskanen & Ollila 2012, 80).

Muutosjohtajalla on monta osaamisaluetta. H4n on samaan aikaan vastuun kantava ja
lasn& oleva yleisjohtaja mutta myds mahdollistava ja valmentava johtaja. Itsehillinta-
taidot seka itsehallintataidot ovat tarkeitd muutosjohtajan ominaisuuksia. Muutosjoh-
taja toimii omalla johtamisellaan esimerkkind muille sitoutumisesta. Han tarttuu no-
peasti esiintyviin ongelmiin ja mahdollisuuksiin. Avoimen kommunikaation tukemi-
seksi muutostilanteessa on hyva, jos muutosjohtajalla on taito herattaa tyontekijoissa
luottamuksen tunteen héaneen. (Stenvall & Virtanen 2007, 78, 105-106).
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Muutosjohtajuutta terveydenhuollossa 2000-luvulla on tutkittu systemaattisen kirjal-
lisuuskatsauksen avulla (Vayrynen 2008). Tulosten mukaan muutosjohtajan osaa-
misvaatimuksia ovat muutosprosessin hallintataidot, henkiléston huomioiminen
muutosprosessissa, terveydenhuollon arvot muutosjohtamisessa ja terveydenhuollon
muutosjohtaminen osana dualistista hallintotapaa. Osaamisalueissa on paljon p&al-
lekkaisi& sisdltdalueita, jonka vuoksi niitd ei voi taysin erottaa toisistaan. Muutospro-
sessin hallintataitoihin kuuluvat muun muassa uusien innovatiivisten johtamistapojen
kehittdminen, tiedonhankintataidot ja saadun tiedon soveltaminen, suunnitteluosaa-
minen, muutoksen sopeuttaminen sek& osallistava johtaminen. Henkilostén huomi-
oimisessa muutosprosessin aikana tulee kiinnittd4d huomiota moniammatillisen tydyh-
teisbn muutosjohtamiseen, yksiloiden johtamiseen sekd tiedottamisosaamiseen.
(Vayrynen 2008, 36, 67.) Samanlaisiin asioihin on Turkki (2011) péaatynyt tutkies-
saan muutoksen johtamisen menetelmid. Jaettu p&atoksenteko, henkildston osallis-
tuminen, hoitotyontekijoiden vélinen yhteistoiminnallisuus, johdon ja hoitotyonteki-
joiden vélinen kommunikaatio ovat muutamia muutoksen johtamisen menetelmia.
Myos suunnitelmallinen johtaminen, henkiléston rohkaiseminen sekd uudistusten
maltillisuus perustehtdvan turvaamiseksi ovat huomioitavia muutoksen johtamisen
menetelmid. (Turkki 2011, 13.)

Osastonhoitajien muutosjohtamista suomalaisessa yliopistosairaalassa on tutkittu se-
ka osastonhoitajien (n=481) etta sairaanhoitajien (n=2405) arvioimana. Tutkimukses-
sa kaytettiin Leadership Practices Inventory (LPI) —mittaria. (Vuorinen 2008.) Myds
yksityisessa terveydenhuollon organisaatiossa lahiesimiesten muutosjohtajuustoimin-
toja on niin ik&an selvitetty Leadership Practices Inventory (LPI) —mittarin avulla
esimiehiltd (n=23) ja tyontekijoilta (n=98) (Andersson-Tapio 2011). Molempien tut-
kimuksien perusteella viisi kaytetyintd johtamistoimintoa muutostilanteessa olivat
muiden valtuuttaminen toimintaan, tien ndyttdminen, rohkaiseminen, yhteiseen visi-
oon innostaminen ja prosessien kyseenalaistaminen. (MVuorinen 2008, 94; Andersson-
Tapio 2011, 47-49.) Muutosjohtamisessa osastonhoitajat olivat harkitsevia, konkreet-
tisia ja maltillisia. He valtuuttivat muitakin toimimaan harkitsevasti ja realistisesti.
He toimivat tien nayttdjina ollen itse esimerkkina osallistumalla toimintaan ja ole-
malla tavoitettavissa. He my0ds edistivat tyon tekemistd ja yhteistoimintaa. Rohkai-
seminen nékyi siing, ettd he rohkaisivat muita mutta hyvaksyivéat samalla oman esi-

miesaseman tuomien mahdollisuuksien ja keinojen rajallisuuden. Osastonhoitajat
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tarvitsivat myos itse tukea ja valmentautumismahdollisuuksia esimiestehtdvaan. Yh-
teiseen visioon osastonhoitajat innostivat konkreettisten ja mitattavien tavoitteiden ja
arvioimisen avulla. He kayttivat myos yhteistyotd ja hyddynsivat asiantuntijoita.
Osastonhoitajat kyseenalaistivat prosesseja maltillisesti uudistuksissa, jotta perusteh-

tavan tekeminen voitiin turvata. (Vuorinen 2008, 94-96.)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd terveydenhuollossa muutosjohtajan tulee olla
yleisjohtaja, mutta samalla viedd muutosta eteenpdin ja tuntea muutosprosessin hal-
lintataidot. H&n kannustaa henkil0st6d ja toimii itse esimerkkind muutostilanteessa.
Osallistava johtaminen auttaa ottamaan henkildstdd mukaan muutoksen toteuttami-
seen. Henkiloston kokonaisvaltainen huomioiminen muutostilanteessa on tarkeda.
Tahan kuuluu muutoksesta tiedottaminen seka yksilon ja koko tydyhteison huomioi-
minen. Muutosjohtajan tulee toteuttaa uudistuksia rauhallisesti. Nain hén pystyy tu-
kemaan henkil0stod perustehtévéan tukemisessa.

4 KEHITTAMISMENETELMANA KEHITTAVA TYONTUTKIMUS

Taman kehittamistyon kehittdmismenetelmaksi on valittu kehittava tydntutkimus.
Kehittamistyon aikana on kaytetty monia erilaisia aineistonkeruumenetelmia seké

tyoskentelymenetelmia.

4.1 Kehittava tyontutkimus

Kehittava tyontutkimus on suomalainen 1980-luvulla alkunsa saanut lahestymistapa
tyon tutkimiseen ja kehittdamiseen. Kehittdvéan tyontutkimuksen tarkoituksena on, etta
tyontekijat itse muokkaavat tydyhteisdssa kaytettavia tyovalineitd, joita he voivat
kayttaa tyonsa erittelyyn ja suunnitteluun. Kehittava tyontutkimus ei anna ulkoapdin
tulevia valmiita ratkaisuja vaan tyén kehittdmisen pé&osassa ovat itse tyontekijéat.
(Engestrom 1995, 11-12.) Kehittdvéa tyontutkimus on reflektiivinen tutkimusote, jos-
sa tyontekijoiden eteen muodostetaan peili. Peilin aineisto on konkreettista aineistoa

tyén ongelmista ja jannitteista. Peilin avulla tydntekijé voi eritell& ja arvioida toimin-
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tatapaansa. (Engestrom 1995, 124.) Kehittdva tyontutkimus on viisivaiheinen sykli-
malli (Kuvio 1).

F. Uuden toimintatavan . Nykyinen toimintatapa:

arviointi ngelmien ethografia
4. Uuden toimintamallin . Toiminnhan
kayttoonoton tukeminen ja kehityshistorian ja hykyisten
ristiriitoien analyysi

analyysi \

3. Uuden toimintamallin
suunnittelu, tukeminen
ja analyysi

Kuvio 1. Kehittavan tyontutkimuksen vaiheet. (Engestrom 1995, Muutoslaboratorion

WWW-Sivut.)

Ensimmaisessd vaiheessa kartoitetaan kehitettavan toiminnan alkutila seké rajataan
tutkimuksen kohteena oleva toimintajérjestelmé sekéd kuvataan siind esiintyvia on-
gelmia. Huomio ei ole niink&an normaaleissa rutiineissa vaan hairidissa ja poik-
keamissa, joita esiintyy tyossd, koska kehittavan tyontutkimuksen yksi mielenkiin-
non kohde on muutoksen ymmartaminen ja hallinta. Ensimmaéiseen vaiheeseen kuu-
luu myd6s tyodsuoritusten seuraaminen ja tallentaminen. Samalla synnytetédén luotta-
muksellinen suhde tutkimuksen avainhenkil6ihin. (Engestrom 1995, 130, 132-133.)

Toisessa vaiheessa kuvataan tyon historiallisia kehitysvaiheita ja ristiriitoja, joita on
syntynyt kehitysvaiheiden sisalla. Toiminnan kehityshistoriassa voidaan erottaa kol-
me vaihetta, jotka ovat historiallinen analyysi, nykytoiminnan analyysi ja l&hikehi-
tyksen vyohykkeen hahmottelu. NyKkyisten ristiriitojen analyysissa aineistoina voi-
daan kayttda tyontekijoiden paivékirjoja héiridtilanteiden ja innovaatioiden rekiste-
roinnistd.  (Engestrom 1995, 135, 139-140.) Tyo6n aikaisempien kehitysvaiheiden,

nykytilanteen ja tulevaisuuden haasteiden selvittdminen on tarkead, koska ne luovat
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pohjan kehittdmiselle. Kehityshistoria luo juuret tyon muutoksen ymmartamiselle.
(Launis 2007, 54.)

Kolmannessa vaiheessa toimintamallin suunnittelu voidaan organisoida kahdella ta-
valla. Tutkija tai tydyhteison asiantuntijat suunnittelevat mallin, jota ké&sitelladn yh-
dessa tyontekijoiden kanssa. Vaihtoehtoisesti tydyhteison tyontekijat suunnittelevat
mallin tutkijan ollessa prosessin avustaja ja seuraaja. Suunnitteluprosessi voi muo-

dostua pitkéksi ja monivaiheiseksi prosessiksi. (Engestrom 1995, 146.)

Neljannessé vaiheessa suunniteltu malli otetaan kayttoon tydtoiminnassa. Tormayk-
set uuden ja vanhan toimintamallin valilla kuuluvat tahén vaiheeseen. Niiden aiheut-
tamien ongelmien selvittdminen auttaa mallin siirtdmisesséd kaytantéon. Viidennessa
vaiheessa arvioidaan uutta toimintatapaa. Arvioinnin avulla tarkastellaan uuden toi-
mintatavan konkreettisia vaikutuksia, kehittdmisprosessin toteuttamistapaa seka uu-

den toimintamallin toteutumista. (Engestrém 1995, 149-150.)

4.2 Tutkijan rooli kehittdvassa tyontutkimuksessa

Kehittavan tyontutkimuksen yhtena tehtavand on dokumentoida syklin vaiheet, koota
tutkijan tekemat interventiot, analysoida tapahtumat sek& koota aineistosta ymméarret-
tavaa tietoa prosessin ymmartdmiseksi. Osittain tastd johtuen tutkijan rooli kehitta-
vassa tyontutkimuksessa on monenlainen. Han on samaan aikaan aktiivinen tapah-
tumiin puuttuja ja toimija interventioillaan seké tapahtumien tallentaja. Tutkijan tulee
kriittisesti eritell& tapahtumia. Samalla hén tulkitsee ja arvioi reflektiivisesti omia
tekojaan ja tulkintojaan. Tutkijan omien tekojen ja tulkintojen reflektointiin kuuluu
palautteen saaminen tutkijan tekemista ratkaisuista ja toimista. Tutkijan ajatuksia tu-
lee kerété ja analysoida yhté lailla kuin tutkittavien ajatuksia. Tutkija on myds yhteis-
tyon tekija, koska kehittava tyontutkimus on osallistavaa tutkimusta. Tutkittavat ovat
tutkimuksen aktiivinen osapuoli ja tutkija tekee yhteisty6td heidan kanssaan. (Enge-
strom 1995, 124-126.) Kehittamistyon aikana tutkija on ollut kehittdmistyon suunnit-
telija, toteuttaja ja tiedonkeraja seka keratyn tiedon analysoija. Tutkijalla on ollut
my0s passiivinen sivustaseuraajan rooli tyopajoissa lahiesimiesten kehittdessé omaa

ty6taan. Tutkijan rooliksi tyopajoissa on jaényt ohjeistaminen tydskentelymenetel-
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maan ja tehdyn aineiston tallentaminen raporttia varten. Tutkijan dokumentoijan roo-
li on pitanyt siséllaan kehittamistyon toteutuksen ja tulosten tallentamisen raporttiin.

4.3 Kaytetyt aineistonkeruu- ja tydskentelymenetelmét

Kehittamistyossa kéytettiin aineistonkeruumenetelminéd kyselylomaketta (vaihe 1),
paivékirjoja (vaiheet 1-2), SWOT-analyysia (vaiheet 2-3) sekd teemahaastattelua
(vaihe 5). Kehittdmistyohon kuuluneissa tyOpajoissa kaytettiin tyoskentelymenetel-
mana Learning Café-menetelmaa sovellettuna (vaiheet 2-3).

Kyselylomake

Kyselylomakkeen avulla voi keratd tietoa muun muassa toiminnasta, tiedoista, mieli-
piteistd sekd vastaajien taustatiedoista. Lomakkeessa tulee kysyé tutkimuksen kan-
nalta oleellisia asioita suoraan esimerkiksi avointen kysymysten avulla. Kyselylo-
makkeen huolellisella laadinnalla ja kysymysten tarkalla suunnittelulla voidaan pa-
rantaa tutkimuksen onnistumista. Lomakekyselya voidaan kéayttaa seké& kvantitatiivi-
sessa etta kvalitatiivisessa tutkimuksessa. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 192-
193; Tuomi & Sarajarvi 2009, 74-75.) Kyselylomake laadittiin itse. Kysymykset
koskivat lahiesimiehen koulutusta, tyokokemusta sosiaali- ja terveysalalla, esimies-
tehtdvissé ja hoitolaitoksessa, lahiesimiehen tyon sisaltod seké toiveita kehittdmispro-
jektia kohtaan, koska namaé asiat olivat taustatietojen kannalta oleellisia. Kyselylo-

maketta ei esitestattu.

Paivakirja

Paivékirjat aineistonkeruumenetelmand ovat persoonallisia dokumentteja ja niiden
avulla pyritdan loytamaan ymmarrys tutkittavista ja heidan toiminnastaan heidan Kir-
joitustensa avulla. Tutkittavia pyydetaan kirjoittamaan omista kokemuksistaan, op-
pimistaan asioista tai erilaisista tapahtumista. Paivékirjaan tulee suhtautua kuin kyse-
lylomakkeeseen, johon vastataan itseohjautuvasti avointa vastaustapaa kéayttden.
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 212, 214.) Tyon héirididen ja poikkeuksien sel-

vittdmiseksi sekd tarkemman kuvan saamiseksi lahiesimiesten tyostd muutoksen joh-
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tamisessa, lahiesimiehet kirjoittivat paivékirjoja tyostadn. Paivékirjojen tehtavana oli
tuottaa aineistoa, jonka avulla kehittdmistydssa voi reflektoida nykyista toimintata-

paa ja kehittdd muutosjohtamisen toimintamallia.

Paivakirjan suunnitteluun tulee varata yhtalailla aikaa kuin kyselylomakkeen tekoon.
Paivakirjojen kaytossa tulee huolehtia yhteistydsta paivakirjojen kirjoittajien kanssa,
jotta he tietdvat mitd he tekevét ja milloin. Kaytettavat kysymykset suhteutetaan tut-
kimuksen tutkimuskysymyksiin ja siina Kysytééan vain niita asioita, jotka ovat merki-
tyksellisia tutkimukselle. (Robson 1993, 255.) Jotta paivékirjoilla saatiin aineistoa
tyon nykytilanteesta ja tulevaisuuden haasteista, kirjoittamiseen annetut teemat (Liite
2) keskittyivat tyon muutosten ongelmiin sekda muutoksen johtamiseen. Teemat pe-
rustuivat muutoksen johtamisen kirjallisuuteen. Tutkijan lisdohjeistuksena péivakir-
jojen kirjoittamiseen oli "Kerro konkreettisia esimerkkejd paivittdisestd tyostési ja

kohtaamistasi ongelmista liittyen muutoksen johtamiseen”.

Lahiesimiehet Kirjoittivat paivékirjoja kolmen viikon ajan kevéalla 2013. Jos paiva-
kirjoja kirjoitetaan pitkalla aikavalilla, on hyvé vélilla henkilokohtaisesti tarkistaa
paivékirjojen kirjoittajilta, sujuuko kaikki hyvin (Robson 1993, 255). Téssé kehitta-
mistydssa ei Kirjoittamisen aikana tarkistettu henkilokohtaisesti Kirjoittajilta Kirjoit-
tamisprosessin sujumista. Padivakirjojen kéytdssa on huomioitava luottamuksellisuus,
nimettomyys ja luvat. (Robson 1993, 255.) Paivakirjat palautettiin tutkijalle nimet-
tdmana. Ainoastaan tutkija on lukenut paivakirjojen sisallon.

Haastattelu

Haastattelu aineistonkeruumenetelmdnd on systemaattinen tiedonkeruun muoto, jolla
saadaan luotettavia tietoja. Haastattelu on joustava aineistonkeruumenetelmand, kos-
ka tutkija voi esittdd kysymykset haluamassaan jarjestyksessa ja tehda tarkentavia
kysymyksia (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 202-203; Tuomi & Sarajarvi 2009,
73.). Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluna, koska sité voidaan kayttad tulosten
ja vaikuttavuuden arvioinnissa (Kananen 2012, 99). Teemahaastattelussa etsitdan
vastauksia tutkimuksen tarkoituksen ja tutkimustehtdvan mukaisesti eli haastattelun
kysymykset (Liite 3) pohjautuivat tutkimuksen viitekehykseen (Tuomi & Sarajarvi

2009, 75) seké kehittamistyon arviointisuunnitelmaan (Liite 4). Teemahaastattelussa
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haastattelun aihepiirit ovat maaritelty valmiiksi mutta kysymysten esittdmisjarjestys
ja kysymysten muoto voivat vaihdella (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 203).
Kehittamistydssa haastattelut tallennettiin nauhurilla, jotta tutkija pystyi keskitty-
maan haastatteluun eika Kirjoittamaan asioita yl6s. Haastattelutallenteen kéyttéa tuki
se, ettd koko haastattelu saatiin tallennettua, jolloin tallenteeseen pystyi palaamaan
myOhemmin. Tallennettu haastattelu litteroitiin jalkik&teen. Litteroinnista on olemas-
sa eri tasoja. Tarkimmalla tasolla kirjataan ylos kaikki adnnéhdykset, yleiskielisessa
litteroinnissa haastattelu on muunnettu kirjakielelle ja valjimmalla tasolla kirjataan
ylos vain sanoman ydinsiséltd. (Kananen 2012, 108-110.) Litterointia ei suoritettu
tarkimmalla tasolla, vaan litteroinnissa keskityttiin saamaan asian sisaltd ylos kaytta-
en haastateltavien omia sanoja. Kehittdmistyohon osallistuneet lahiesimiehet (n=6)
haastateltiin ja haastattelut nauhoitettiin heidén luvallaan. Haastattelun onnistumisek-
si ja riittdvan tiedon saamiseksi tutkivasta aiheesta, haastattelukysymykset lahetettiin
etukateen lahiesimiehille (Tuomi & Sarajarvi 2009, 73). Litteroituja haastatteluja

kertyi 46 sivua. Kaytetty fontti oli Times New Roman, fonttikoko 12 ja rivivéli 1,15.

Aineistolahtdinen sisallénanalyysi

Paivakirjat ja teemahaastattelut analysoitiin aineistolédhtoiselld sisallénanalyysilla
valmiiden teemojen mukaan. Aineistolédhtisessa analyysissa aineisto on paaosassa
eli teoria rakennetaan aineiston pohjalta eli induktiivisesti (Eskola & Suoranta 2005,
83). Sisallonanalyysin yksi tapa on teemoittelu, jossa aineiston pilkkominen ja ryh-
mittely tapahtuu valmiiden aihepiirien mukaan, joiden mukaan aineisto on keratty.
Teemoittelussa painottuu mitd kustakin teemasta on kerrottu. (Tuomi & Sarajarvi
2009, 93.) Analysoinnin tutkija aloitti litteroimalla palautetut paivakirjat seka nau-
hoitetut haastattelut koneella kirjoitettuun tekstimuotoon. Tamaén jalkeen tutkija luki
saatua aineistoa lapi pitden mielessa paivéakirjan Kirjoittamiseen annetut teemat seka
kehittdmistyon arviointikysymykset. Tutkija koodasi aineistoa, eli merkitsi varikynil-
I& aineistoista kohdat, joissa kerrottiin johonkin teemaan liittyvastd asiasta (Saara-
nen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Téalla tavoin tutkija pystyi erottamaan aineistos-
ta teemojen mukaiset kohdat ja analyysin tekeminen helpottui. Koodausyksikdina on
kéytetty sanoja ja lauseita (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Koodauksen
tavoitteena oli tehd& aineistoa selvemmaksi ja poimia sieltd valmiiden teemojen kan-

nalta tarkeét asiat (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka; Tuomi & Sarajarvi 2009,
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109). Koodaamisen jalkeen aineiston analyysia on jatkettu listaamalla alleviivatut
kohdat eli alkuperdisilmaukset erilliselle paperille teemojen mukaan (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2006). Taman jélkeen tutkija on pilkkonut alkuperaisilma-
ukset pienempiin osiin ja ryhmitellyt. Teemahaastatteluiden analysoinnissa arviointi-
kysymysten ja niiden alatavoitteiden mukaan ryhmiteltyja alkuperaisilmauksia tutkija
on lukenut l&pi moneen kertaan saadakseen kuvan kustakin teemasta. Seké paivakir-
jojen ettd teemahaastatteluiden analysoinnin tavoitteena on ollut pyrkid kuvailemaan
tiivistetysti kunkin teeman keskeinen anti (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka
2006), joten teemojen kohdalla on keskitytty teeman tulosten laadulliseen kuvauk-
seen. Laadulliseen kuvaukseen on paadytty, jotta saadaan esiin osallistujien koke-
mukset kehittamistyostd ja sen vaikutuksista heidén tydhonsa. Taulukossa 2 on esi-

tetty esimerkki sisallonanalyysin tekemisesta.

Taulukko 2. Esimerkki pdivakirja-aineiston ja haastattelujen teemoihin perustuvasta

aineistolahtoisesta siséllénanalyysista

Teema Alkuperdainen ilmaisu Ryhmittelun laadullinen kuvaus
Kokemus suurim- | ”asiakkaiden =>» asiakasryhm&@  muuttunut
mista muutoksista | muuttuminen” huonokuntoisemmaksi,
ty0ssa “eri kohderymd + kunto moninaisemmaksi, enem-
huonompi” man aikaa ja hoivaa vaati-
”asiakaskunta viksi
haastavammaksi” =» osaamisvaatimusten kasvu
”osaamisvaatimukset  li- mutta henkilékunnan vai-
séantyneet hoitajilla: kea oppia pois vanhoista
osaaminen pitdd todentaa toimintatavoista

naytoilla & tenteillg”
“henkilokunnan  vaikea
muuttaa toimintatapojaan

ja ajatustaan muuttuneesta

tyosta”
Vastattiinko  koh- | ” ku tehtiin ndit ryhmatoi- => auttanut ymmartamaan
teen tarpeisiin, | td --- auttaa ehkd ymmar- kollegan tydtd paremmin,

esimerkkind  esi- | tdmaan viel enemman toi- ryhméhenki vahvistui
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miestoiminnan yh-

tendistyminen.

sen tyotd”

“ja sit varmaan ldhensi
toisiamme ku jokainen
aika paljon tekee tahollaan
sitd tyOtd pdivittdin.”
”ehkd se anto semmost ---
tulee se me-henki vah-
vemmin esiin vield. Et se
oli semmonen selkee mis-
t& oli ihan varmasti hyotyy
et se vahvuus et on muita-

kin.”

my06s muutosta ajatellen

Vastattiinko  koh-
teen tarpeisiin,
esimerkkina tyoka-
luja paivittaiseen
tyéhoén ja muutos-

johtamiseen

”Tyokaluja paivittaiseen
tyéhon ja muutosjohtami-
seen, ehka sieltd sitd ideaa
sai sielt yhteistydsta niita -
-- en m& osaa kauheesti
eritel, ei mul oo mitéén
semmost tiettyy jaany sil-

lai mieleen, mika sielt

oli.”

”Kyl méd kans mietin, et
Ioytyyk joku sellanen tyo-
kalupakki, josta nyt ottaa -
-- kylla sieltd ne nousi,
jotka on kumminkin on

tarkeimpid.”

=>» koettiin hankalaksi arvioi-
da, ei osattu tarkkaan eri-
telld mitd saatiin

=>» mainittuja asioita olivat
taito tehdd yhteistyo6ta,

viestinta, positiivisuus,

prosessikaavio paivittainen

tyokalu

Tyopajat ja Learning Café- tyoskentelymenetelmé sovellettuna

Ty0Opajojen valinta yhdeksi kehittdmistyon aineistonkeruumenetelméksi pohjautui

kehittdmistyossa kaytettyyn tutkimusmenetelmdan kehittdvaan tyontutkimukseen.

Kehittavassé tyontutkimuksessa ei tuoda ulkoapdin valmiita ratkaisuja vaan tydyhtei-

sO0 kehittdd niitd itse ja tyon kehittdmisen padosassa ovat tyontekijat (Engestrém
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1995, 12). Liséksi tydyhteisoissé tarvitaan yhteisia keskusteluja ja foorumeja, jotta
asioita voidaan nahdé ja tehda uudella tavalla seka kuulla tyokaveria ja hanen nako-
kantaansa (Tuomi 2005, 32). Ty0pajoissa on kaytetty Learning Cafe -
tyoskentelymenetelmaé sen etujen vuoksi, koska sen avulla saadaan keskustelijoiden
osaaminen ja hiljainen tieto nékyviin ja luodaan yhteistd ymmarrystad kokemuksia ja
ideoita jakamalla. Samalla voidaan etsia ratkaisuja hankaliin kysymyksiin tai kehitt&da
prosesseja. My6s muutoksen johtamisessa menetelmaé voidaan kayttaa apuna. (Ko-

kemuksia Learning Café — menetelman kéytostd, n.d.; Kullaslahti 2009.)

Tydskentelymenetelmand kéaytetyssa sovelletussa Learning café —menetelméssa poy-
dat ryhmiteltiin kahvilamaisesti 3-6 hengen poytiin. Jokaisella péydalla oli oma kes-
kustelun aiheensa ja kirjoitusalustana toimivaan paperiin Kirjoitettiin osallistujien
nakemyksia ja ajatuksia keskusteltavasta aiheesta. Ennen aiheiden késittelyé tutkija
ohjeisti osallistujat tyoskentelymenetelm&én ja kavi kasiteltavat teemat lapi. Jokai-
sessa pOydassé oli Kirjuri, joka Kirjasi kéytavat asiat l1api paperille seka teki yhteen-
vedon. Keskusteluajaksi valittiin tietty aika, joka vaihteli 15-25 minuutin vélilla.
Learning Café —menetelman mukaan téssa vaiheessa poytien jasenten olisi kuulunut
vaihtaa pOytaé ja kirjurin jaada paikoilleen. (Hyppénen & Lindén 2009, 41; Kullas-
lahti 2009; Lahtinen & Virtainlahti n.d.) Uudessa poydassa keskustelua olisi jatkettu
siitd mihin edellinen ryhma on jaanyt. Poytia olisi vaihdettu niin kauan kunnes kaikki
ryhman jasenet ovat kéyneet kaikissa poydissa. (Hypponen & Lindén 2009, 41.) Tés-
s& kohdassa kehittamistydssé sovellettiin Learning Café —menetelmad. Kehittdmis-
tyossa oli muodostettu osallistujista kaksi ryhméaé, jotka vaihtoivat papereita keske-
naan aiheen kasittelyyn varatun ajan umpeutumisen jalkeen ja jatkoivat sen jalkeen
aiheen kasittelyd toisen ryhmaén tuotoksen mukaan. Yleensd Learning Café —
menetelmassa tuotoksia ei pureta yhteisesti, koska silld ei saada uutta tietoa aiheesta
(Hypponen & Lindén 2009, 41). Kehittamistydssa kasitellyt aiheet purettiin tydpa-
joissa yhteisesti, koska néin saatiin osallistujille mahdollisuus keskustella aiheesta
vield yhdessa kaikkien l&ahiesimiesten kesken. Ty6pajoissa kasitellyista aiheista syn-
tyi lahiesimiesten tekemid tuotoksia A2-kokoiselle paperille. Tuotokset ovat tulosta
siitd, kun lahiesimiehet ovat itse analysoineet omaa toimintaansa. T&mén vuoksi tut-
kija ei ole analysoinut tydpajassa tehtyja tuotoksia vaan on suhtautunut niihin suo-
raan tuloksina. Tutkija valokuvasi kaikki A2-kokoiset tuotokset (Liite 5). Tydpajojen

tuotokset tutkija tiivisti taulukoihin.
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SWOT-analyysi

TyoOpajojen ja kaytetyn tyoskentelymenetelmén arviointiin kéytettiin  SWOT-
analyysia. Jotta kehittdmistydn toteutus onnistuisi parhaalla mahdollisella tavalla,
kehittdmistyon aikana arvioitiin tyopajoja sekda ensimmaisen ettd neljannen tydpajan
jalkeen. Tyopajoihin osallistuneet lahiesimiehet sek& tutkija tekivat itsendisesti
SWOT-analyysin. Ensimmaisen tyopajan jalkeen tehdylla SWOT-analyysilla saatiin
tietoa kaytetysta tyoskentelymenetelmdasta ja tehtiin muutoksia tydskentelymenetel-
maan seuraavia ty0pajoja varten. Neljannen tyopajan jalkeen lahiesimiehet arvioivat
kaytettya tyoskentelymenetelméaa kaikkien neljan ty6pajan nakokulmasta.

SWOT-analyysilla haluttiin arvioida kehittdmistyon toteutusvaiheessa toiminnan
suuntaa tai sen uudelleensuuntaamisen tarvetta. SWOT-analyysi on nelikenttdkuvio,
jossa on omat lokeronsa vahvuuksille, heikkouksille, mahdollisuuksille ja uhille. Ke-
hittdmistydssa sen tayttivat yksilotyona jokainen lahiesimies seka tutkija. Tutkija
analysoi SWOT-analyysit ristiintaulukoimalla eli tutkija pohti vahvuuksia ja uhkia
toisiinsa nahden sek& heikkouksia ja mahdollisuuksia toisiinsa ndhden. (Makinen &
Uusikyla (toim.) n.d., 60, 65, 77.) Ensimmadisen tyopajan SWOT-analyysin tuloksissa
ilmenneisiin ongelmakohtiin tai uhkiin tutkija kiinnitti huomiota seuraavissa tyopa-

joissa.

5 KEHITTAMISTYON TOTEUTTAMINEN KEHITTAVAN
TYONTUTKIMUKSEN VAIHEIDEN MUKAAN

Kehittavéan tyontutkimuksen syklimalli on metodologisena ohjenuorana vaativa, kos-
ka viisivaiheinen sykli pyrkii kuvaamaan todellisen toimintajarjestelmén monivaihei-
suutta. Syklimallia voidaan hyoédyntdd kuitenkin hyvin eriasteisilla panostuksilla.
Kevyemmalla toteutuksella kuvataan jonkin muutoksen toteutuminen ja analysointi
ilman tutkijan véliintuloa. Raskaammalla toteutuksella kdydaan lapi koko syklimalli,
joka sisaltaa tutkijan mukanaolon suunnittelussa ja toteutuksessa. (Engestrom 1995,
129-130.) Kehittamistyossa on toteutettu koko vaiheistus mutta p&&paino on ollut

kolmessa ensimmaéisessé vaiheessa ja siella tutkijan rooli on ollut suunnittelija ja do-
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kumentoija. Neljannen vaiheen ovat l&dhiesimiehet toteuttaneet ilman tutkijan véliin-

tuloa. Viidennen vaiheen arvioinnissa tutkija on ollut tiedon kera4ja ja analysoija.

Kehittamistyon aikana lahiesimiehet ovat olleet aktiivisia toimijoita ja he ovat saa-
neet reflektoida omaa tyotadén. Kehittamistyon aikana muutoksen johtamisen ohjeis-
tuksen laatiminen on ollut l&hiesimiesten ekspansiivista oppimista, jonka aikana ta-
voitellaan lahiesimiesten muutosjohtamisen taitojen kehittymistd. Engestromin
(1995, 14) mukaan ekspansiivisella oppimisella tarkoitetaan toiminnan laadullista
muutosta kuvaavaa toimintaa. Jokin asia yleensa opitaan kokemuksen kautta vallit-
sevassa toimintakulttuurissa eli sisdistaméalla. Kun vallitsevaa toimintatapaa arvostel-
laan, tapahtuu ulkoistamista eli asiaa arvostellaan ulkoapdin. Kun muodostetaan ak-
tiivisesti uutta toimintatapaa, ulkoistaminen saa isomman roolin mutta muuttuu taas
hitaasti sisaistamiseksi, kun uutta mallia ajetaan kaytantoon. Ekspansiivinen oppimi-
nen on pitkékestoinen monivaiheinen avoin sykli tai spiraali, joka on luonteeltaan
yhteisollinen. (Engestréom 1995, 87-89.)

5.1 Nykyinen toimintatapa ja ongelmien etnografia

Kehittamisty6 alkoi syksylla 2012 yhteydenotolla yksityiseen hoitolaitokseen, jolloin
aiheeksi valittiin tydyhteisossé ajankohtainen aihe. Tutkija sai suullisen luvan kehit-
tdmistyon tekemiseen hoitolaitoksen johtajalta alkuvuonna 2013 ja kehittdmistyosté
tehtiin opinnaytetyésopimus SAMK:in ohjeiden mukaisesti 8.5.2013. Kehittamistyo-
ta rajattiin hoitolaitoksen johtajan kanssa tavoitteiden asettamisella. Maaliskuussa
2013 pidettiin tydyhteisdssd ensimméinen tapaaminen, johon osallistuivat tutkijan
lisaksi kuusi lahiesimiestd, opinndytetyota ohjaava opettaja seké hoitolaitoksen johta-
ja. Ennen tapaamista kehittdmistyohon osallistuvat lahiesimiehet olivat saaneet tie-
dotteen (Liite 6). Tapaamisessa sovittiin kehittdmistyon vaiheisiin kaksi ja kolme
kuuluvien tyOpajojen paivamaarat seké lahiesimiehet saivat ohjeistuksen paivékirja-
tehtdvaa varten. Lahiesimiesten taustatietoja ja tyonkuvaa kartoitettiin e-lomakkeella

tehdylla kyselyll&, johon vastanneita oli viisi (n=5).
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5.2 Toiminnan kehityshistoria ja nykyisten ristiriitojen analyysi

Paivakirjojen kirjoittamiseen lahiesimiehilld oli aikaa kolme viikkoa kevéaalla 2013.
Tutkija haki pdaivékirjat tyoyhteisosta. Yhteensd viisi pdivakirjaa (n=5) palautettiin.
Paivakirjojen tulosten mukaan tutkija suunnitteli neljan tyépajan rungon. Alkuperai-
sen suunnitelman mukaan ensimmaisessé tyOpajassa olisi kéyty lapi pdivakirjojen
perusteella rakennettu nykyinen toimintamalli sekd tehty lahiesimiesten kanssa ihan-
nemalli muutoksen johtamisesta. Paivékirja-aineiston perusteella ei ollut mahdollista
kuvata nykyistd toimintamallia muutoksen johtamisessa Kyseisessa hoitolaitoksessa,
koska péivakirja-aineistossa ei ollut sitd kuvattu. Téssé vaiheessa tutkija joutui muut-
tamaan alkuperéistd suunnitelmaa. Tutkija paatyi ratkaisuun, ettd sekd nykyista etta
ihannemallia muutoksen johtamisesta ei erikseen kayda l&pi vaan ldhiesimiesten
kanssa aloitetaan muutoksen ohjeistuksen muodostaminen. Téten neljasta tyopajasta
kolme ensimmadista keskittyvat uuden ohjeistuksen taustoihin ja rakentamiseen ja
neljannessa tydpajassa koostetaan yhteen kolmen ensimmaisen tyopajan anti. Muute-
tun suunnitelman ensimmaisen tyOpajan teemaksi tuli nykyinen toimintatapa. Toisen
ja kolmannen tydpajan teemoiksi tuli onnistuneen muutoksen johtaminen. Neljannen
tyopajan teemana oli muutosjohtamisen ohjeistus. Jokaiseen tydpajaan oli varattu

kaksi tuntia aikaa. TyOpajat toteutettiin touko- ja kesékuussa 2013.

Kehittamistyon ensimmaisessa tyopajassa tutkija kertoi osallistujille keskeiset péiva-
kirjojen tulokset ja perusteli mitka aiheet olivat valikoituneet ensimmaisen tydpajan
aiheiksi. Aiheet olivat l&hiesimiehen rooli muutosjohtamisessa sek& ongelmatilan-
teissa toimiminen ja ne perustuivat paivakirja-aineistoihin. Paivakirjojen mukaan on-
gelmatilanteissa toimiminen oli valilla hankalaa vaikka lahiesimiehilld oli keinoja
ongelmatilanteiden hoitoon. Aiheen kasittelyll& oli tarkoitus selventdd ongelmatilan-
teiden hoitamista. Paivakirjojen mukaan lahiesimiehet tietdvat mitd l&dhiesimiehen
tehtéviin kuuluu muutosjohtamisessa. Aihe valikoitui kasittelyyn, koska se vaikuttaa
muutoksen johtamisen taustalla. Tutkija ohjeisti lahiesimiehet kdytettavaan tyosken-
telymenetelmaan ja varmisti, ettd molemmat ryhmét paasivat tyoskentelyssa alkuun..
Ryhmien tyoskentely sujui hyvin ja keskustelu oli sujuvaa mietintdtaukoja lukuun
ottamatta. Aiheiden kasittelyn jalkeen siirryttiin yhteiseen purkutilanteeseen. Yksi
lahiesimies esitteli muille tuotoksen, jonka jalkeen l&hiesimiehet saivat keskustella

siitd yhdessé ja tarvittaessa taydentaa tekstid. Keskustelua syntyi hyvin ja muutamia
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uusia ajatuksiakin syntyi. llman yhteispurkua jotkut asiat olisivat jaaneet tuotoksista
pois. Yhteisen purun jalkeen tutkija teki lyhyen yhteenvedon tyopajan siséllosta. Lo-
puksi tutkija pyysi lahiesimiehiltd palautetta kaytetystd ryhmétyomenetelmésta
SWOT-lomakkeella.

5.3 Uuden toimintamallin suunnittelu, tukeminen ja analyysi

Kehittdmistyon aikana lahiesimiehet itse suunnittelivat ohjeistusta tutkijan toimiessa
ty6pajojen suunnittelijana, vetdjana ja prosessin avustajana. Kolmanteen vaiheeseen
kuului kolme tydpajaa, joissa kahdessa ensimmaisessd alustettiin lahiesimiesten
kanssa uutta muutoksen johtamisen mallia ja viimeisessa tyOopajassa tehtiin muutok-

sen johtamisen ohjeistus.

Kehittamistyon toisen tydpajan teemana oli onnistuneen muutoksen johtaminen, jos-
sa kasiteltiin aiheet me-hengen luominen, viestintd muutoksessa seka muutoksen on-
nistunut johtaminen. Me-hengen luominen ja viestintd muutoksessa perustuivat 1a-
hiesimiesten kirjoittamiin paivékirjoihin. Molemmat aiheet ovat tarkeitd myos muu-
toksen johtamisen Kirjallisuuden perusteella (muun muassa Kotter 1996, 18). Paiva-
kirjoissa oli pohdittu kyseisten aiheiden kohdalla niiden parantamista. Me-hengen
luomisessa oli tarkoituksena miettida miten me-henked pystyisi luomaan osastolla.
Viestinndssd muutoksessa tarkoituksena oli miettid viestimista eli mita viestitaan ja
mill& keinoin. Kolmannessa aiheessa, muutoksen onnistuneessa johtamisessa, tarkoi-
tuksena oli saada lahiesimiesten omia ndkemyksia siitd, mitd muutoksen onnistunee-
seen johtamiseen kuuluu. Tdémén aiheen késittelyyn tutkija antoi ohjeeksi miettié,
mit& omalla osastolla on tullut esille muutoksen myoté ja jota haluaisi kasitella. Tar-
koituksena oli listata aiheita, joista l&hiesimiehet yhdessé valikoivat kolme aihetta
seuraavaa tyOpajaa varten. Kunkin aiheen késittely sujui ryhmiltd hyvin ty6pajassa.
Kolmen aiheen kasittelyn jalkeen pidettiin yhteispurku, jonka aikana lahiesimiehet
valikoivat seuraavalla kerralla kasiteltdvat aiheet. Alun perin tarkoituksena oli vali-
koida kolme aihetta mutta l&hiesimiesten toivomuksesta valittiin vain kaksi aihetta.
Valitut aiheet olivat laajoja, joten kahden aiheen valinnalla saatiin niiden késittelyyn
enemman aikaa. Aiheet valikoituvat helposti. Kolmannen ty6pajan aiheiksi valikoi-

tuivat omien voimavarojen yllapitdminen seka selkean tavoitteen kirjaaminen.
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Kehittdmistyon kolmannen tyopajan teemana oli onnistuneen muutoksen johtaminen.
Tybpajan aikana kasiteltiin aiheet omien voimavarojen yllapitaminen seké selkeé ta-
voite. Valitut aiheet olivat laajoja, jonka vuoksi ryhmilla oli vaikeuksia paasta tyos-
kentelyssé alkuun. Aiheiden kasittelyn siirryttiin yhteispurkuun, jossa lahiesimiehet
paattivat yhteisesti, ettd omien voimavarojen yllapitdminen voidaan esittaa tuloksissa
mutta selked tavoite jatetdan siitd pois. Selked tavoite siséltdd organisaation toimin-
nan kannalta yksityiskohtaista tietoa. TyOpajan lopussa valittiin seuraavassa tydpa-
jassa tehtavaa prosessikuvausta varten aiheen. Lahiesimiehet valitsivat prosessikuva-
uksen aiheeksi viestinndn muutoksessa, koska siita ei ole olemassa ohjeistusta hoito-
laitoksessa ja sen tekeminen koettiin hyddylliseksi.

Kehittamistyon neljanteen tyopajaan osallistui viisi kuudesta lahiesimiehestd. Nel-
jannen tyOpajan teemana oli muutosjohtamisen ohjeistus ja tarkoituksena oli tehda
prosessikuvaus yhdestd tyopajoissa kasitellyista aiheista. Tutkija kertoi tyOpajan
alussa lyhyesti prosessikuvauksen tekemisestd, eri prosessin kuvaamisen tasoista ja
esitti esimerkkeja prosessikuvauksista Kirjallisuuteen perustuen. Taman jalkeen aloi-
tettiin prosessikuvauksen tydstaminen. Prosessikuvauksen aiheeksi oli edellisessa
tyOpajassa valittu viestintd muutoksessa. Lahiesimiehet valikoivat nopeasti tyGpajan
alussa prosessikuvauksen kaytdnnon esimerkiksi viestinnan osaston kesasulun yhtey-
dessd, koska aihe on ajankohtainen. Tydskentely tapahtui yhdessa isossa ryhméssa
yhden l&hiesimiehen toimiessa kirjurina. Prosessikuvauksen valmistuttua se tarkistet-

tiin yhteisesti, ettei siit4 puuttunut oleellisia kohtia.

5.4 Uuden toimintamallin k&yttdonoton tukeminen ja analyysi

Kehittdmistydn neljannessd vaiheessa eli uuden toimintamallin k&yttéonotossa la-
hiesimiehet kokeilivat tehtyd prosessikuvausta kaytdnnossa. Aikaa prosessikuvauk-
sen testaamiseen oli kolme kuukautta. Lahiesimiehet testasivat prosessikuvausta itse-

naisesti ilman tutkijan apua.
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5.5 Uuden toimintamallin arviointi

Arviointia on tehty koko kehittdmistyon ajan, koska arvioinnilla on ollut merkitysta
kehittamistyon toteutuksessa sekd sen toiminnan parantamisessa. Arvioinnilla voitiin
vaikuttaa kehittamistydn onnistumiseen tai epaonnistumiseen. (Seppanen-Jarvela
2004, 21.) Kehittamistyon arviointia varten tutkija teki arviointisuunnitelman (Liite
4), jossa nékyvét kehittamistyon arviointia varten tehdyt arviointikysymykset. Arvi-
ointikysymyksiin ovat vaikuttaneet kehittdmistyon tarkoitukset ja tavoite seka kehit-
tdmistyon alussa alustavasti suunnitellut arviointikohteet. Arviointikysymyksien te-
koon ovat vaikuttaneet kehittdmistyon oleelliset vaiheet ja kohdat kehittamistyon to-
teuttamisen kannalta. Arviointikysymyksien rakentamisessa tutkija on kayttanyt apu-
na Seppasen-Jarvelan (2004, 27, 29-30) sek& Robsonin (2001, 73) arvioinnista esit-
tdmia ajatuksia. Osittain kehittdmistyon arviointi perustuu myds summatiiviseen ar-
viointiin, jossa arvioidaan mita kehittdmisty6lla on saavutettu, mitké& ovat kehittamis-
tyon vaikutukset, ovatko tavoitteet saavutettu, onko kehittdmistyén suunnitelmaa
noudatettu ja vastattiinko kohteen tarpeisiin. (Robson 2001, 81.)

Kehittavan tyontutkimuksen ajatuksiin pohjautuen yhdeksi arviointimenetelméksi
valittiin itsearviointi. Kehittdvassa tyontutkimuksessa tarkoituksena on reflektion
avulla kehittad tyota (Engestrom 1995, 12) ja itsearvioinnissa pyritdédn samaan (Sep-
panen-Jarveld 2004, 24). Usein itsearviointi riittdd kehittamistoissa arviointimene-
telmaksi (Seppanen-Jarveld 2004, 24) mutta arviointia tdydennettiin tutkijan tekemil-
I& haastatteluilla kehittdmistyon viidennessé vaiheessa. Tutkija haastatteli kehittamis-
tyohon osallistuneet l&hiesimiehet syksylla 2013. Haastattelun aikana kehittamistyo-
hon osallistuneet lahiesimiehet tekivat yksilotasolla itsearviointia arvioidessaan oman

toimintansa kehittymista sekd mita kehittdamisty6 on antanut heille.

5.6 Tiivistelm& kehittdmistyon toteutuksesta

Kehittdmistyon eri vaiheissa on kaytetty erilaisia aineistonkeruu- ja tydskentelyme-
netelmid, jotta paastaan asetettuihin tavoitteisiin. Taulukossa 3 on esitetty kehittavan
tyontutkimuksen vaiheet, kehittdmistyon vaiheiden tavoitteet, toteutus ja kaytetyt

aineistonkeruu- ja tyoskentelymenetelmat.
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Taulukko 3. Kehittdmistyon toteutus kehittdvan tyontutkimuksen vaiheiden mukai-

sesti kuvattuna

Kehittavan

tyontutkimuk-

Vaiheen tavoite ke-

hittamistyossa

Mita tehtiin kehit-

tamistyossa

Kaytetyt ai-

neistonkeruu-

sen vaihe ja tyoskente-
lymenetelmat

Nykyinen toi- | Kartoittaa kehitetta- | Rajattiin  kehittamis-

mintatapa  ja | vdn aiheen taustaa ja | tyon aihe,

ongelmien et- | rajata kehittdmiskoh- | tutustuttiin aiheen | Kyselylomake

nografia de, selvittdd minka | taustoihin,

lahiesimiehet kokevat
suurimmaksi  muu-

tokseksi

jarjestettiin osallistu-

jille ensimmainen
tapaaminen,
osallistujat saivat

paivakirjatehtavan.

Paivakirja

Toiminnan ke-
hityshistorian
ja nykyisten
ristiriitojen

analyysi

Koostaa aineiston eli
paivékirjojen perus-
teella nykyinen toi-
mintatapa seka la-
hiesimiesten  kanssa

yhdessa ihannemalli

Paivakirja-aineiston
analysointi, tyopajo-
jen suunnittelu,
ensimmadinen tyopaja
ldhiesimiesten kanssa
(aiheet lahiesimiehen
rooli muutosjohtami-
sessa ja ongelmati-
lanteissa  toimimi-
nen),  ensimmaisen

tydpajan arviointi.

Learning Café-
menetelma so-

vellettuna

SWOT-

analyysi

Uuden toimin-
tatavan  suun-

nittelu

Kehittdd uusi ohjeis-
tus  muutosjohtami-
seen léhiesimiesten

kanssa

TyoOpajat 2, 3 ja 4,
(kasitellyt aiheet me-
hengen luominen,
viestintd muutokses-
sa, muutoksen onnis-

tunut johtaminen,

Learning Cafe-
menetelma so-

vellettuna
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omien voimavarojen

yllapitaminen, selkea

tavoite, prosessiku-
vaus viestinnésta
muutoksessa),
tyopajojen arviointi. | SWOT-
analyysi
Uuden toimin- | Uuden ohjeistuksen | Lahiesimiehet kokei-
tamallin  kayt- | kokeilu kaytanndssa | livat uutta ohjeistusta
téonotto kaytannossa.
Uuden toimin- | Arvioida uuden oh- | Haastattelujen toteut- | Teemahaastat-
tatavan arvioin- | jeistuksen toimivuut- | taminen ja analysoin- | telu
ti ta, lahiesimiesten | ti, arvioitiin kehitta- | Itsearviointi
muutosjohtamisen mistydn  toteutusta, | (tutkijan)
taitojen kehittymista | kehitettyd prosessi-

sekd kehittdmistyon
toteutusta

kuvausta sekd kehit-
tdmistyon  tavoittei-
den ja tarkoituksien

toteutumista.

6 KEHITTAMISTYON TULOKSET

Lahiesimiehet olivat koulutukseltaan terveydenhoitajia, sairaanhoitajia, erikoissai-

raanhoitajia ja erikoislaakintavoimistelijoita. Heidan tydkokemuksensa sosiaali- ja

terveydenhuoltoalalta oli 17-31 vuotta. Sosiaali- ja terveydenhuollon esimiestehté-

vissé he olivat tyoskennelleet 8-23 vuotta, joista yksityisen terveydenhuoltoalan hoi-

tolaitoksen lahiesimiestehtavissa 1,5-23 vuotta. Lahiesimiehilla oli koulutusta 1a-

hiesimiestehtéviin. Lahiesimiesten alaisten maara vaihteli kahden ja kahdenkymme-

nen henkilon vélilla. Lahiesimiesten ty6tehtaviin kuului 1&hiesimiehend toimiminen,

asiakasvirrasta huolehtiminen, osaston henkildstéresurssien riittdvyydesta huolehti-

minen, muut henkildstoasiat, hoitopalveluiden prosessit, asukasosastojen asumiseen
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liittyvét jarjestelyt, kehittdminen, péivittaisten asioiden hoitaminen, seuranta ja arvi-

ointi.

6.1 Lahiesimiesten kokemat isoimmat muutokset

Lahiesimiesten tydssd nékyvin muutos oli asiakasryhman muuttuminen. Asiakkaat
olivat muuttuneet aikaisempaa huonokuntoisemmiksi ja vaativat enemmaén aikaa ja
hoivaa tyontekijoiltd. Nykyisin asiakkaat koostuivat monesta eri asiakasryhmasta ai-
empaan verrattuna. Muuttunut asiakasryhmé aiheutti l&hiesimiehille taloudellista
huolta ja he kantoivat huolta oman osastonsa taloudellisesta tilanteesta ja parjaami-
sestd. He Kkiinnittivat toiminnassaan huomiota taloudellisuuteen ja perustelivat toi-
minnan taloudellisuuden huomioon ottamisen myds henkilékunnalle. Muuttunut
asiakasryhma oli vaikuttanut myos henkilokunnan osaamisvaatimuksiin. Osaamista
kartoitettiin naytoilla ja kokeilla. Vaikka osaamisvaatimukset olivat kasvaneet, niin
lahiesimiehet kokivat, etta joidenkin henkilokunnasta oli vaikea oppia pois vanhoista
tavoista.

" Asiakaskunta monenkirjavaa --- raskashoitoista.” P4

“"Omaa rooliani osastonhoitajana vdrittdd tdilld hetkelld juuri eniten
kuitenkin taloudellinen vastuu! Miten osastomme parjaa, miten uudet
asiakkaat l6ytavat meidat ja minkalaisen asiakasvoiman tarvitsemme
--- pdrjdtdksemme?” P3

Lahiesimiesten tydssd ndkyivat paivittaisen tyon pienet ja yllattavat muutokset. N&-
mé& muutokset olivat usein pienid, mutta nopeita ja vaativat valitontd huomiota. Esi-
merkkeina lahiesimiehet kertoivat rikkimenneista laitteista, asiakastydssd olemisesta
ja tyokaverin loman aiheuttamista muutoksista. Myos akilliset sairauslomat aiheutti-
vat ylimé&aréista tyota lahiesimiehille. Yhdessa ndmé kaikki asiat aiheuttivat kiiretta,
lisddntynyttd vastuuta lahiesimiehille ja lisasivat heidan tyodtehtdviensd maarad. Mui-
ta yksittéisia tyohon vaikuttavia ongelmia olivat asiakaspaikkojen tayttoon liittyvat
asiat tai akilliset tilanteet, joihin ei ole toimivaa ohjeistusta, kuten tekniset ongelmat.

Myds oma vasymys mainittiin.

Lahiesimiehet kokivat, ettd ty6 oli muuttunut muutosten vuoksi sekavammaksi. Yh-
teen péivaan sisaltyi paljon tekemista, ja kaikkea ei aina ehtinyt tekemdaan vaan asioi-

ta joutui siirtdméaan eteenpdin. Kiireen vuoksi joitain asioita unohtui tehda tai ne tuli-
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vat tehtyd viime hetkelld. Tyomadran vuoksi tyopaivat olivat valilla pitkié tai toita
tarvitsi jatkaa kotona tyopéivén jalkeen. Ennalta suunnittelematon asiakastyo lisési
Kiirettd ja vaikeutti omaan esimiestyohon kuuluvan perustehtéavan tekemista.

“Tdnddn oli paha 9,5 tunnin tyopdivd!” P4
"Sekavampaa/ aikaa menee turhaan: moni miettii samaa asiaa.” P2
"Eli olin asiakastyossd enkd ehtinyt kirjallisiin.” P1

Lahiesimiehi& tyollisti sijaisten hankkiminen, koska sijaisia oli vaikea saada. Sijais-
ten hankkimisessakin l&hiesimiehet kantoivat huolta taloudellisesta tilanteesta. Hen-
kilostoasiat tyollistivat muutostilanteessa lahiesimiehid normaalia enemmén, koska
muutos aiheutti henkilostossa erilaisia tunteita, kuten ahdistusta ja kokemuksen ty6-
maaran lisdantymisesta. Myos henkilokunnan véliset erilaiset nahinat toisinaan han-

kaloittivat lahiesimiesten tyota.

Jotta ty0 olisi muutoksen keskella rauhallisempaa, tyotehtdvien selventdminen henki-
Iokunnalle oli tarkeda lahiesimiesten mielestd. Myos asiakkaiden vaateiden selven-
tdminen ja toimintaa tukevien tietokonepohjaiset jarjestelmat tulisi opettaa kaikille
henkilokunnan jasenille tydn sujuvuuden turvaamiseksi. Lahiesimiehet kokivat tyon-
tekijoiden kanssa ké&ydyt kehityskeskustelut hyddyllisiksi, koska niisté oli saanut ke-
hittdmisideoita. Lisaksi tyonohjauksesta lahiesimiehet kokivat olevan apua.

“Kehityskeskustelut henkiloston kanssa menossa. lhana mahdollisuus
kuulla miss menndn. ” P3

"Toimintaa tukevat jdrjestelmdt (ATK, IMS yms.), tyotehtdivien selke-
ys (niiltéa osin kuin mahdollista), asiakkaiden vaateet yms. haluaisin
ensiksi tehda kristallinkirkkaiksi kaikille. Uskoisin, etta tamakin olisi
jo selke& askel rauhallisempaan tulevaisuuteen/ sen rakentamiseen.”
P3

6.2 Lahiesimiesten muutoksen johtamisessa tarvittavat taidot

Lahiesimiesten muutoksen johtamiseen liittyivat monet asiat ja taidot, joita on seu-
raavissa luvuissa tarkasteltu. Ensin tarkastellaan lahiesimiehen roolia muutosjohta-
misessa ja ongelmanratkaisukeinoja, joista edetdan yhteishengen luomiseen. Tdéman
jalkeen on kaésitelty viestintdd muutoksessa ja muutoksen onnistunutta johtamista.

Viimeisend on kasitelty omien voimavarojen yll&pitamisté.
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6.2.1 Lahiesimiehen rooli muutosjohtamisessa

Muutosjohtaminen koettiin haastavaksi, vaikka muutos koettiin hyvaksi asiaksi, joka
oli tuonut uusia haasteita, uusia ongelmia ja niihin ratkaisukeinojen etsimista.

"Muutosjohtaminen vdlilld vaikeaa, koska henkilokunta ei pysty otta-
maan kaikkea vastaan.” P4

“"Muutos sisdnsd on ollut hieno asia, koska se on tuonut uutta kaivat-
tua haastetta muuttuvan asiakaskunnan kautta.” P3

Lahiesimiehen rooli muutosjohtamisessa oli toimia henkilokunnan tukijana. L&-
hiesimiesten mielestd heidan tehtdvansa oli opettaa uusia kaytantdja henkilokunnalle
kannustamalla ja rohkaisemalla kayttdm&an niitd. Muutoksen johtamisessa itsensa
johtamisen taidot olivat tarkealla sijalla. Tuli oppia sietdméén epavarmuutta ja tarvit-
tiin rohkeutta luottaa omiin taitoihin ja jaksamiseen. Muutoksen myo6ta lahiesimies-
ten omat taidot olivat kehittyneet. L&hiesimiehet tarvitsivat palautteenantotaitoja,
vaikkei palautteen antamista koettukaan aina helpoksi. Palautteen annossa auttoi tie-
toisen paatdksen tekemisestd palautteen antamisesta ja palautteen antoon tottumises-
ta.

“Olen ajatellut, ettd tditd on vain annettava, tottuminen auttaa asiaa.”

P3

Tukea lahiesimiehet osasivat hakea tyotovereiltaan. He ymmarsivat, etteivat he pys-
tyneet kaikkia asioita tekemaan itse. Muutoksen johtamisessa tarvittiin yhteishengen
luomista, johon kuuluivat me-henki seké luottamus toisten tekemisiin. Me-hengesté
oli puhuttu muun muassa osastopalavereissa mutta lahiesimiehet kokivat silti epétie-

toisuutta, miten saada kaikki siithen mukaan.

Muutoksen johtamisen taitoja lahiesimiehet kasittelivat paivakirjan lisdksi ensimmai-
sessd tyopajassa. Lahiesimiehen rooliin muutosjohtamisessa ldhiesimiehet olivat 16y-

tdneet monia asioita (Taulukko 4).
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Taulukko 4. L&hiesimiesten ndkemykset lahiesimiehen roolista muutosjohtamisessa

Lahiesimiehen rooli muutosjohtamisessa

- henkilékunnan tukija kannustamalla ja
rohkaisemalla, ’personal trainer”

- yhteishengen luoja

- positiivinen viestijé, joka viestii seka
ylemmiélle taholle etté tyontekijoille

- arvioi koulutustarvetta tulevan muutok-
sen mukaisesti

- sitoutunut vastuunkantaja

- koko tydyhteisdn hyvinvoinnista huoleh-
timinen

- itsens& johtamisen taidot tarkeita

- samaan aikaan muutosjohtaja ja la-
hiesimies

- muutoksen suunnittelija ja toteuttaja

Lahiesimiehen rooli oli olla positiivinen viestijd, joka antaa selkeita viesteja, kertoo
faktatietoa mitd on tulossa ja mitd tullaan tekeméan. L&hiesimiehen rooliin kuului
selvien ohjeiden, informaation ja vastuun jakaminen. Viestimisen lisaksi I&hiesimie-
hen tuli kuunnella herké&lla korvalla. L&hiesimiehelld taytyi olla tietoa, minkalainen
muutos oli tulossa ja mitd osaamista se muun muassa vaatii. Tama vaatii myos, etta
lahiesimies osaa arvioida koulutustarvetta. Lahiesimiehet totesivat yhteisesti, ettéd
muutos oli tullut jaadékseen. Se vaikutti myos heidéan rooliinsa. Heilla oli kaksi roo-

lia samaan aikaan, seka ldhiesimiehen ettd muutosjohtajan rooli.

Muutoksessa sen toteuttaminen asteittain ja suunnitelmallisesti helpotti muutoksen
kulkua. Muutosjohtamisessa lahiesimiehen tuli olla ik&an kuin personal trainer. Ha-
neltd tuli 16ytyd avoimuutta ja kykyé olla kannustava. L&hiesimies oli sitoutunut vas-
tuunkantaja ja tassé kaytettiin vertauskuvana yksityisyrittajyytta. L&hiesimiehelle jai
muutoksessa puskurin ja katalysaattorin rooli. T&ll4 tarkoitettiin sitd, ettd hanen tuli
suodattaa saamiaan asioitaan ja huomioida viestinndssd myods ylempi johto. L&-
hiesimies toimi viestin viejana molempiin suuntiin, sek& alaisten ettd ylemman joh-

don suuntaan. Tata lahiesimiehet kuvasivat, ettd valilla he olivat viikon jalkeen mel-
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kein kipeitd, kun olivat viikon ajan suodattaneet asioita. Lahiesimiehen rooliin kuului
my0s omasta jaksamisesta huolehtiminen sek& alaisten hyvinvoinnista huolehtimi-

nen.

Yhteispurun aikana lahiesimiehet nostivat viel& esiin, ettd he tiedostivat nd&ma kaikki
asiat ja pyrkivét toimimaan niiden mukaisesti, vaikkei se aina ollut helppoa. He poh-
tivat, ettd missa vélissa he ehtivat kehittdmistyota tekeméan. Muutoksen keskella
omat perustehtévat jaivat helposti laahaamaan ja niiden tekemiseen meni aikaa. Pe-
rustehtévien lisaksi aikaa kului myds muun muassa erilaisiin kokouksiin, jolloin oma
aika ei tuntunut riittdvan kehityskohteiden nédkemiselle. He kuvailivat, ettei oma sil-
ma ehdi ndkeméaan kehityskohteita ja pohtimaan niitd, koska kaikki aika menee pe-
rustehtéviin ja muutokseen. Lahiesimiehet toivoivat, ettd kehityskohteet nousisivat
joskus osaston sisalta eivatka tulisi ylemmaén johdon taholta. Kun aihe tulisi osaston
sisaltd, tyontekijat olisivat sitoutuneempia sen toteuttamiseen. Lahiesimiehet pohtivat
mya0s sitd, ettd osastonhoitajan tehtdvankuva oli laaja, ettd he olivat seka osastonhoi-

tajia ettd ylihoitajia samaan aikaan.

6.2.2 Ongelmanratkaisukeinot

Lahiesimiehet kayttivat yhtend ongelmanratkaisukeinona henkilokunnan kanssa kéy-
tavéaa keskustelua ja asioiden perustelua. Keskusteluita oli kdyty lahiesimiesten mu-
kaan asiakasryhméan muuttumisesta, suvaitsevuudesta, avoimuudesta ja saastotoi-
menpiteistd. Lahiesimiehet olivat tarjonneet tyénohjausta henkilokunnalle, joista
muutamat olivat tyénohjauksessa.

"Koulutusta, keskustelutuokioita ja tyonohjausta on tarjottu paljon.”
P5

Ongelmatilanteissa lahiesimiehet kéyttivat omia esimiestaitojaan ja pyysivat tarvitta-
essa apua tyotovereiltaan. Lahiesimiehet tarttuivat asioihin rohkeasti, kuten antamal-
la palautetta. Tyon hallinta edellytti valilla monien asioiden hoitamista samanaikai-
sesti ja asioiden organisointia. Lahiesimiehet kokivat, ettei ongelmatilanteiden hoi-
taminen aina onnistunut muista riippuvaisista syista johtuen, joihin he eivat voineet
vaikuttaa. Naitd olivat muun muassa tekniset ongelmat sekd tyotehtdvien paljous.
Koulutuksen tarjoaminen henkil6kunnalle oli toisinaan vaikeaa, koska ei ollut sopi-
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van koulutuksen jarjestavaa tahoa. Jos asian hoitaminen ei onnistunut heti typaivén
aikana, he tekivét asian uudestaan jokin toinen kerta, esimerkiksi seuraavana péiva-
na.

"Sain kaikki koneelle ja tallensin ja sitten kone heitti mut ulos. En
viitsinyt enda takuta vaan paatin tehda maanantaina paremmalla on-
nella.” Pl

Ongelmatilanteet olivat toisinaan sekavia eivatka lahiesimiehet aina tienneet miten
niissa toimittaisiin. Ongelmatilanteiden poistoon ja viestinndn parantamiseen 1&-
hiesimiehet ehdottivat muun muassa kehittdmisiltapdivia, tyonohjausta seka tietoko-
nepohjaisten jarjestelmien kayttoa. Lahiesimiehet olivat pohtineet keinoja tiedonku-
lun parantamiseen, joita olivat infotaulu, flappitaulu, seké tietokoneella oleva toimin-
tajarjestelma. Lahiesimiehet eivét tienneet miké olisi ehdotetuista keinoista paras

keino tiedonkulun parantamiseen.

Ongelmatilanteissa toimimista lahiesimiehet syvensivat ensimmaisessa tyOpajassa.
Ongelmatilanteissa toimimiseen lahiesimiehet tekivat neljan vaiheen kaaviokuvan,

johon kirjasivat ylos kunkin vaiheen tehtévia (Taulukko 5).
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Taulukko 5. Lahiesimiesten toiminta ongelmatilanteissa

Ongelmatilanteissa toimiminen

ACT PLAN
- asian jatkaminen/ hoitaminen yh- - selvita faktat, suunnittele jatko
teisten pelisadntdjen mukaan - vertaistuki muilta lahiesimiehilta

- puolueeton toiminta

CHECK \E DO

- arviointi muutoksen toteutumises- - keskustelu
ta = kirjaaminen - ratkaisun ja toimintatavan sopi-
- tyoénohjauksen, kehityskeskuste- minen - kirjaaminen
lun, positiivisen palautteen kéyt- - tiedottaminen tarvittaessa
tdminen

Plan-vaiheessa lahiesimiehet selvittivat ongelman taustat ja tekivat suunnitelmat jat-
kosta. Térkedd tassé vaiheessa oli toimia hatikimatta ja toiminnassa tuli olla puolu-
eeton. Lahiesimiehet kertoivat hakevansa toisiltaan vertaistukea ongelmatilanteissa.
Do-vaiheessa l&dhiesimiehet keskustelivat asiasta asianomaisen kanssa. Yhteispurussa
he tdydensivat tata selittamallg, ettd he ottivat t4ssd vaiheessa huomioon hoitolaitok-
sen omat hallintamallit ja kayttivat mahdollisuuksien mukaan niitd. Ongelman hoi-
toon tehtiin ratkaisu ja sovittiin toimintatapa, jonka mukaan eletdan ja sovittu asia
Kirjattiin ylés. Ongelman hoidosta tiedotettiin tarvittaessa tyoyhteisélle ja ylemmalle
johdolle. Check-vaiheessa l&dhiesimiehet arvioivat miten muutos on onnistunut ja tay-
tyiko jotain vield muuttaa. Tassa vaiheessa asia Kirjattiin taas ylos. Tarvittaessa tassa

vaiheessa kéytettiin tydnohjausta, kehityskeskustelua ja positiivisen palautteen antoa.
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Taman jalkeen edettiin act-vaiheeseen, jossa asian hoitamista jatkettiin sovitulla ta-
valla ja sovittujen pelisadntdjen mukaisesti. Lahiesimiehet suhtautuivat realistisen
humoristisesti tdhén vaiheeseen ja toivat esiin, ettd uutta ongelmaa odotellaan, kun
edellinen asia on saatu hoidettua. Yhteispurun mukaan ennakointi oli tarkead ongel-

matilanteissa, koska silla pystyttiin ehkdiseméan ongelmien syntya.

Yhteispurussa léhiesimiehet kertoivat, ettd kaaviokuva toimii parhaiten henkildsto-
ongelmien hoitamisessa tai yleisessd ongelmassa mutta esimerkiksi teknisten ongel-
mien hoitoon kaaviokuva ei kdy. Tall6in toimintatapaa tdytyy muuttaa. Ongelmati-
lanteissa toimimiseen oli vaikea 10ytad yhtendistd toimintatapaa, koska ongelman
hoitaminen riippui siitd, mika ongelma oli. Lahiesimiesten mukaan henkildstoasiat
olivat vaikeimpia hoitaa, koska niissa oli aina paljon tunnetta mukana. Mit& konk-
reettisempi ongelma oli, sen helpompi se oli hoitaa. Lahiesimiesten mielesta asioiden
kéasittelyssa hyva toimintatapa oli poikkeaman teko. Talldin asia tuli kasiteltya heti.
Yhteispurussa lahiesimiehet pohtivat, miten tarke&a oli olla puhumatta asiasta liian
aikaisin. Liian aikaisin asiasta puhuminen synnytti helposti juoruja ja vaarinymmar-

ryksia.

Yhteispurun aikana lahiesimiehet korostivat moneen otteeseen kirjaamisen tarkeytta.
Kirjaaminen oli esimiehen tehtéva, joka tuotiin esiin do-vaiheen kohdalla. Asian tar-
kalla kirjaamisella voitiin valttdd myohemmin tulevia ongelmia, kuten kiusaamissyy-
toksid. Muistion laatiminen tapahtumasta oli tarkedd, vaikkei sitd toimittaisikaan
ylemmialle johdolle. Tahan liittyen lahiesimiehet pohtivat yhteispurun aikana, etta
mista asioista heidan kuuluu raportoida ylempééa johtoa. Kaikkia asioita he eivét ra-
portoineet suoraan mutta kertoivat kuitenkin keskustelevansa asioista ylemman joh-

don kanssa, jolloin asiat kulkeutuvat sinne

6.2.3 Yhteishengen luominen

Paivakirjojen mukaan lahiesimiesten mielesta tarkeitd asioita onnistuneen muutoksen
johtamisessa olivat yhteishengen luominen ja yhdessa tekeminen. Lahiesimiehet
kayttivat esimerkkeind tyoyhteison motivoimista ja yhdessa suunnittelua, toistensa

kannustamista seké@ onnistumisten kokemusten jakamista. Yhteen hiileen puhaltami-
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nen koettiin tarkeimmaéksi asiaksi. Henkilokunnan kannustaminen uuteen asiaan ja
sen kokeiluun oli tarkeaa l&dhiesimiesten nakokulmasta.

“Yhteen hiileen puhaltamista kuitenkin tarvitaan! Sekd kaikkien
osaamisen hyédyntimistd!” P3
”Esimiesmotiivi, rohkaisee, kannustaa.” P2

Yhteishengen luomista lahiesimiehet syvensivat toisessa tyOpajassa. Me-hengen
luomisessa (Taulukko 6) auttoi yhteinen selked visio seka yhteen hiileen puhaltami-
nen. Yhtendinen linja ylhaalta alaspdin auttoi kaikkien sitoutumisessa. Jokaisen tulisi
tietdd oma perustehtavénsa ja samalla tulisi arvostaa sekd omaa ettd muiden tyoté.
Yhteispurun aikana lahiesimiehet toivat ilmi, ettd jos jollain oli joku taito, niin hanet
koettiin uhaksi. Uhan sijaan toivottiin, ettd taito nahtéisiin kaikkien etua edistdvana

sekd arvostettaisiin ja hyvaksyttaisiin kaikki.

Yhteisten onnistumisten kohdalla arvostus tuli myos esille. Avoimuus ja positiivi-
suus néhtiin tarkednd me-hengen luomisessa, kuten myds sietamalla erilaisuutta ja
epavarmuutta. Epdonnistumiset tuli kasitella hyvin. Lahiesimiehet kirjoittivat tuotok-
seen “olemme yhdessd enemmain kuin osiemme summa”. Yhteispurussa ldhiesimie-
het selittivat tata, ettd yhdessa tekemalld saadaan enemman aikaa. Samaa asiaa kuva-
si tuotoksessa tekstin taustaksi punaisella piirretty verkko. Oikeassa ylakulmassa oli
verkon tavoite ja visio mita kohti pyritdan ja jokainen verkon jasen pyrkii sitd kohti
vaihtelevin keinoin. Jokainen verkon jasen oli eri kohdassa tavoitteeseen nahden, jo-

ku oli jo lahempana ja joku kauempana.
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Taulukko 6. Me-hengen luominen onnistuneen muutoksen johtamisessa

Me-hengen luominen

- yhteen hiileen puhaltaminen ja yhdessa
tekeminen

- kannustaminen

- onnistumisten kokemusten jakaminen

- jokainen tietdd oman perustehtavansa

- yhteinen selked visio

- yhtendinen linja ylhaalta alas auttaa si-
toutumisessa

- kaikkien tydyhteison jasenten arvosta-
minen ja erilaisuuden sietdminen

- avoimuus ja positiivisuus tarkeita

- 7olemme yhdess& enemman kuin

osiemme summa”

Yhteispurun aikana lahiesimiehet pohtivat palkkausjarjestelmaa me-hengen luomi-
sessa. Nyt palkitaan yksittdinen henkilé hyvasta teosta eli yksilokohtaisesta tavoit-
teen saavuttamisesta. Lahiesimiehet pohtivat, auttaisivatko tiimikohtaiset tavoitteet,
koska silloin ei tulisi kilpailua vaan kaikki tavoittelisivat yhteistd tavoitetta kohti.
Lahiesimiesten mukaan olisi mukava tarjota esimerkiksi kakkukahvit osaston tyonte-
kijoille hyvasta suorituksesta. Hyvéa suoritus voisi olla esimerkiksi saatu hyva asia-
kaspalaute. Kakkukahvit vastaisivat palkitsemista, jonka lahiesimiehet nékivat osana
me-hengen luomisessa. Palkitsemista varten he esittivat, etta budjetissa tulisi olla va-

rattu erikseen rahavaraus palkitsemista varten.

Yhteispurussa ldhiesimiehet pohtivat, ettd onko hoitolaitoksen yhteinen henki kadon-
nut. He totesivat, ettd se on vain hieman muuttanut muotoaan vuosien aikana, esi-
merkiksi nyky&dén ei tehdd endd retkid. Muutokseen oli vaikuttanut ajan muutos seka

asiakasryhman muutos, koska asiakkaat olivat huonokuntoisempia kuin ennen.
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6.2.4 Viestintd muutoksessa

Paivakirjojen mukaan muutosjohtamiseen koettiin kuuluvan informaation jakaminen,
vaikkeivat ldhiesimiehet aina voineetkaan kertoa kaikkea mitd itse tiesivat.

”Kaikkea tietamddsi et voi vield kertoa.” P2

Viestintdd muutoksessa (Taulukko 7) lahiesimiehet syvensivat toisessa tyOpajassa.
Viestinn&ssa tuli huomioida oikea-aikaisuus ja viestinnan tuli perustua faktoihin ja
olla oikein kohdennettua. Lahiesimiesten mukaan tydyhteisdssa toimii aina puskara-
dio, johon toivottiin virtakytkintd, josta sen tarvittaessa saisi pois paalta. Puskaradi-
oon liittyi lahiesimiesten taholta herkké&korvaisuus eli heidén tuli kuunnella tarkasti
mita puskaradiossa liikkuu ja tarttua rohkeasti asioihin. Asiakkaiden ja omaisten
suuntaan viestimisessa ja viestinnan keinoissa oli huomioitava tulevat asiakkaat. Y h-
teispurussa lahiesimiehet tdydensivat tata, ettd uudet asiakkaat toivat haasteita vies-

tintdén, koska viestinnélle oli etsittdva uusia keinoja.

Taulukko 7. Viestintd muutoksessa

Viestintd muutoksessa

informaation jakaminen

oikea-aikaista ja oikein kohdennettua

- perustuu faktoihin

- monitahoista: lahiesimies viestii ylim-
malle johdolle, alaisille, asiakkaille,
omaisille ja yhteisty6tahoille

- tyoyhteisossa liikkuvien asioiden kuunte-

leminen ja niihin tarttuminen

Lahiesimiehen ympérille rakentuu muutostilanteessa monta tahoa, joihin viestitaan
molempiin suuntiin monilla erilaisilla keinoilla (Taulukko 8). Viestinndn tahoja oli-
vat ylin johto, alaiset, asiakkaat ja omaiset sekd yhteistyétahot. Ylin johto viesti I&-
hiesimiehelle strategiasta, visiosta, tavoitteista ja keinoista seka toiminnan ohjaukses-
ta. Lahiesimies taas viesti ylemmalle johdolle tavoitteiden toteutumisesta, tuloksista
sekd haasteista. Ylimman johdon ja l&hiesimiesten vélill4 viestinndn keinoja olivat
johtoryhmd, séhkoposti, puhelimet sek& keskustelut. Alaisten suuntaan lahiesimiehet
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viestivat samoja asioita kuin ylin johto l&hiesimiehelle eli strategiasta, visiosta, ta-
voitteista sekd toiminnan ohjauksesta. Muita viestitettdvia asioita olivat resurssit,
toimintatavat ja paatokset. Keinoja viestia alaisten suuntaan olivat osastotunnit, kehi-
tyskeskustelut, kehittamisiltapaivat, sahkoposti, viikoittaiset keskustelut seka puhe-
limet. Yhteispurun aikana kerrottiin, etta viestinndn keinot olivat hoitolaitoksessa
kayt0ssé olevia keinoja ja ne toimivat hyvin.

Taulukko 8. Viestinnan siséltd, tahot ja keinot l&hiesimiehilla muutostilanteessa

Ylin  johto I&- | L&hiesimies ylim- | Lahiesimies alaisille
hiesimiehille maélle johdolle
Viestin- - strategia - tavoitteiden - strategia
nan ai- - visio toteutuminen - visio
heet - tavoitteet ja - tulokset - tavoitteet
keinot - haasteet - toiminnan ohjaus
- toiminnan - resurssit
ohjaus - toimintatavat
- paatokset
Viestin- - johtoryhma - osastotunnit
nan Kkei- - séhkoposti - kehityskeskustelut
not - puhelin - kehittdmisiltapéivat
- keskustelut - séhkoposti
- viikoittaiset keskus-
telut
- puhelin

Yhteispurun aikana ilmeni, etté l&hiesimiehet olisivat kaivanneet viestintddn muutok-
sessa enemman kasittelyaikaa. TyOpajassa jai kokonaan kasittelematta yhteistyétaho-
jen suuntaan viestiminen sekd miten viestiminen hoituu alaisilta l&hiesimiehille. Var-
sinkin alaisten suunnasta tulevaan viestintdén lahiesimiehet olisivat halunneet pohtia
keinoja, koska kokivat asian tarkeédksi. Asian yhteydessé nostettiin esille, ettd olisi
hienoa, jos osastotunnille olisi kaytdssa flappitaulu. Myos asiakkaiden ja omaisten
suuntaan viestiminen jai myos vahélle huomiolle. Lahiesimiehet pohtivat yhteispu-
russa tahatonta viestintad, joka on aina lasnd, koska he itsekin viestivat tahattomasti.

Tahattomaan viestintddn kuuluivat muun muassa ilmeet ja eleet.
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6.2.5 Muutoksen onnistunut johtaminen

Késitellessddan muutoksen onnistunutta johtamista tyopajoissa l&dhiesimiehet kokosi-
vat kahdelle tuotokselle siihen liittyvia asioita. Muutoksen onnistuneeseen johtami-
seen (Taulukko 9) vaikuttavia asioita olivat muun muassa vakuuttunut ja innostunut
esimies, vuorovaikutus ja asennemuokkaus seka konkreettinen selked tavoite ja visio,
johon kuuluivat my0ds osatavoitteiden asettaminen. Pitkdjanteinen ja jatkuva keskus-
telu ilmapiirin yllapitdmiseksi kuului muutoksen onnistuneeseen johtamiseen. Henki-
16std oli tarkedd saada mukaan kertomalla heille aikataulusta, selkeistd tavoitteista,
kokonaisuudesta seka tilanteen kulusta. Henkildston hyvinvoinnista tuli huolehtia

koulutuksella ja tarvittaessa tyonohjauksella.

Muutoksen onnistumiseen vaikutti hyvé suunnittelu, avoimuus, viestinta seka riitta-
vien resurssien varaaminen lapiviemista varten. Myos ilo ja toivo vaikuttivat positii-
visesti muutoksen onnistuneeseen johtamiseen. llolla tarkoitettiin tyon iloa, onnistu-
mista, palkitsemista ja palautetta. Toivolla tarkoitettiin luottamusta tilanteesta sel-
viamiseen. Lahiesimiehet olivat piirtaneet toiseen tuotokseen hymitnaaman, joka
muokkautui possuksi aiheen kasittelyn aikana. Yhteispurussa lahiesimiehet sanoivat,
ettd possu kuvastaa ladhiesimiestd muutoksessa. L&hiesimiehell& tuli olla tuntosarvet,
isot korvat herkk&a kuuntelua varten, avarakatseisuutta, vainunendé sekd huumoria.

Liséksi hanen tuli maistella ja tunnustella vallalla olevaa ilmapiiria.
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Taulukko 9. Muutoksen onnistunut johtaminen

Muutoksen onnistunut johtaminen

- asiasta vakuuttunut ja innostunut esimies

- pitk§jénteinen ja jatkuva keskustelu il-
mapiirin yllapitamiseksi

- konkreettinen selkeé tavoite ja visio, jo-
hon asetettu osatavoitteet

- asioiden hyvé suunnittelu

- riittdvien resurssien varaaminen muutok-
sen l&piviemiseen

- avoin viestinta

- otetaan henkil6std mukaan informoimal-
la heitd muutoksen tilanteesta

- henkiléston hyvinvoinnista huolehtimi-
nen

- huomioidaan tyon ilo: onnistuminen,
palkitseminen, palaute

- toivo ja luottamus tilanteesta selvidami-
seen

- lahiesimiehen taholta tyoyhteisén ilma-
piirin tunnustelu, herkka kuuntelu, ava-

rakatseisuus ja huumorin kaytto

Muutoksen onnistuneeseen johtamiseen liittyvisté aiheista keskusteltiin yhteispurun
aikana, ettd mitka aiheista ovat sellaisia, joita lahiesimiehet haluaisivat késitella seu-
raavalla kerralla. L&hiesimiehet keskustelivat selkedn vision ja tavoitteen merkityk-
sestd. He toivoivat tdman aiheen valintaa seuraavaa kertaa varten aiheen tarkeyden
vuoksi. Aiheen valintaa tuki mygs, ettd aihe 10ytyi molemmista papereista, joissa oli
kasitelty muutoksen onnistunutta johtamista. Seuraavan kerran toinen aihe ei tullut
papereista esille vaan yhteispurun aikana. L&hiesimiehet keskustelivat, miten tarkeaa
on huolehtia omasta jaksamisestaan muutoksessa ja mitd keinoja siihen olisi. Yhtend
keinona he pohtivat jo yhteispurussa, ettd jatkossa jarjestetaan lisad yhteisia tapaami-

sia l&hiesimiesten kesken, vaikka aikaa ei aina tuntuisikaan olevan. Yhteisella péa-
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toksella omien voimavarojen yllapitaminen valittiin toiseksi aiheeksi ensi kertaa var-

ten.

6.2.6 Omien voimavarojen yllapitaminen

Omien voimavarojen yllapitdmisessd oli mietitty voimavaroja yllépitavia tekijoita
sekd toimenpiteitd voimavaroja vahentdvien tekijéiden pienentamiseksi (Taulukko
10). Yhteispurussa lahiesimiehet toivat esiin, ettd molempien puolten tiedostaminen
on tarke&d, jotta tietdd miten voi yll&pitdd omia voimavarojaan. Voimavaroja yllapi-
tavia asioita olivat vertaistuki toisilta l&ahiesimiehiltd, tyonohjaus yksilona tai ryh-
massd, kehityskeskustelut yksikdnjohtajan kanssa, esimieskoulutukset sekéd vapaa-
aika, harrastukset, perhe ja l&heiset. Yhteispurussa tuli esiin, ettd vertaistuki toisilta
l&hiesimiehiltd koettiin yhdeksi tarkeimmaéksi. Toinen tarkeaksi koettu tekijé oli va-

paa-aika ja perhe, jota kuvasti lahiesimiesten tekemassa tuotoksessa iso sydéan.

Voimavaroja véhentavét tekijat koettiin oleellisiksi tekijoiksi ja niista pohdittiin, mita
voisi tehdé naiden tekijoiden pienentdmiseksi. Turhan tyon pois jattdminen koettiin
olevan yksi keino. Yhteispurussa lahiesimiehet pohtivat, ettd mika on turhaa tyota
esimiesty0ssa. He paatyivat siihen, ettei oikeastaan mikaan vaan kaikki kuuluivat
tyohon. He toivat esiin, ettd ty6td oli paljon ja he eivét ehtineet arkeen ollenkaan
vaan kalenterissa oli koko ajan jotain mika saételi omaa tekemisté.

Omien voimavarojen kulumista voi ehkaista suunnitelmallisuudella ja aikataululla,
esimerkiksi huomioimalla vuosisuunnitelman. Erds keino oli rajojen asettaminen
mutta tdmén lahiesimiehet kokivat vaikeaksi. Yhdeksi keinoksi rajojen asettamiseen
ehdotettiin tydryhmien koon pienentdmistéd sekd yhteisten asioiden valmistelua pie-
nemmalld ihmismé&éaralla. Voimavaroja syova tekija oli myos se, jos liian pienessé
ajassa tuli paljon paéllekkaisia asioita. Tata ldhiesimiehet yrittivat karsia kieltayty-
malla niista asioista, jotka eivat auttaneet tyon tekemisessé tai eivat tuottaneet. Hyva
tyonjako ja organisaatiokyky auttoivat voimavarojen séatelyssa. Lahiesimiehet koki-
vat, ettd tyota saatelee jokin muu taho, esimerkiksi henkilosto, asiakkaat, viranomai-

set tai laki. Tamé koettiin voimavaroja syovaksi tekijaksi.
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Taulukko 10. L&hiesimiesten omien voimavarojen yllapitdminen

Yll&pitavat asiat Voimavaroja vahentavien tekijoiden
pienentadminen
- vertaistuki toisilta ldhiesimiehilta - turhan tyOn pois jattaminen
- yksil6- ja ryhmatydnohjaus - suunnitelmallisuus ja aikataulutus
- kehityskeskustelut hoitolaitoksen - rajojen asettaminen
johtajan kanssa - tyéryhmien koon pienentaminen
- esimieskoulutukset - péallekkéaisten asioiden karsimi-
- vapaa-aika, harrastukset, perhe, nen
laheiset - hyva tyonjako ja organisaatioky-
Ky

Yhteispurun aikana l&hiesimiehet pohtivat lisad rajojen asettamista. He pohtivat esi-
merkin avulla, ettd voivatko he kieltaytya tyoryhmatyodskentelystd. He toivat esiin,
ettd he luottivat toistensa osaamiseensa tydryhmissa. Vaikka he eivét aina itse paasisi
paikalle tyéryhmaan, he luottivat siihen tyokaverin kykyyn valmistella yhteiset asiat.
Yhteispurussa lahiesimiehet kertoivat oman ty6roolin koostuvan palasista. Jos joku
palanen vie paljon aikaa ja joku toinen osa jéi hyvin pieneksi, niin se kuormittaa ja
vie voimavaroja. Lahiesimiehet miettivat yhteisesti mitd muita keinoja oli omien
voimavarojen yllapitdmiseen. Yhteiset l&hiesimiestapaamiset olivat heiddn mieles-
tddn hyodyllisia mutta joskus ne voivat viedd enemmaéan kuin mit4 antavat. Samoin
tyonohjauksesta he toivat esiin sen negatiivisen puolen, eli joskus sitakin voi olla lii-
kaa. Kaiken kaikkiaan he kokivat, etta heilld oli paljon mahdollisuuksia ja keinoja
tyopaikallaan omien voimavarojensa yllapitdmiseen, jos vain osasi kdyttaa kyseisia
keinoja. He Kkertoivat tottuneensa néihin vaihtoehtoihin, mutta ymmarsivét olevansa
naiden vaihtoehtojen suhteen hyvédssa asemassa. Jossain toisessa tyopaikassa ei valt-

tdmattd ole tarjolla yhta paljon erilaisia keinoja.

6.3 Muutosjohtamisen ohjeistus lahiesimiesten k&yttoon

Kolmannessa tyOpajassa lahiesimiehet olivat valikoineet prosessikuvauksen aiheeksi
viestinndn muutoksessa ja tastd aiheesta tehtiin prosessikuvaus neljannessa tyopajas-

sa. Neljannen tydpajan alussa lahiesimiehet valitsivat viestinndstd muutoksessa kay-
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tdnnon esimerkiksi viestinndn osaston kesasulun yhteydessa. Kéytannon esimerkki-
aihe oli silla hetkella l&hiesimiehille ajankohtainen. Prosessikuvauksesta tehtiin graa-
fisen kuvauksen liséksi kirjallinen kuvaus, jossa selvitettiin tarkemmin kunkin osa-
prosessin toiminnot, tehtdvat, toimijat seka suoritteet ja keinot (Liitteet 7 ja 8). Tehty
prosessikuvaus oli tarkka kuvaus viestinnéstd osaston kesasulun yhteydessé. Tulok-
sissa on esitelty prosessikuvauksesta sellainen versio, josta on poistettu hoitolaitok-

sen toiminnan kannalta yksityiskohtaiset asiat.

Osaston kesasulun yhteydessa viestintd alkoi siitd, kun johtoryhma teki péatoksen
kesésulusta. L&hiesimiehet saivat tiedon kes&sulusta johtoryhman muistion kautta.
Lahiesimies tiedotti muutoksesta eteenpdin omalle osastolleen ja henkilokunnalle,
osastonsihteerille ja yhteistyotahoille. Kéytettdvia viestinnan keinoja olivat osasto-
tunnit, séhkoposti, johtoryhman muistio, tiedotteet ja tydohjeet. Lahiesimiehet suun-
nittelivat osaston kesdsulun yhteyteen liittyvét asiat, kuten vuosiloma- ja tyévuoro-
jarjestelyt, hoitopaikkajérjestelyt sekd muut asiakkaiden hoitoon liittyvat asiat. La-
hiesimiehet antoivat henkilékunnalla ty6ohjeet ennen ja jalkeen sulun. Osastonsih-
teeri huolehti kesésulun jalkeen tuleville asiakkaille ja omaisille tiedottamisesta eril-
lisen tiedotteen muodossa, joka liitettiin kutsukirjeeseen. Kutsukirjeen yhteydessa
pyydettiin ilmoittamaan toisen osaston lahiesimiehelle, jos asiakas peruu tulonsa tai
on ollut hoidossa riskisairaalassa. Tallgin lahiesimies voi ohjelmoida valmiiksi mrsa-
naytteen oton. Osastonsihteeri huolehtii kesasulun yhteydessa paikkapalavereista se-
k& paikkajarjestelyista ennen ja jalkeen sulun.

6.4 Tulosten yhteenveto

Muutos vaikutti lahiesimiesten ty6hon ja johtamiseen monella tapaa. Suurin muutos
oli asiakasryhmé&n muuttuminen huonokuntoisemmaksi ja eri asiakasryhmia edusta-
vaksi. Lahiesimiesten tyohén muita vaikuttavia muutoksia olivat taloudellinen tilan-
ne ja siitd aiheutuva huoli, henkilékunnan osaamisvaatimusten kasvu sekd jokapéi-
vaista tyotd haittaavat pienet akilliset muutokset. Muutosten vuoksi lahiesimiesten
tyd oli muuttunut entistd sekavammaksi. Tydssd ilmeni erilaisia ongelmatilanteita,
joita yritettiin hoitaa esimerkiksi keskusteluilla, tydnohjauksella, omia esimiestaitoja

kayttdmalla ja saamalla tukea ja apua kollegoilta. Ongelmasta riippuen ongelmatilan-
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teiden hoito ei ollut helppoa. Mita konkreettisempi ongelma oli, sita helpompi se oli
hoitaa. HenkilOstoasioiden ja yleisten ongelmien hoidossa auttoi hyvin plan-do-

check-act —kaaviokuva.

Viestinndn muutoksessa tuli olla oikea-aikaista ja faktoihin perustuvaa. Viestint&a
tapahtui ylemmaén johdon suuntaan, alaisille, asiakkaiden ja omaisten suuntaan seka
yhteistyotahoille. L&hiesimiehet viestivdt muun muassa strategiasta, tavoitteista ja
tuloksista. Viestinnan keinoja olivat esimerkiksi sahkdposti, puhelimet, osastotunnit
ja kehittdmisiltapaivat. Lahiesimiesten mukaan viestinnan keinot olivat jo k&ytossa ja
ne toimivat hyvin hoitolaitoksessa. Muutosjohtamisen ohjeistus tehtiin viestinnasté
muutoksesta, jossa kéytettiin esimerkkind muutostilanteen viestinnéstd osaston ke-

sésulkua sen ajankohtaisuuden vuoksi.

Muutosjohtaminen koettiin haastavaksi. Lahiesimiehen tehtévia oli olla henkilékun-
nan tukija ja kannustaja uusiin kaytantoihin seké informaation jakaja. Lahiesimiehen
tuli olla positiivinen viestija, kuuntelija ja avoin. Itsensé johtamisen taidot olivat tar-
keitd muutosjohtamisessa. Lahiesimiehet olivat samaan aikaan sek& l&hiesimiehid
ettd muutosjohtajia. Onnistuneen muutoksen johtamisessa yhteishengen luominen ja
yhdessa tekeminen olivat téarkeitd, esimerkkeina tastd mainittiin tydyhteison moti-
voiminen ja yhdessa suunnittelu. Innostunut esimies, vuorovaikutus, selkeé tavoite ja
visio, viestintd, ilo ja henkilokunnan toimintaan mukaan saaminen vaikuttivat muu-

toksen onnistuneeseen johtamiseen.

Me-hengen luomisessa auttoi moni asia, muun muassa selkea visio, yhteen hiileen
puhaltaminen, perustehtdvén tietdminen, avoimuus, positiivisuus seka erilaisuuden ja
epavarmuuden sietdminen. Lahiesimiesten mukaan “olemme yhdessdi enemmdn kuin
osiemme summa’” eli yhdessé tekemalla sai enemman aikaan. Omien voimavarojen
yllapitdmista muutoksessa auttoivat vertaistuen saaminen kollegoilta, tyonohjaus,
kehityskeskustelut, esimieskoulutukset, vapaa-aika, perhe ja harrastukset. Suunni-
telmallisuus ja rajojen asettaminen olivat keinoja pienentdd voimavaroja syovia teki-
joitd. L&hiesimiesten mukaan heidén tyOpaikkansa tarjosi paljon keinoja omien voi-

mavarojen yllapitdmiseen.
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7 KEHITTAMISTYON JA MUUTOSJOHTAMISEN

OHJEISTUKSEN ARVIOINTI
Kehittavéan tyontutkimuksen vaiheiden mukaisesti tassé kehittdmistyGssa on toteutet-
tu arviointi, jossa arvioitiin tehtyd muutosjohtamisen ohjeistusta seka kehittamistyon
toteutusta kokonaisuudessaan. Arvioinnissa kéytettiin apuna arviointisuunnitelmaa
(Liite 4).

7.1 Muutosjohtamisen ohjeistuksen arviointi

Lahiesimiesten arvioinnin mukaan tehty prosessikaavio oli selked. Muutamia tarken-
nuksia lahiesimiehet esittivat prosessikaavioon haastatteluissa, joiden mukaan tutkija
paransi prosessikaaviota. Prosessikuvauksen monesta kohdasta huolimatta l&hiesi-
miehet kokivat sen visuaalisesti hyvan nakoiseksi. Prosessikaavio arvioitiin hyvéksi
apukeinoksi keséasulkua ajatellen, koska prosessikaavio toimii muistilappuna tehtévi-
en asioiden suhteen. L&hiesimiesten mukaan prosessikaavio toimii perehdyttamisen
apuvélineend. Prosessikaavio toimii apuna myods siind, jos lahiesimiehet tuuraavat
toinen toistaan sulun aikana. Lahiesimiehet toivat esiin, ettd prosessikaavion tekemis-
t& voisi hyddyntad myos muissa heidan tyohonsa liittyvissa asioissa. Prosessikaavion
muiksi mahdollisiksi aiheiksi esitettiin palliatiivisen hoidon kulku, uusien asukkaiden
tulo osastolle seké esimiestyon kuvaaminen.

“"Mun mielest tdd oli kauheen selkeekin ja mun mielest tds tuli kaikki
sillai selvasti esiin, ettd mita taytyy tehda ennen ja mita sitte ja millai
tullaanki melkein takaisin.” H2

Prosessin kuvauksessa kéytettiin apuna prosessikaaviota, joka on graafiseen muotoon
piirretty esitys prosessin kulusta. Prosessikuvauksessa esitettiin toiminnot ja muut
maadrittelyt, jotka olivat oleellisia prosessin ymmaértdmisen kannalta. Siind kuvattiin
osaston kesasulun kannalta oleelliset tekijat (johtoryhmad, l&hiesimies, henkilokunta,
muut osastot, osastonsihteeri, asiakkaat/ omaiset ja yhteistyotahot) seka kullekin teki-
jalle kuuluvat tehtavét. Yleensd prosessikuvauksessa kuvataan sen liityntapinta toi-
seen prosessiin mutta kehittdmistyon prosessikuvauksessa sité ei ole kuvattu. (Laa-
manen & Tinnild 2009, 123-124.) Prosessikuvauksessa kéytettiin tyon kulku —tasoa,
koska téll& tasolla kuvataan yksityiskohtaisesti tyon kulku ja eri tyovaiheiden valilla
kulkevan tiedon muoto (JUHTA 2012, 9-10). Prosessikuvauksessa kuvattiin tarkasti
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yhden toiminnan tyOvaiheet viestinndn nakokulmasta. Prosessikuvauksen kirjallises-
sa kuvauksessa huomioitiin tiedon liikkuminen eri tahojen valilla ja missa muodossa
tieto liikkuu. Prosessin graafisessa kuvauksessa tekijat esitettiin erillisind uimaratoina
eli jokaiselle toimijalle tehtiin oma uimaratansa. Prosessin toimintaa kuvattiin neliol-
la. JUHTA 2012, 11-12.)

Prosessin ja sen kuvauksen arvioinnissa huomioitavia asioita ovat tarvittavien vai-
heiden olemassaolo, toimijat on nimetty, onko siina tarvittavat tyokalut olemassa,
prosessiin on ohjeistus, prosessille on méaéritelty mittarit, miten prosessin tavoitteet
ovat tayttyneet, prosessissa nakyy alku- ja loppupisteet, seka prosessin ymmarretta-
vyys (Keskisaari-Kajaste, McBreen, Honko, Hell, Jokirinta & Keski-Luopa 2007,
19). Prosessikuvauksesta l16ytyivat tarvittavat vaiheet. Tata tukee se, ettd lahiesimie-
het tekivét itse prosessikuvauksen. Heilld oli tarvittava tieto miten viestintd etenee
osaston kesdsulun yhteydessd, joten he osasivat ottaa huomioon kaikki siiné tarvitta-
vat vaiheet. Keskeiset tekijat prosessin kannalta nimettiin. Prosessin viestinnan kan-
nalta tydyhteistssa oli olemassa tarvittavat tyovélineet (muun muassa sahkdposti,
tiedotteet, osastotunnit ja muistiot) ja niitd kaytettiin saannollisesti. Graafista proses-
sikuvausta tdydentamadn tehtiin kirjallinen prosessikuvaus, jossa oli prosessin jokai-
sesta kohdasta sanallinen kuvaus ja tarkempi selvitys. Sanallinen prosessikuvaus hel-
pottaa graafisen prosessikuvauksen ymmartamista. Prosessille ei madaritelty mittarei-
ta. Mittareiden puuttuminen on suoraan verrannollinen kehittdmisprojektin typa-
jaan, jossa prosessikuvaus tehtiin. Tyopajaan oli varattu kaksi tuntia aikaa, joka ei
riittdnyt prosessin mittareiden tekoon. Mittareiden puuttuminen heikentaa oleellisesti
prosessikuvauksen laadukkuutta. Koska mittareilla seurataan prosessin suorituskyvyn
kannalta oleellisia asioita, niin ilman mittareita on vaarana, ettd prosessin johtaminen
ja kehittdminen on sattumanvaraista (Lecklin & Laine 2009, 43). Prosessikuvaukselle
ja sen tekemiselle asetettu tavoite kuvata viestintdd muutoksessa toteutui. Prosessi-
kuvauksessa oli tavoitteen kannalta kuvattu osaston kesésulun eri tapahtumavaiheet

seka viestinnan kulku ja keinot osaston kesasulun yhteydessa ja sen eri vaiheissa.

Prosessilla oli selvé alkupiste (paatds kesasulusta) mutta loppupistettd prosessikuva-
ukseen ei ole selvasti merkitty. Viestintd osaston kesasulun kohdalla oli laajaa ja mo-
nivaiheista, jonka vuoksi oli hankala méaaritelld yhta loppupistettd. Selvan loppupis-

teen puuttuminen heikent&d prosessikuvauksen ymmarrettavyytta ulkopuolisen sil-
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min. Prosessikuvaus on tarkoitettu lahiesimiesten kayttoon ja heille viestinta osaston
kesasulun yhteydessé oli tyon kannalta tuttu asia. Tyon tuoma kokemus ja tieto aut-
tavat heitd ymmartamaan prosessikuvausta. Prosessikuvaus siséltda paljon laatikoita
ja laatikoiden valilla kulkevia nuolia, koska kuvattavassa prosessissa on lukuisia vai-
heita. Tdm& heikentdd prosessikuvauksen ymmarrettavyytta. Prosessin nonivaihei-
suuden vuoksi prosessikuvaus vaikuttaa ensisilmaykselld vaikeaselkoiselta hoitolai-
toksen ulkopuoliselle henkil6lle. Prosessikuvauksen ymmartamista heikentdd myos
se, ettd prosessikuvaus liittyy tiettyyn toimintaan (osaston kesasulkuun), joten asiasta
tulee olla lukijalla tietoa ennen kuin han voi taydellisesti ymmartaa prosessikuvausta.
Ymmarrettavyytta heikentédd lisdksi prosessin yksityiskohtainen kuvaus, joka on
Laamasen & Tinnilan mukaan (2009, 11) yleisin ongelma prosessien kuvaamisessa.
Prosessikuvauksessa kaikkien toimijoiden kohdalla olevat uimaradat eivat kuvaa sité,
mité toimijan vastuulla on tehda prosessin kussakin vaiheessa. Osa toimijoiden uima-
radoista on prosessin eri polkujen paatospisteitd tai ne kuvaavat sitd, mill& keinoin
viestintd kulkee kyseiselle toimijalle toiselta toimijalta. Esimerkkina téstd on, kun
ldhiesimies tiedottaa sulusta yhteistyotahoille. Yhteisty6taho ei siis tiedota kesasulus-
ta vaan se ottaa tiedon vastaan kesésulusta, jolloin tdstd muodostuu yksi loppupiste

viestinnalle.

Tehty prosessikuvaus on tarkoitus ottaa kayttoon tydyhteisossd ja ensisijaisesti se
tulee lahiesimiesten ké&yttéon. Viestintdd osaston kesatilanteen sulun yhteydessa ei
ollut aikaisemmin kuvattu hoitolaitoksessa. Keséasulkuun liittyy paljon monenlaista
viestimista ja erilaisia viestinnan keinoja. Kuvaamalla viestinnan kulkua muutokses-
sa prosessikuvauksen avulla voi parantaa osaston kesasulun tapahtumaketjua ja siina
ilmenevid ongelmakohtia. Prosessikuvaus on tyovaline niin johdon, kehittdjien kuin
palveluista vastaavien ihmisten kayttoon (JUHTA 2012, 3) ja sen tulisi aina olla toi-
minnan suunnittelun, ymmartdmisen ja kehittdmisen apuvéline (Lecklin & Laine
2009, 42). Organisaation toiminnan kannalta kiinnostavia ovat juuri ne prosessit, jot-
ka ovat kriittisia tekijoitd organisaation menestymisen kannalta katsottuna. (Laama-
nen & Tinnild 2009, 121.) Osaston kesasulku ei ole kriittinen tekij& organisaation
menestymisen kannalta mutta onnistuneen kesasulun kannalta on oleellista, ettd sen
tapahtumakulusta on olemassa prosessikuvaus. N&in toimintaa on helpompi parantaa
jatkossa. Prosessikuvaus auttaa ndkeméaén osaston kesdsulun kohdalla viestinnan on-

gelmakohdat ja poistamaan niita.
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7.2 Kaytettyjen tydskentelymenetelmien soveltuvuus kehittdmistyohon

Kéytetyista paivékirjoista l&hiesimiehet olivat kahta mieltd. Paivékirja koettiin hy-
vaksi asioiden purkukeinoksi, vaikka aikaa kirjoittamiseen oli hankala 16yt44. He
toivat esiin, ettd jatkossa paivékirjaa voisi hyddyntdaa omien ajatusten kirjaamisessa
sekd ongelmatilanteiden purussa. Toisaalta jotkut kokivat, ettei Kirjoittaminen ollut
ominta lajia, jonka vuoksi pdivéakirjasta ei saanut irti sellaista, mita siit4 olisi voinut
parhaimmillaan saada.

”Se pdivdkirjan kirjottaminen, joo. Jos olis ehtinyt ja jaksan ja kerin-
ny paneutumaan, ni olis saanu. Ja se vois olla hirveen tarkeeta muu-
tenkin joskus laittaa ylés semmosia asioita, ei pelkkéad nurinaa ja na-
tinaa vaan jotakin semmosia asioita ittees varten, semmosia ahaa-
eldmyksid. ”"H6

"Silleen ihan hyvd ja tykkdsin. Et ei se sit ollut yhtddn haastava. Ja
sitte sité tarinaa alko tulla hyvin sillai rennosti ja varmaan vahan
taannehtien.” H3

Kehittamistyon aikataulutus oli lahiesimiesten mielestd hyvéa vaikka ajankohta oli
Kiireinen yksikén puolesta. Tutkijan tiedottaminen koko kehittdmistyon ajan oli toi-

mivaa ja nopeaa heidan mielestaan.

Kehittamistyon ensimmainen tydpaja toteutettiin projektityéna YAMK:n koulutusoh-
jelmaan kuuluvaan Terveyden edistdmisen kaytédntd ja menetelmat -opintojaksoon.
Projekti on toteutettu erilldadn opinndytety0sta ja siitd on tehty oma raporttinsa nimel-
Ia Pilottitydpaja — Projektiraportti (Mehtonen 2013.). Projektin yksi tavoite oli arvi-
oida tyOpajassa kaytettya tydskentelymenetelmad osallistujien nakdkulmasta SWOT -
analyysin avulla. Ensimmaisen tydpajan jalkeen tehdyistd SWOT-analyyseista voi
todeta, ettd tyOpajassa kadytetty Learning Café —menetelmé& sovellettuna toimi hyvin
ja aiheista saatiin tydskentelymenetelman avulla uusia nékékulmia esiin. Tydskente-
lymenetelman keskustelevuus oli hyvé asia. Késiteltavien aiheiden laajuus aiheultti
hankaluuksia, koska nyt laajuus aiheutti paljon tulkinnanvaraa. Vaikka tydskentely-
menetelma otti huomioon jokaisen osallistujan, siitd huolimatta ryhman vahvimmat
jasenet ottivat keskusteluissa vallan. Hiljaisemmat jaivat paitsioon. Osallistujien tut-
tuus vaikutti tyoskentelyyn seké positiivisesti ettd negatiivisesti. Negatiivisena huo-
miona olivat vahvimpien persoonien keskustelun johtaminen seka positiivisena se,

ettd ryhméan muodostumiseen ei mennyt aikaa vaan tydskentely paasi heti kdyntiin.
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Néiden esille tulleiden asioiden mukaan tutkija seuraavia tyopajoja suunnitellessaan
kiinnitti huomioita ryhmaéjakoon, aiheiden kasittelyaikaan, kasiteltdvien aiheiden
tarkkuuteen sek& omiin ihmissuhdetaitoihinsa eli tutkija huomioi tasapuolisesti kaik-

ki osallistujat.

Ensimmaisen ty0pajan jalkeen tehdyn SWOT-analyysin lisdksi lahiesimiehet arvioi-
vat tyopajoja neljannen tyopajan jalkeen SWOT-analyysilla sekd haastatteluissa.
Kaikilla arviointimenetelmilla eli haastatteluilla ja SWOT-analyyseilla tuli samankal-
taisia tuloksia tyGpajoista. Neljannen tytpajan jalkeen l&hiesimiehet arvioivat kaikkia
neljaa tyopajaa. Kaikista neljasta tyopajoista tehty SWOT-analyysi tuki ensimmaisen
tyopajan jalkeen tehdyn SWOT-analyysin tuloksia. Tydpajojen vahvuutena oli mah-
dollisuus puhua yhteisistd toimintatavoista, yhteishengen parantuminen ja vertaistuen
saaminen. Tyoskentelytapa sopi lahiesimiehille ja tulosta saatiin nopeasti mielenkiin-
toisista aiheista.

”Mukavia, vahvistaa/ muistuttaa olemassa olevien toimintamallien
kaytosta. "SW4(5)

Tydpajojen heikkouksiksi lahiesimiehet arvioivat haasteellisen ajankohdan vuoksi
huonon tai olemattoman oman valmistautumisen tyGpajaan, joidenkin aiheiden liial-
lisen laajuuden seké& tyépajan hankalan aloituksen Kiireisen paivan jalkeen. Tyopajo-
jen mahdollisuutena he nakivat, ettd menetelmaa voi jatkossa kéyttaa yhteisten asioi-
den toimintatapaa luodessa tai ongelmatilanteiden hoidossa, jolloin yhteisymmarrys
asiasta lisddntyy. Tyopajaa voi hyodyntdd myos vertaistukena. Myos tdssa yhteydes-
s& tuotiin esiin, ettd tyOpajassa késitelty viestintd muutoksessa oli hyva. TyGpajan
uhkana koettiin, ettd lahiesimiehet olivat liian tuttuja kesken&én. Jos asioita pohtisi
organisaation eri yksikoista ihmisi&, niin anti voisi olla rikkaampaa. Uhkana koettiin
myos, etteivat kaikki sano ajatuksiaan &&neen sekd tyopajaan oli vaikea irrottautua
tyostdén. Osalle l&hiesimiehista tyOpajat aiheuttivat ylitoitd, koska perustyon joutui
tekemaan muulla ajalla. Uhkana oli myos, ettd miten ty6pajasta saa oikeata hydtya
arjen tilanteissa ja muutoksissa. Toisaalta koettiin myos, ettei tyopajan kéytossa ole

mitdan uhkaa tai ongelmaa.

SWOT-analyysien yhteenvetona on, ettd tyOpajassa kaytetty tyoskentelymenetelméa

antoi l&hiesimiehille mahdollisuuden vertaistukeen sekd keskusteluun tydyhteison
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yhteisistd tyoskentelytavoista. Tyoskentelymenetelmalld saatiin nopeasti tulosta
vaikka aiheiden laajuudet olivat vélilla liian isoja tarkasti kasiteltaviksi. Osallistujien
tuttuus koettiin tydskentelymenetelman onnistumiseksi sekd hyvéksi ettd huonoksi
asiaksi. Jatkossa tyoskentelymenetelméa voi kayttaa yhteisten asioiden hoidossa, on-
gelmatilanteiden hoidossa tai paikkana saada vertaistukea. Tydskentelymenetelmén
onnistumista haittasivat haasteellinen ajankohta, tydskentelymenetelmén aikaa vie-

vyys seka lahiesimiesten oma puutteellinen valmistautuminen.

Haastatteluissa l&hiesimiehet antoivat tydpajojen vetdmisesta hyvéaa palautetta kehit-
tamistyon tutkijalle. Vetdmistapa oli selked ja rauhallinen. TyOpajat koettiin hyviksi
ja mukaansatempaaviksi. Osa l&dhiesimiehista toi esiin, ettd he olisivat enemmankin
halunneet tietdd kasiteltavista aiheista. TyOpajoissa tiivis osallistuminen oli hyva
asia, koska se tuki heiddn mielestd&n organisaation omaa tyoskentelytapaa. Haittana
koettiin se, ettd ne veivat paljon tyoaikaa.

“Ja ne oli tosi kivoja ne tilanteet, kevyitd ja semmosii, ettei niista tullu
yhtédan semmonen raskas olo. Ja se meni akkia se aika. Tietyst ainoo,
ettei koskaan ehtinyt perehtyy niihin, valitettavasti. ”"HS

”---kiireell&, eika olis milla&n tahtonut ehti& sinne mutta se tilanne oli
aina hyva. Ettd kyllahan ne vei tosi paljon sillai tydaikaa kuiten-
kin. "H4

7.3 Tarkoituksien ja tavoitteen saavuttaminen

Kehittdmistyon ensimmaisend tarkoituksena oli selvittdd mitka asiat lahiesimiehet
kokevat isoimmiksi muutoksiksi. Tuloksista saatiin vastaus tdhén tarkoitukseen. Toi-
sena kehittdmistyon tarkoituksena oli selvittdd mitd esimiestaitoja lahiesimiehet ko-
kevat tarvitsevansa muutoksen johtamisessa. Tuloksista selvisi, ettd l&ahiesimiehet
tietdvat hyvin, mité taitoja tarvitaan sek& johtamisessa ettd muutoksen johtamisessa
ja he kayttavat niitd tydssaan. Taten toisen tarkoituksen voidaan katsoa myos taytty-
neen. Kolmantena tarkoituksena oli laatia muutosjohtamisen ohjeistus lahiesimiesten
kéayttoon. Alun perin suunnitelmissa oli tehda laajempi ohjeistus muutosjohtamisesta
mutta kehittamistyon aikana tutkija havaitsi timan olevan vaikeaa puutteellisesta ai-
neistosta johtuen. Kehittdmistyon aikana tehty muutosjohtamisen ohjeistus ei kuvaa
muutosjohtamista yleisesti vaan yhta tiettyd muutostilannetta organisaatiossa. Tehty

ohjeistus on tarkoitettu esimiesten kayttoon apuvalineeksi tdmén muutostilanteen 1&-
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piviemiseen. Vaikka tarkoitus ei tayttynyt suunnitellussa laajuudessaan, se kuitenkin
tayttyi, koska kehittdmistyon aikana tehtiin ohjeistus yhdesta tietystd muutostilan-

teesta.

Tavoitteena oli kehittdd lahiesimiesten muutosjohtamisen taitoja ja tukea sitd kautta
heidéan tyossa jaksamistaan. L&hiesimiehet kokivat, ettd kehittdmistyon aikana heidan
muutosjohtamisen taitonsa eivét varsinaisesti kehittyneet, mutta ne syvenivat. Kehit-
tamistyo oli jo tiedetyn asian kertausta. He kokivat, ettd heidéan tietonsa syventyivat
viestinnan, motivoinnin, positiivisuuden, itsehillinnén, kuuntelemisen ja ennakoinnin
osalta. Samalla l&dhiesimiehet huomasivat miten tarkedd oli kollegoiden merkitys ja
silla, ettd paasi keskustelemaan yhdessa omien kollegoiden kanssa yhteisista asioista.
"Et tavallaan nyt ne kertaantu vdihdn et mitd kaikkee tulee vastaan
varmasti, ettd osaa vahan varautuu ja oikeella tavalla ajatella, ettéa
naméa kuuluu tdhan hetkeen. Semmost omaa kasvamista tapahtuu ai-
na, kun ndihin asioihin palaa.” H3
Lahiesimiehet kokivat, ettd kehittdmistyostd oli apua heidén tydssé jaksamiseensa.
Tarkeimpéna syyné oli, ettd paasi kollegoiden kanssa miettimaan asioita. Vaikka
tyopajat olivat heidan kannaltaan Kiireisessa ajankohdassa eikd aina olisi ehtinyt
omilta toiltadn lahted tyodpajoihin, he kokivat tydpajoihin ldhtemisen olleen hyva
asia. Tyopajojen aikana he kokivat saaneensa tyonohjausta. Vaikka tydpajoista saa-
tiin paljon, niin ne koettiin osittain myos raskaiksi oman tyon ohella. Tydssa jaksa-
miseen saatiin apua myos siit4, ettd pdivakirja oli mahdollisuus tutkia omaa tyota.
Tavallaan paivékirja oli pyséhdystauko.
"Vilil vihd ajattelee, ettd tuli vihdn kiireeseen saumaan et olisko tds
ollu kauheesti muutakin, mutta jotenkin sit kumminki ei se sit arsytta-
ny sielld olla, vaikka valilla sit& sit totes ettd vahan on hommia kesken
mut eikohdn ne tds mee.” H3
Lahiesimiehilta oli kysytty alkukyselyssa kehittdmistyon alussa heidan odotuksiaan
ja toiveitaan kehittdmistyon suhteen. Alkukyselyn mukaan he toivoivat esimiestoi-
minnan yhtendistymistd, esimiestyon tiiviyden lisdédntymista seké saavansa tyokaluja
péivittdiseen tydhon ja muutosjohtamiseen. Kehittdmistyon aikana lahiesimiehet ko-
Kivat, ettd he oppivat ymmaéartamaan kollegansa ty6t4d paremmin ja heiddn me-
henkensd vahvistui sekd ryhméhenki muutosta ajatellen.

"Kyl sillai varmaan, md ajattelisin ndin ettd kyl tistd koko prosessista
oli sillai hy6tya, jos ajattelee tatd muutosta, ni kyl se vahvistaa tata
meian ryhmahenkea taalla, meian esimiesten ja vahvistaa sita, ettd me
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tiedetdan se, ettd me joudutaan eldmaan epavarmuudessa ja joudu-
taan joskus kohtaamaan ikdvidkin asioita.” H5

Lahiesimiesten mielestd oli vaikea arvioida, saivatko he tytkaluja paivittdiseen tyo-
hon ja muutosjohtamiseen. He eivat osanneet tarkkaan eritelld mita tyokaluja tai kei-
noja he saivat kehittdmistyostd. Yksittaisid mainintoja tuli viestinnésta, positiivisuu-
desta ja yhteistyOn taidosta. Tehty prosessikaavio koettiin paivittaiseksi tyokaluksi.

”En md 0saa kauheesti eritel, ei mul oo mitddn semmost tiettyy jaany
sillai mieleen, mikd sielt oli. ”"H4
"Kyl se tietty juttu loyty mitd voi hyédyntdd.” H3

7.4 Yhteenveto kehittdmistyon arvioinnista

Arvioinnin mukaan asetettuihin tavoitteisiin ja tarkoituksiin paastiin, vaikka kaikkiin
niihin ei paasty suunnitellussa laajuudessa. Kehittdmistyon aikana selvitettiin suu-
rimmat muutokset l&hiesimiesten kokemuksiin perustuen. Kehittdamisprojektin aikana
l&hiesimiesten muutosjohtamisen taidot syvenivat ja he saivat kehittdmisprojektista
apua omaan tydssa jaksamiseensa. Heidan keskindinen me-henkensé seka ryhméahen-
kensd vahvistuivat muutoksen toteuttamiseen. Paivittdiseen tyohon ja muutosjohta-
miseen saatuja tyokaluja lahiesimiehet eivat osanneet tarkkaan eritelld, vaikka koki-
vat saaneensa siihen apua kehittdmistyostd. Prosessikuvaus viestinndstd muutoksessa
koettiin paivittaiseksi tydkaluksi ja perehdyttamisen apuvélineeksi. Arviointihaastat-
teluiden ja SWOT-analyysien perusteella koko kehittdmistyostéd jai lahiesimiehille
positiivinen mielikuva.

”---ni ei siind ollut mitédan huonoo, ku sa istuit siihen ja rupesit keskit-
tyméaan siihen. Ni kyl sa tajusit, etta kyl tda on ihan hyvd homma. ---
Kylla se enemman anto mulle, ku se et md tdisd sdhin.” H6

8 TULOSTEN TARKASTELU JAJOHTOPAATOKSET

Muutos heréttdd seka positiivia ettd negatiivisia tunteita (Ratilainen 2006, 24-25),
joka oli havaittavissa kehittamistyon aikana lahiesimiehissd. Muutos oli tuonut haas-

tetta ja kaivattua muutosta ldhiesimiesten tyohon mutta myds negatiivisia tunteita ja
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asioita, kuten lisdantyneen tyomadran ja pitkat tyopaivat. Lahiesimiehid tyollistivat
muutoksesta aiheutuvat henkildstdasiat, kuten myos Rantanen (2012, 54) on todennut
tutkimuksessaan. L&hiesimiehet olivat keskustelleet henkilokunnan kanssa muutok-
sesta ja siihen liittyvistd asioista. Muutoksesta keskusteleminen paransi henkilokun-
nan tietdmystd muutoksesta ja sen kulusta ja lisdsi sitoutumista muutokseen. Muutos-
ten seuranta saanndllisesti tyOpaikan erilaisissa kokouksissa henkilokunnan kanssa
sekd muutoksista tiedottaminen ovat tarpeellista muutoksen onnistumiseksi (lharvaa-
ra 2013, 24-25). Lahiesimiehet toivoivat, ettd henkilokunta esittaisi kehittdmiskohtei-
ta ylemman johdon sijasta, koska se lisdisi henkilokunnan sitoutumista muutokseen
(vertaa VVayrynen 2008, 37).

Muutoksessa viestinnalla on tarkea rooli (Kiskola 2012, 62-63; Turkki 2011, 13;
Vanharanta 2012, 26; Vayrynen 2008, 52), jonka vuoksi muutoksen suunnitteluvai-
heessa on huomioitava viestinnan suunnittelu (Stenvall & Virtanen 2007, 65). Kehit-
tdmistyon tuloksissa nékyi viestinnan tarkeys ja viestinnan rooli lahiesimiesten tyos-
sé ja muutoksen johtamisessa. Lahiesimiehet korostivat useaan kertaan viestintaa ja
sen oikea-aikaisuutta muutostilanteissa. Viestinnan tarkeys muutosprosesseissa on
tarkedd monesta syysta (Kiskola 2012, 62-63; Vayrynen 2008, 52-53). Esimies on
muutostilanteessa viestijd, joka informoi oikeasta ja ajantasaisesta tiedosta. Oikean-
lainen ajoitus viestinnassa liséa luottamuksen tunnetta tydyhteisdssa ja vahentaa epa-
varmuutta. Jotta tiedottaminen onnistuisi, tulee huolehtia kaksisuuntaisesta, vuoro-
vaikutteisesta viestinnésta. (Kiskola 2012, 62-63; Vayrynen 2008, 52, 54). L&hiesi-
miehet ymmarsivat oman roolinsa viestinviejana seka alaisten ettd ylemman johdon
suuntaan. He viestivat molempiin suuntiin monilla eri tavoilla ja monista eri asioista.
Johdon ja hoitotyontekijéiden valinen kommunikaatio on yksi muutoksen johtamisen
menetelmd (lharvaara 2013, 49; Turkki 2011,13). L&hiesimiehet nostivat viestinnan
osalta esiin tahattoman viestinnén, jolla he tarkoittivat erilaisia ilmeit4 ja eleité. Sten-
vall & Virtanen (2007) puhuvat viestinnan keinoista ja tarkeydestd muutoksesta,
mutta eivat kerro tahattomasta viestinnadstd. Tahattomaan viestintddn kiinnittdminen
oli l&hiesimiehiltd mielenkiintoinen huomio. Se kertoi, ettd he ymmartévét viestinnan
olevan muutakin kuin vain puhuttua tietoa. Tahattoman viestinndn kautta voi jakaa

sekd positiivista ettd negatiivista informaatiota.
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Lahiesimiehet totesivat, ettd heilld on olemassa viestintadn toimivia keinoja. Viestin-
nan kanavia muutoksessa ovat muun muassa verkkoviestintd, tiimi- ja osastopalave-
rit, tiedotustilaisuudet ja koulutukset, esimiehen ja alaisen valinen péivittainen vies-
tintd, kehityskeskustelut seké osastonhoitajan kokoukset (Heino 2010, 52; Stenvall &
Virtanen 2007, 67-68). Samoja viestinndn kanavia lahiesimiehet kertoivat kayttavan-
s& monipuolisesti ja he olivat pohtineet mahdollisuutta hyodyntéa tietokoneella ole-
vaa toimintajarjestelmaa tiedonkulun parantamiseen. Tydyhteison omat tiedotus-
kanavat ovat niitd, joita tulee hyodyntaa (Vayrynen 2008, 53). Eri viestintdkanavien
kayttd tukee muutoksen tiedostamisesta ja véhentda ristiriitaista tietoa (Korhonen
2014, 33). Voidaankin paatelld, etta ldhiesimiehet ymmarsivét viestinnan tarkeyden
muutoksessa ja he osasivat kayttaa viestintdd monipuolisesti yhtena muutoksen joh-
tamisen tydmenetelmand. Tatd paatelméa tukee, ettd tydpajoissa kasitelty viestinta
muutoksessa ja tehty prosessikuvaus viestinndsta osaston kesasulun yhteydessa olivat
tarkeitd aiheita lahiesimiehille. Tyopajassa lahiesimiehet kokivat ajan loppuvan kes-
ken késiteltdessa viestintdd. Viestintd asiakkaiden ja yhteistydtahojen suuntaan seka

alaisilta lahiesimiehille jaivat kokonaan késittelematta.

Lahiesimiehet toivat esiin, ettd he ovat samaan aikaan sek& muutosjohtajia ettd la-
hiesimiehid, heidan tulee olla herkkékorvaisia puskaradion suhteen ja tarttua siella
velloviin asioihin, toimia kuin yksityisyrittdja tai personal trainer muutoksessa, kan-
nustaa henkil6kuntaa uusiin tyokaytantoihin sek& heilla tulee olla itsensa johtamisen
taitoja. Samoja asioita ovat esittaneet Stenvall & Virtanen (2007, 105-106) muutos-
johtajan kompetensseiksi. Muutosjohtajalla on oltava lahiesimiehen piirteitd, kuten
hyvat vuorovaikutustaidot, kyky lasnéd olemiseen ja kuunteluun, kyky olla positiivi-
nen ja kyky kannustaa tyontekijoita (Korhonen 2014, 29; Vanharanta 2012, 28). L&-
hiesimiehet Kkertoivat, ettd yhteishengen luominen, yhdessé tekeminen, tydyhteison
motivoiminen, yhdessa suunnittelu, viestintd ja ilo olivat tekijoitd, jotka auttoivat
muutoksen onnistuneessa johtamisessa. L&hiesimiesten kertomien asioiden voidaan
katsoa olevan osa heiddn muutosjohtajuuttaan. Hyva yhteishenki, yhdessa tekeminen
ja innostavat tavoitteet muodostavat yhdessd yhden muutosjohtajuuden johtamisulot-
tuvuuden, inspiroivan tavan motivoida (Schildt, Partanen & Suominen 2009, 45-46).
Muutoksesta hyvin selviytyédkseen organisaatiossa tulee olla avointa toimintaa, teho-
kasta tiedonkulkua, kannustavaa ilmapiirig, kaikkien osallistumista, avointa johta-

mista, kaksisuuntaista keskustelevaa vuorovaikutusta ja vuorovaikutteista tyoskente-
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lya (Laaksonen, Niskanen & Ollila 2012, 88-89; Vayrynen 2008, 44). Naita kaikkia
asioita on nahtévissé tuloksista. Tulosten perusteella voi todeta, ettd Idhiesimiehet
tiedostivat hyvin, mita taitoja muutosjohtajalla tulee olla seka mitd muutoksen onnis-
tuneeseen johtamiseen kuuluu. Téstd voi paatelld, ettd muutoksen johtamisen perus-
kéasitys oli heilld tiedossa ja auttaa heitd viemaan omalta osaltaan I&pi muutosta tyo-
yhteis0sséd. Samankaltaiseen pdatelmaan on paatynyt Korhonen (2014, 35) omassa

tutkimuksessaan.

Lahiesimiehet kokivat saavansa ty6honsé ja muutosjohtamiseen paljon tukea toisil-
taan. Saatu tuki toiselta lahiesimieheltd koettiin tarkeaksi voimavaraksi tydssé jak-
samisessa. Lahiesimiehet vertasivat tyopajoja tyonohjaukseen, koska saivat tydpa-
joista paljon tukea omaan tyéhonsa ja jaksamiseen. Lahiesimiehet hyotyvat muutosti-
lanteissa tyonohjauksesta (Rantanen 2012, 63). Saadulla tuella on myds toinen mer-
kitys. Yhteistyd kollegan kanssa ja haneltd saatu tuki vaikuttavat lahiesimiehen ko-
kemukseen omassa onnistumisessaan muutosjohtajana (Toivola 2008, 47). Vastaava
ilmid tuli nékyviin tdman kehittdmistyén aikana. Omaan muutosjohtamiseensa l&-
hiesimiehet osasivat hakea apua toisiltaan. L&hiesimiehet muistivat kehittdmistyon
aikana kollegan tuen merkityksen muutosjohtamisessa. He huomasivat miten tarkeaa
on valilla saada keskustella yhteisesti mieltd askarruttavista asioista. Kollegan tuke-
minen ja toimiva yhteisty6 lahiesimiesten kesken ovat tarkeitd asioita muutoksessa
(Rantanen 2012, 63). Lahiesimiehet totesivat heiddn muutosjohtajan taitojensa sy-
ventyneen kehittdmistyon aikana. Voidaan paatelld, ettd yhteiset keskustelut tyopajo-
jen aikana ovat olleet tarkeita lahiesimiesten muutosjohtajana kehittymisessa (vertaa
Vanharanta 2012, 31). L&hiesimiehet kertoivat muutoksen myota tyomaaransa li-
sdantyneen, jonka vuoksi he kokivat tyon talla hetkelld sekavaksi ja kiireiseksi (ver-
taa Heino 2010, 48; Ratilainen 2006, 30). P&allekkéiset asiat ja lahiesimiesten koke-
mus, miten joku ulkopuolinen taho séateli heidan toimintaansa, heikensivat heidan
omia voimavarojaan. Néaiden asioiden voidaan ajatella olevan onnistunutta muutos-
johtamista estdviad tekijoitd. Samankaltaisia asioita on Heino (2010, 67) loytanyt

muutosjohtamista estéviksi tekijoiksi.

Perustehtavien (tyotehtévien selkeys, asiakkaiden vaateiden selvittdminen, toimintaa
tukevien jarjestelmien selkeyttdminen kaikille) selventdminen auttaisi I&hiesimiesten

mukaan tyon tekemisessa ja sen rauhoittamisessa muutoksen keskella. Muutoksessa
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perustehtdva eli hoitoty6 yleensé pysyy ennallaan muutoksesta huolimatta (Rantanen
2012, 62). Perustehtdvan tietdminen auttaa ldhiesimiesten mukaan my®s me-hengen
luomisessa. Lahiesimiehet haluavat omalla toiminnallaan turvata arkityon tekemisen
ja antaa tyontekijoille mahdollisuuden keskittya perustehtavéan ja siind onnistumi-
seen (Heino 2010, 74; Vuorinen 2008, 90). Koska muutoksen vaikutukset tulevat n&-
kyviin vasta muutosprosessin jalkeen, niin tyoyhteisolle tulee antaa aikaa sopeutua
uuteen tilanteeseen ja muutoksiin (Vayrynen 2008, 42). Tamé nédkdkulma huomioi-
den lahiesimiesten ajatus perustehtavien selventamisesta ja sitd kautta tyon tekemisen
rauhoittamiseen on muutoksen onnistumisen kannalta hyva. Kun tydntekijat tietavéat
heidén perustehtavansa ja heilla on rauha tehda sité, tulevan muutoksen omaksumi-
nen on heille mahdollisesti helpompaa. Hoitoty6ta tekevat tyontekijat toivovatkin,
etta perustydn tekemistd muutoksessa tuettaisiin esimiehen taholta, jotta organisaati-
ossa tapahtuva muutos etenee (lharvaara 2013, 25). Perustehtévien selventdmisessa
muutostilanteessa tulee nékyviin yksi lahiesimiehen rooli, toimiminen henkilékunnan

tukijana ja kannustajan muutoksessa.

Kehittamistyon tuloksista voi aistia lahiesimiesten sitoutumisen tyohonsé. Tyodpajois-
sa he olivat valmiita pohtimaan kasiteltavid aiheita ja aiheista syntyi paljon luovia
tuotoksia. Oman toiminnan kriittinen tarkastelu kertoi lahiesimiesten hyvasta itsensa
johtamisen taidosta. Seké péivakirjoissa ettd tyopajoissa he pohtivat kehittdmiskoh-
teita, joita olivat muun muassa perustehtdvan selventdminen, tiimikohtaiset tavoitteet
ja osastokohtainen palkitseminen. Vaikka lahiesimiehet olivat pohtineet kehittamis-
kohteita, niin lahiesimiesten kertoman mukaan heilla ei ollut aikaa kehittamistyolle.
Heidéan aikansa meni perusty6hon ja muutokseen niin, etteivét he ehtineet ndkemaan
kehittdmiskohteita. Halua kehittamistyo6lle heilld kuitenkin oli. L&hiesimiehet kokivat
olevansa samaan aikaan seka lahiesimiehié ettd muutosjohtajia, jonka vuoksi heidén
tyénkuvansa oli laaja. Lahiesimiesten tyonkuvan tarkastelu ja selventdminen jatkossa
olisi mielenkiintoinen aihe. Tyonkuvan selventdmiselld saataisiin esiin oleelliset 1&-
hiesimiehen tehtdvékuvat, jolla mahdollisesti voidaan helpottaa lahiesimiesten ko-

kemaa kiireen tuntua ja sekavuutta tyostaan ja tukea heidan tydssa jaksamistaan.

Tuloksissa oli pieni ristiriitaisuus lahiesimiesten kokemuksessa tyon kiireesté ja pe-
rusarkeen ehtimisestd. Paivakirjoissa oli mainittu tyén olevan Kiireista ja sekavaa ja

asiakastyd hidasti omien kirjallisten toiden tekoa. Kolmannessa tyopajassa lahiesi-
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miehet kokivat, ettd tyon paljoudesta johtuen kalenteri aikatauluttaa tyota eivatka 1a-
hiesimiehet ehdi arkeen lainkaan. Ndiden kahden maininnan vélissa aikaa oli kulunut
kolme kuukautta, joka oli voinut vaikuttaa kokemukseen asiasta. Kolmen kuukauden
aikana tydyhteison tilanne oli voinut muuttua erilaiseen suuntaan ja l&dhiesimiesten
kokemus omasta osallistumisesta asiakastyohon oli voinut vahentyé ja sen tilalle oli
tullut muita johtamiseen liittyvid asioita. My0s l&hiesimiesten erilaiset tulkinnat ar-
jesta voivat selittdd tata ristiriitaisuutta. TyOpajassa ja paivékirjoissa lahiesimiehet
eivét olleet tarkemmin maaritelleet mitéd tarkoittivat arjella. Arki voi tarkoittaa sa-
maan aikaan sekd asiakastyoOtd ettd lahiesimiesten omaa perustyota l&hijohtajana.
Ty0Opajassa keskusteltu kokemus arkeen ehtimattomyydesta onkin voinut tarkoittaa
sitd, ettei lahiesimiehilld ole aikaa huolehtia kunnolla lahijohtamisesta tyon sekavuu-
den ja muiden asioiden hoidolta. Tata pohdintaa tukee se, ettd myds ensimmaisessa

tyopajassa lahiesimiehet mainitsivat muutoksen vievan aikaa omilta perustehtévilta.

Lahiesimiesten kokema suurin muutos tyéssaan oli asiakasryhman muuttuminen ja
sen aiheuttamat vaikutukset heidan tydhoénsa. Organisaation muutokset ja uudistumi-
set liittyvét asiakkaiden vaatimusten, tarpeiden ja kéyttdytymisen muutoksiin. (Hon-
kanen 2006, 92; Launis 2007, 55; Stenvall & Virtanen 2007, 116). Sosiaali- ja ter-
veydenhuollon johtamistutkimuksissa tulee huomioida organisaatiotasoisten uudis-
tusten vaikutukset myds johtamistyohon (Niiranen & Lammintakanen, 2014, 144-
145). Kehittdmistyon aihe oli lahiesimiesten mielesta tarked, koska he kokivat saa-
neensa kehittdmistydsta apua omaan tyohonsa ja jaksamiseen ja he kokivat ryhma-
henkensé vahvistuneen. He kokivat saaneensa kertausta muutosjohtajuudesta kehit-
tdmistyon aikana. Lahiesimiesten mielestd oli hyva, ettd esimiesty6té tutkitaan. Ke-
hittdmistydn aikana saadut tutkimustulokset ja tehdyt johtopaatdkset puoltavat aiheen
tarkeyttd ja nayttavat johtamistutkimuksen olevan tarpeellista sosiaali- ja terveyden-
huollon kontekstissa.

Johtopaatds 1: Viestintd on tarkedssa roolissa l&hiesimiesten paivittaisessé johtami-
sessa sekd muutosjohtamisessa. He ovat ymmartaneet viestinnan tarkeyden onnistu-
neessa muutoksen johtamisessa.

Johtopéaatos 2: Lahiesimiehilld on tietoa muutosjohtajan taidoista ja he osaavat kayt-

t44 muutosjohtamisen eri osa-alueita tydssaan.
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Johtop&é&tds 3: Kollegan tuki auttaa l&hiesimiestd jaksamaan muutoksessa. Kollegan
tuella nayttaisi olevan merkitystda myos muutosjohtajana kehittymisessa, koska la-
hiesimiehet kokivat saaneensa vertaistukea muutoksen johtamiseen tydpajojen muo-

dossa.

9 POHDINTA

Tutkija on tehnyt koko kehittdmistyon reflektointia omasta tyostdaén kehittdmistyos-
s4. Pohdinnassa tutkija on arvioinut omaa toimintaansa, kehittdmistyon toteutusta,
tulosten luotettavuutta ja siirrettdvyytta ja eettisyyttd. Viimeiseksi tutkija on esittanyt

jatkotutkimushaasteita.

9.1 Kehittdmistyon toteutus

Kehittavé tyontutkimus sopi tahan kehittdmistyohon kehittdmismenetelmaksi. Kehit-
tdmistyon aikana pyrittiin tukemaan lahiesimiesten omaa kehittymistéd ja kehittava
tyontutkimus tuki tata asiaa. Kehittdva tyontutkimus monivaiheisuudellaan oli raskas
toteuttaa ja vaati monen asian huomioimista. Toteutusvaihe oli myds pitkakestoinen
ja vaativa seké tutkijalta ettd osallistujilta. Vaiheita oli toisinaan vaikea erottaa taysin
toisistaan ja vaiheet kulkivat osin paéllekk&in. Tama toi raportointiin omat haasteen-
sa. Kuitenkin kehittavan tydntutkimuksen vaiheet auttoivat kehittamistyon etenemi-

sessd ja aineistonkeruu- ja tydskentelymenetelmien valinnassa.

Tydpajoihin valittiin tydskentelymenetelmaksi Learning Café —menetelmé sovellet-
tuna. Learning Café —menetelmén valintaa tutkija perusteli silld, ettd sitd voidaan
kayttaa tyovélineend prosessien kehittdmisessa ja muutoksen johtamisessa (Koke-
muksia Learning Café — menetelman kaytostd, n.d.). Learning Café —menetelmén
valintaa tukivat aikaisemmat opinndytetyot, joissa oli kéytetty kyseistd menetelméaa.
Opinnaytetdiden mukaan Learning Café -menetelméa antoi osallistujille mahdollisuu-
den osallistua ja oppia uutta sekd samalla saatiin aikaiseksi mielipiteiden vaihtoa
(Pitkakoski 2012; Tanskanen 2012; Seppéla 2010). Valittu tydskentelymenetelma oli

ldhiesimiesten mielesta hyvé, koska silla saatiin nopeasti tulosta mielenkiintoisista
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aiheista. TyOskentelytapa sopi l&hiesimiehille ja he nakivét sen kayttomahdollisuu-
den tulevaisuudessa omassa ty0yhteisossadn. Saatujen tulosten ja arvioinnin perus-
teella tyopajoihin valittu tydskentelymenetelma sopi lahiesimiehille ja tdhan kehitta-

misprojektiin.

Kehittamistyon tyOpajat olivat ryhmatilanteita, joissa tutkija toimi ryhman vetajana.
Erilaisissa ryhmatilanteissa tulevat nakyviin osallistujien erilaiset roolit (Tuomi
2005, 49). Taman vuoksi tutkija kiinnitti huomiota ryhmien koostumukseen ja teki
ensimmadista tydpajaa lukuun ottamatta valmiiksi ryhmdjaot. N&in jokaisessa tyOpa-
jassa oli erilaiset ryhmajaot. Talla tutkija pyrki antamaan jokaisella osallistujalle
mahdollisuuden osallistua ryhman tydskentelyyn ja samalla tukea heidén keskinaisté
vuorovaikutustaan. Tutkija havaitsi tyOpajojen aikana, ettd monta kertaa samat la-
hiesimiehet kommentoivat asiaa tai aloittivat keskustelun (Tuomi 2005, 49). Sel-
vimmin tdméa nékyi yhteispurkujen aikana, jolloin hiljaisemmat l&hiesimiehet jaivat
taustalle. Tutkija ei tata koe suurena luotettavuutta pienentévana tekijana, koska hil-
jaisemmat lahiesimiehet olivat kuitenkin osallistuneet ryhmatyoskentelyn aikana ai-

heen kasittelyyn.

Kaikissa kehittamistyon neljassa tyopajassa tutkijan tehtavana oli olla ryhmén vetdja
ohjaten ryhmaa ja sen prosessia. Tutkija ei tuottanut ideoita mutta auttoi tarpeen mu-
kaan lahiesimiehié paatoksenteossa, teki yhteenvedot tyopajojen siséllostd, suunnitte-
li tydpajat ja ohjeisti l&hiesimiehia tyoskentelymenetelméén. Tyopajojen alussa tutki-
ja viritti lahiesimiehia lasndoloon kertomalla ty6pajan aiheet. (Kantojarvi 2012, 38,
40, 48.) Ennen jokaista tyOpajaa tutkija lahetti lahiesimiehille séhkdpostin, jossa oli
kerrottu tyopajan aiheet ja miksi aiheet oli valittu tydpajaan kasiteltaviksi. Lisaksi
tukeakseen ldhiesimiesten valmistautumista tyopajaan tutkija oli koonnut kustakin
aiheesta lyhyen infon teoriakirjallisuudesta. Tydpajojen lopussa tutkija teki yhteen-
vedon tyopajan tuloksista, ja kertoi jatkotoimenpiteet omalta osaltaan (Kantojarvi
2012, 225). Tutkija péétti jokaisen tyopajan kertomalla seuraavan kerran késiteltavét
aiheet ja paivamaaran. Jokaisen tyopajan jélkeen tutkija teki muistion tydpajan kulus-
ta ja tuloksista ja lahetti sen sahkopostitse lahiesimiehille sekéd hoitolaitoksen johta-

jalle.
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Ryhmén vetdmiseen ja Learning Café —menetelmddn tutustumiseen tutkija halusi
kiinnittd4d huomiota, koska tytpajojen onnistumisella oli suuri merkitys koko kehit-
tdmisprojektin onnistumisen kannalta. Jotta Learning Café —menetelmé& onnistuisi,
tutkija varasi sen kayttoon riittavasti aikaa ja selvat keskustelun aiheet (Kokemuksia
Learning Café — menetelmén kéytostd, n.d.). Aiheiden rajaukseen tutkija kiinnittdisi
nyt enemméan huomioita, koska l&hiesimiesten mukaan jotkut aiheet olivat liian laajo-
ja. Tarkemmalla rajauksella saatu aineisto olisi voinut olla kattavampi ja tietoa olisi
saatu mahdollisesti kerdttya enemman. Koska tutkija oli vieras kehittdmistyéhon
osallistuneille l&hiesimiehille, tutkija kiinnitti huomiota omaan vuorovaikutukseensa
l&hiesimiesten kanssa tyopajoissa ja koko kehittamisprojektin ajan. Ryhman vetdjan
keinoja kontaktin luomisessa ryhmaan ovat avoimuus, ystavallisyys, hymy, tervehti-
minen seka katsekontakti (Tuomi 2005, 69). Tutkija pyrki huomioimaan ndma asiat
jokaisessa tyopajassa. Tutkijan panostaminen tydpajojen suunnitteluun ja toteutuk-
seen tuli nédkyviin kehittdmistyon arvioinnissa, jossa ldhiesimiehet antoivat tutkijalle

hyvaa palautetta muun muassa hédnen ryhman vetamistaidoistaan.

Kyselylomakkeen kysymyksiin panostettiin ja siind kysyttiin vain kehittamisprojek-
tin kannalta olennaisia kysymyksid. Kyselylomakkeella oli tarkoitus saada I&-
hiesimiesten taustatiedot esiin. Lomaketta ei esitestattu, koska tutkija ei nahnyt sita
tarpeellisena. Esitestaamisen puutteesta huolimatta lomake toimi hyvin ja lomakkeen
kaikkiin kysymyksiin saatiin vastaus. Pdivakirja aineistonkeruumenetelmana oli
haastava tutkijalle. Paivékirjojen tuottaman aineiston perusteella oli tarkoitus raken-
taa nykyinen toimintamalli muutoksen johtamisesta mutta puutteellisen aineiston
vuoksi tata vaihetta ei kyetty toteuttamaan. Tutkija havaitsi vasta tarkastellessaan
tuloksia ja kirjoittaessaan pohdintaa, ettd kirjoittamiseen annetut teemat olivat puut-
teellisia. Teemat keskittyivat muutoksen ongelmiin ja muutosjohtamiseen. Keskeinen
teema, muutosjohtamisen toimintamalli, puuttui teemoista kokonaan. Tama selittda
miksi alkuperéista suunnitelmaa jouduttiin muuttamaan ja aineisto oli puutteellinen.
Kirjoittamiseen annettuja teemoja ei esitestattu. Esitestaamisella yhden keskeisen
teeman puute olisi mahdollisesti huomattu. Paivékirjojen ja kyselylomakkeen esites-
taaminen olisi parantanut kehittdmistyon onnistumista paremmin, koska esitestaami-
sella havaittujen ongelmien korjaaminen olisi auttanut saamaan laajemmat tutkimus-

tulokset. Né&in olisi péasty asetettuihin tarkoituksiin koko laajuudessaan.
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9.2 Tulosten luotettavuus ja siirrettavyys

Aineistoléhtoisyyden ongelma on, ettd puhdasta aineistosta ldhtevéa analyysia on
vaikea toteuttaa. Aikaisempi saatu tieto ja teoria aiheesta pitada kyeta sulkemaan pois
aineistolahtdisessa analyysissa, mutta usein tutkijan havaintoja aineistosta ohjaa teo-
riasta saadut havainnot. Tall6in analyysi ei ldéhde puhtaasti aineistosta vaan tuloksiin
ovat vaikuttaneet tutkijan asettamat kasitteet, tutkimusmenetelmé- sekd asetelma.
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 95-96.) Vaikka tassé kehittdmisty0ssé paivékirja- ja haas-
tatteluaineistojen analysointi tehtiin aineistolahtdisella sisallénanalyysilld, on otetta-
va huomioon mahdollisuus, etta tutkijan aiheesta ennalta tietdméa asia on voinut vai-
kuttaa aineistosta tehtyihin havaintoihin. Aineistoa analysoitiin valmiiden teemojen
pohjalta, jolloin tutkijan ennalta tietdma tieto on voinut vaikuttaa tehtyyn analyysiin.
Tutkija luki moneen kertaan saatuja aineistoja lapi analyysia tehdessaan. Tuloksia
Kirjoittaessaan tutkija palasi alkuperdisaineiston pariin tarkistaakseen, jotta oli ym-
martanyt oikein aineistoa teemoihin nahden. Nama kaikki toimet lisdavat aineiston

analysoinnin luotettavuutta.

Kehittamistyon arviointiin tehty tarkka arviointisuunnitelma auttoi tutkijaa arvioinnin
analyysin suorittamisessa. Kun tutkija tiesi mitd arvioidaan ja mihin kysymyksiin
haluttiin saada vastauksia, arviointiaineiston analyysia oli helpompi lahted tyosta-
maan. Kehittamistydn toteutuksen arviointia varten aineistoa keréttiin haastatteluilla
sekd SWOT-analyyseilla. Kahdella erilaisella arviointimenetelmélla saatiin tydpa-
joissa kaytetystd tydskentelymenetelmasta samanlaisia tuloksia. Tama liséa arvioin-
nin luotettavuutta t&ltd osin. Tydpajojen ja siind kdytetyn menetelman arviointia aut-

toi l&ahiesimiesten antama runsas palaute SWOT-analyysin kautta.

Kehittavalle tyontutkimukselle on ominaista kehittdmistyon eri vaiheiden tarkka ku-
vaaminen, jotta tutkimuksen prosessi voidaan ymmartaa (Engestrom 1995, 126). Ke-
hittdmistyon kulku tiedonhankinnasta tuloksiin asti on pyritty kuvaamaan mahdolli-
simman selvasti, jotta lukija saa tarkan kuvan kehittdmistyon kulusta (Tuomi & Sara-
jarvi 2009, 141). Nain lukija voi ymmartdd miten aineistosta on analyysin kautta
paasty tuloksiin. Analyysin etenemisen kuvaamiseksi on kéytetty taulukoita. Nama
lisdadvat kehittdmistyon luotettavuutta. (Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen 2013,

198). Kehittdmistyon kehittdmisnakokulma on auttanut tutkijaa kirjoittamistyossa.
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Kehittdmistyon yhdestd vaiheesta seuraavaan paastakseen tutkijan on pitanyt Kirjoit-
taa vaiheet tarkasti ylos jo toteutusvaiheessa. Nain kehittdmistyon eteneminen ja saa-
dun aineiston kuvaaminen ovat olleet ajan tasalla koko ajan, joka lisaa kehittdmis-
tyon luotettavuutta. Tarkka kirjaaminen kehittdmistyon arvioiminen ovat auttaneet
kuvaamaan miten kehittdmistytssa on syntynyt uutta osaamista ja miten se on siirret-

ty kaytantoon (Seppanen-Jarveld 2004, 22).

Kehittamistyon kulku ja menetelmat on Kkerrottu raportissa, joten kehittdmistyd on
toistettavissa samanlaisena jossain toisessa tydyhteisossd. Toistettavuuteen on suh-
tauduttava tietylla varauksella, koska tamén kehittamistyon onnistuminen ja tulosten
saaminen oli hyvin riippuvainen tyopajojen onnistumisesta. Koska jokainen tyoyhtei-
sO on erilainen, niin johonkin toiseen tydyhteisddn kyseinen tydskentelymenetelma
ei valttamatta sovellu yhta hyvin. Jossain toisessa tyoyhteisossa toteutettuna kehitté-
misprojekti olisi voinut tuottaa véhemman aineistoa tyopajoissa, jolloin tutkimuksen
tulokset olisivat voineet olla erilaiset. Tamé kehittdmisty6 toteutettiin yksityisessa
terveydenhuoltoalan hoitolaitoksessa mutta tuloksissa oli samanlaisuuksia aiempiin
sosiaali- ja terveydenhuollon muutoksen johtamista koskeviin tutkimuksiin verrattu-
na (muun muassa Kiskola 2012; Ratilainen 2006; Turkki 2011; Vanharanta 2012).
Tama tukee sitd, ettd tdman kehittamistyon tuloksia voi siirtdd vastaavanlaisiin ter-

veydenhuollon hoitolaitoksiin.

Tutkija on ollut lahdekriittinen ja kiinnittdnyt huomiota l&hteiden luotettavuuteen ja
ajantasaisuuteen. Mukaan valittiin vuoden 2005 jéalkeen tehdyt tutkimukset, jotta saa-
taisiin uusinta tutkittua tietoa. Tassa kehittamistydssa on keskitytty etsiméan suoma-
laisessa terveydenhuollossa tehtyja tutkimuksia muutoksen johtamisesta. Kotimaisia
tutkimuksia 16ytyi riittdvasti muutosjohtajuudesta suomalaisessa terveydenhuollossa,
vaikka aiemmin todettiin, ettd t4td aihetta on tutkittu vahan (kts. Vayrynen 2008, 62;
Gronroos & Peréld 2004, 12). Tata selittdd mahdollisesti se, ettd erilaiset muutokset
ovat yleistyneet vuosien 2004 ja 2008 jalkeen ja niitd on yleistymisen vuoksi alettu
tutkimaan enemman. Kuitenkin valtaosa tehdyista tutkimuksista olivat pro gradu —
tutkielmia vaitdskirjojen jaadessa vahaisemmalle maarélle. Loydetyisté tutkimuksista
tutkija koki saavansa riittvasti tietoa omaan kehittdmistyohonsa ja paatti rajata ul-
komaiset tutkimukset kehittdmistyon ulkopuolelle. Ulkomaisissa tutkimuksissa muu-

tosjohtajuutta on tutkittu enemman kuin kotimaisissa tutkimuksissa (Gronroos & Pe-
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réla 2004, 12), joten niisté olisi mahdollisesti 16ytynyt uutta ndkékulmaa tdhan kehit-
tamistyohon. Ulkomaalaisten tutkimusten puuttuminen vahentad taman kehittamis-

tyon tieteellisyyttd ja uskottavuutta, koska tiedonhaku on talta osin puutteellinen.

9.3 Kehittdmisprojektin eettisyys

Hoitolaitoksen johtajalta suullinen lupa kehittdmistyon tekemiseen saatiin alkuvuon-
na 2013. Sopimus kehittdmistyon tekemisestd tehtiin SAMK:n ohjeiden mukaisesti
8.5.2013. Hoitolaitoksen johtaja on lukenut kehittdmistyon raportin 1api ennen jul-
kaisua tarkistaakseen, ettei raportissa ole hoitolaitoksen toiminnan kannalta salassa

pidettévaa tietoa.

Kehittamistyon raportin kirjoittamisessa tutkija on huolehtinut osallistujien anonymi-
teetin suojelemisesta. Péivakirja-aineisto palautettiin nimettémana ja ainoastaan tut-
kija on lukenut sen. SWOT-analyysit lahiesimiehet tekivét nimettdmina ja vain tutki-
ja on lukenut ne. My0ds haastatteluaineiston tutkija on ainoastaan lukenut. E-
lomakkeella tehtyyn alkukyselyyn kaikki osallistujat eivéat olleet vastanneet sovittuun
paivamaaraan mennessd, jolloin palvelimen kautta l&hetettiin muistutusviesti osallis-
tujille kyselyyn vastaamisesta. Téssd kohdassa tutkija naki jo kyselyyn vastanneiden
nimet mutta tutkija ei tiedd, mika vastauslomake on kenenkin osallistujan. Tama kui-

tenkin pienent&a hieman kehittamistyon eettisyytta.

Raporttia on havainnollistettu aineistosta otetuilla lainauksilla. Lainauksia otettaessa
on huomioitu, etta niistd ei voi tunnistaa kehittamisprojektiin osallistunutta henkil64,
(Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen 2013, 198). Sitaateissa on séilytetty murreil-
maukset tekstin el&voittdmiseksi ja sitaattien autenttisuuden séilyttdmiseksi. Laina-
uksien kayttéd on pohdittu tarkasti eikd niitd ole kéytetty liikaa. Niitd on kaytetty
esimerkkeind antamaan kaytannon esimerkki. Suorat lainaukset aineistosta ovat esi-
tetty kursivoituna, rivivalilla yksi sek& sisennettyind (SAMK-opinnaytetytohje
www-sivut 2015). Tekstid kirjoitettaessa tutkija on kiinnittanyt huomiota siihen, etta
muiden kirjoittamaa tekstié ei esitetd omana. Viittaukset muiden kirjoittajien tekstei-

hin ja lahdeluettelo ovat tehty huolellisesti noudattaen SAMK:in ohjeita.
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Alkuperéiset tyopajojen tuotokset ovat liitetty raporttiin mukaan, koska ne osoittavat
ldhiesimiesten tekemda reflektointia omasta tyostdéan. Samalla tulee nékyviin l&-
hiesimiesten luova tydskentelytapa. Alkuperdisten tydpajojen tuotosten nakyminen,
sekd sitaatit paivakirjoista, haastatteluista ja SWOT-analyyseista osoittavat alkupe-
raisaineiston olemassaolon, jolle tutkijan esittdmét tulosten tarkastelu ja johtopaatok-
set perustuvat.

Tutkijan rooli kehittamistydssa on ollut monenlainen, joka on tuonut omat haasteen-
sa. Jokaisessa vaiheessa tutkijan rooli on ollut hieman erilainen vaihdellen aktiivises-
ta toteuttajasta passiiviseen sivustaseuraajaan. Han on ollut suunnittelija, toteuttaja ja
tapahtumien dokumentoija ja raportoija. Koko ajan rinnalla on kulkenut omien teko-
jen reflektointi ja tata kautta myos kehittamistyon reflektointi. Kehittamistyd on ela-
nyt koko toteutuksen ajan ja tutkijalle on iskenyt valill& epétoivo, onnistuuko kehit-
tdmistyon loppuunsaattaminen ja paastadnko asetettuihin tarkoituksiin ja tavoittei-
siin. Matkalla olleista ongelmista huolimatta kehittdmistyon tarkoituksiin ja tavoittei-

siin paastiin.

9.4 Jatkokehittamisaiheet

Saatuja tuloksia hoitolaitos voi kayttada ldhiesimiesten tyén tukemiseen muutoksen
johtamisessa seka tyohyvinvoinnin edistamiseen. Tuloksista ilmenee lahiesimiesten
omia kehittdmisehdotuksia tyén parantamiseen, joita hoitolaitos voi kayttda oman
tyonsa kehittdmiseen. Tehtya prosessikuvausta viestinnasta osaston kesésulun yhtey-
dessa voi kayttad uuden tyontekijan perehdyttdmisesséd seké viestinnan kehittdmises-

sé hoitolaitoksessa kyseisessa muutostilanteessa.

Jatkotutkimusaiheet liittyvat hoitolaitoksen omaan toimintaan ja sen kehittamiseen.
Ensimmaisend jatkotutkimusaiheena on kehittd4 hoitolaitoksessa viestinndn keinoja
asiakkaiden ja omaisten suuntaan seka yhteistydtahojen suuntaan. Aihe tuli esiin tyo-
pajoissa. Toisena jatkotutkimusaiheena on pohtia mitk& ovat viestintdkanavat ja —
keinot alaisten suunnalta l&hiesimiehille. Kolmantena jatkotutkimusaiheena on I&-
hiesimiesten tehtdvan ja toimenkuvan tarkentaminen sek sitd kautta lahiesimiesten

osaamisalueiden selvittdminen hoitolaitoksessa. Neljantenda jatkotutkimusaiheena on
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tutkia miten hoitolaitoksen tyontekijat ovat kokeneet organisaatiossa tapahtuneet

muutokset ja millaisiksi he arvioivat l&hiesimiesten muutosjohtajan taitoja.
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LITE 1

Terveydenhuoltoalan kontekstissa tehdyt tutkimukset koskien muutosta ja muutosjohtamista.

Tutkimuksen nimi | Tavoite/ Tarkoitus | Menetelma Osallistujien | Keskeiset tulokset
lukumaara
1. Ratilainen, Jonna. | Tarkoituksena kuvata | Laadullinen tut- | n=11 Muutos koettiin sekd tyo-

Organisaatiomuutos

kotihoidon la-
hiesimiesten koke-
mana. 2006.

Pro gradu -
tutkielma.

kotihoidon 13-
hiesimiesten  koke-
muksia  organisaa-

tiomuutoksesta.

kimus, teema-
haastattelu .

eldméssa ettd henkilokohtai-
sesti ja se herdtti sek& posi-
tiivisia ettd negatiivisia tun-
teita. Muutos vaikutti 13-
hiesimiesten tyén toimen-
kuvaan ja vastuualueisiin
mutta tyémaara oli pysynyt
entiselldédn tai lisdantynyt.
Organisaatiomuutos oli
muuttanut organisaation
rakennetta, johtamisjarjes-
telmé&d seka viestintéa, joilla
valillisid vaikutuksia asia-
kastydhon.

Muutosta oli  tapahtunut
myds tyokulttuurissa ja esi-
miehen merkitys ymmarret-
tiin paremmin.

2. Vanharanta, Tanja.
Tukea muutosjoh-

Tavoitteena  tehd&
ohjeistus muutosjoh-

Ryhmé&haastatte-
lu.

Terveysalan
organisaation

Muutosjohtaminen on kes-
keinen osa johtamista seka

tamiseen. tamisesta terveyden- esimiehet kokonaisuuksien hallintaa.
2012. huoltoalan organisaa- (n=15) Muutosjohtamisvalmiuksia
Ylempi AMK- | tion  henkiléstohal- ovat muun muassa ammatti-
opinndyte. linnolle, jonka avulla taito, ihmissuhdetaidot, so-
voidaan tukea koulu- peutumiskyky, oma moti-
tusten avulla esi- vaatio ja positiivisuus muu-

miesten muutosjoh- tosta kohtaan.
tamisvalmiuksia. Esimiehet toivoivat lis&a
koulutusta muutosjohtami-
seen. Tehty muutosjohtami-

sen ohjeistus.
3. Kiskola, Essi. Esi- | Tutkimuskysymyk- Kirjallisuuskat- 19 artikkelia. Esimiesvalmiuksia ovat

miesvalmiudet
muutosjohtamises-
sa. Kirjallisuuskat-
saus muutoksen
johtamisessa edel-
Iytettdviin esimies-
valmiuksiin ja nii-
den  merkityssisél-
toihin. 2012.

Pro gradu -
tutkielma.

set:

1)Mitd  esimiesval-
miuksia mjuutoksen
johtamisessa koroste-
taan?

2)Miten ne ilmenevét
valitussa tieteellisissa
muutosjohtamisesta
koskevissa  artikke-
leissa ja millaisia
siséltéja esimiesval-
miudet saavat?

saus.

motivointi ja palkitseminen,
viestintd, luottamus ja vuo-
rovaikutus.  Motivoinnissa
huomio on henkil6ston ko-
kemuksissa muutoksesta ja
heidan vaikuttamismahdol-
lisuuksissaan muutokseen.
Viestinndn ajoitus ja keinot
tarkeitd. Oikeanlainen muu-
tosviestintd  lisdsi  luotta-
muksen maarad ja esimie-
hen on oltava informaation
lahde. Luottamus ja viestin-




t4 ovat yhteydessa toisiinsa,
samoin luottamus ja vuoro-
vaikutus.

Andersson-Tapio, Selvittdd  yksityisen | LPI-mittari. Yksityisen Muutosjohtamisen  toimin-
Susanne. L&- | terveydenhuollon Séhkadinen kyse- | terveyden- noista viisi kéytetyintd ovat
hiesimiesten muu- | yrityksen 18- | lylomake. huollon orga- | muiden valtuuttaminen toi-
tosjohtajuustoimin- | hiesimiesten muutos- nisaation esi- | mintaan, tien néyttdminen,
not yksityisen ter- | johtamisen toiminto- miehet (n=23) | rohkaiseminen,  yhteiseen
veydenhuollon or- | ja Leadership Practi- ja alaiset | visioon onnistuminen seka
ganisatiossa. 2011. | ces Inventory (LPI) — (n=98) prosessien kyseenalaistami-
Pro gradu — | mittarin avulla. nen.
tutkielma.
Heino, Helind. | Kuvata Helsingin | Teemahaastatte- | Osastonhoita- | Muutokset osa nykypdivaa
Muutoksen  johta- | kaupungin Maarian | lu jat ja apulais- | ja toivat mukanaan seka
minen  terveyden- | sairaalan 2000-luvun osastonhoita- | positiivista ettd negatiivista.
huollossa  lahijoh- | muutoksia ja muu- jat( n=14) Muutoksen johtamista edis-
don nédkokulmasta. | toksen johtamista td4 muun muassa projekti-
2010. lahijohdon nakokul- maisuus, tiedottaminen,
Pro gradu — | masta. johtaminen ja muutokseen
tutkielma. sitoutuminen. Estavid teki-
joitd ovat muun muassa
vahdinen osallistumismah-
dollisuus, huono tiedottami-
nen ja johtaminen. Lahijoh-
tajien omat onnistumisko-
kemukset muutosjohtajana
vaihtelivat.
Vayrynen, Heli. | Selvittdd muutosjoh- | Systemaattinen Tutkimusar- Muutosjohtamista  tervey-
Muutosjohtajuus tajuutta ilmiona ter- | kirjallisuuskat- tikkelit (n=2) | denhuollossa tutkittu vahan.

terveydenhuollossa

veydenhuollossa.

saus

ja vaitoskirjat

Muutosjohtamisen osaamis-

2000-luvulla. Muu- | Kuvata muutosjoh- (n=2) vaatimukset liittyvat muu-
tosjohtajan  osaa- | tamisen osaamisvaa- tosprosessin  hallintataitoi-
misvaatimukset. timuksia. hin, henkiléstén huomioimi-
2008. seen, terveydenhuollon ar-
Pro gradu - vojen mukaan ottamiseen
tutkielma. johtamisessa seka dualisti-
sen hallintojohtamisen vai-
kutusten huomioiminen
muutosjohtamisessa.
Toivola, Jarmo. | Kuvata keskijohdon | Teemahaastatte- | Sairaanhoito- | Muutosjohtaminen osa ty6-
Organisaation kes- | kokemuksia muutos- | lu. piirin  keski- | tehtvid. Muutosjohtamisen
kijohdon kokemuk- | johtajuudesta  seka johtajat tehtdvid ovat kannustami-
sia kokemuksia | heiddn muutosjohta- (n=10). nen, toiminnan kehittdminen

muutosjohtamisesta
terveydenhuollon
tietojarjestelma-
hankkeissa.

2008.

Pro gradu -
tutkielma.

jan tehtdvidan orga-
nisaation yhtendisten
potilastietojarjestel-
mien  kayttéonoton
yhteydessé.

ja viestiminen. Muutosjoh-
tamista edistdd oma asenne,
kokemus, yhteistyd ja toi-
minnan suunnittelu. Estavia
tekijoitd sitoutumattomuus
muutokseen, ylimmén joh-
don tuen puute, muutosta ei
liitetd organisaation toimin-
tasuunnitelmaan ja oman




valta-aseman puutteet. Kes-
Kijohtajien kokemukset
muutosjohtajina onnistumi-
sesta vaihtelevat.

8. Vuorinen,  Riitta. | Kuvata suomalaisten | Metodologinen osastonhoitajat | Johtamisessa kaytetéddn
Muutosjohtaminen | yliopistosairaaloiden | triangualaatio: (n=481) muiden valtuuttamista toi-
suomalaisessa yli- | osastonhoitajien kysely LPI- | sairaanhoitajat | mintaan, tien nayttamista,
opistosairaalassa muutosjohtamista mittarilla ja | (n=2405) rohkaisemista, yhteiseen
osastonhoitajien ja | sekd osastonhoitajien | ryhmahaastatte- | osastonhoitaji- | visioon innostamista ja pro-
sairaanhoitajien ettd sairaanhoitajien | lu. en ryhmahaas- | sessien kyseenalaistamista.
arvioimana. nakokulmasta LPI- tattelu (n=13) | Madritelty kolme faktoria
2008. mittaria apuna kayt- johtamiselle:  tulevaisuus-
Vaitoskirja. téen. suuntautunut  johtaminen,

ihmisid arvostava johtami-
nen ja johtamisen perusta.
Osastonhoitajat ovat muu-
tosjohtajina harkitsevia,
konkreettisia ja maltillisia.
Muutosjohtaminen  painot-
tuu perustehtavan turvaami-
seen.

9. Korhonen, Sini. | Kartoittaa l&- | Teemahaastatte- | Terveyspalve- | Lahiesimiesten muutosjoh-
”Jatkuvaahan  t&& | hiesimiesten muutos- | lu. luyrityksen tamiseen vaikuttavat johdon
muutos on” . L&- | johtamisen osaamista l&hiesimiehet | tuki ja sen asettamat kehyk-
hiesimiesten muu- | lahiesimiesten ja (n=2) ja asia- | set, kuten saadut resurssit ja
tosjohtamisen tyontekijoiden nako- kaspalvelussa | tieto. L&hiesimiesten muu-
osaaminen. kulmasta eraassa olevat tyonte- | tosjohtamisvalmiudet koos-
2014, terveyspalveluita kijat (n=3). tuvat muun muassa amma-
Ylempi amk- | tuottavassa  yrityk- tillisesta  osaamisesta ja
opinnayte. sessa. Kehittdd 1a- muutosprosessin hallinnasta.

hiesimiesten muutos- Henkildstdjohtamistaitoihin

johtamisosaamista. kuului henkiléstén huomi-
oiminen. Lahiesimiehen
muutosviestintataidoissa oli
Ioydettévissd sekd hyvid
puolia etta haasteita.

10. | Rantanen,  Anna- | Kuvata esimiesten ja | Teemahaastatte- | Hoitotyonteki- | Hoitotyon tekijoiden koke-
Leena. Kokemuksia | hoitohenkilékunnan | lu. jat (n=8), Il&- | mukset liittyvét tydssa jak-
organisaatiomuu- kokemuksia organi- hiesimies samiseen, muutokset omas-
toksesta ja muutos- | saatiomuutoksesta ja (n=2), hoito- | sa ty6ssd sekd esimiesten
johtajuudesta  yh- | muutosjohtajuudesta tydbn  johtaja | toimintaan muutoksessa.
dessd sairaanhoito- | sairaanhoitopiirissé (n=5). Esimiehet kokivat organi-

piirissa 1991-2002.
2012.

Pro gradu -
tutkielma.

vuosina 1991-2002.

saatiomuutoksen tyond, jo-

hon liittyivdt organisaa-
tiomuutoksen nakyvéksi
tekeminen,  tydilmapiiriin

liittyvat kokemukset, henki-
l6stohallinnolliset asiat,
potilaat ja heidén tilanteen-
sa, tehdyt ratkaisut aikakau-
den mukaan sekd muutok-
sesta selviytyminen.




11. | Schildt, Tiina; Par- | Kuvata transforma- | Sdhkdinen kyse- | Keskussairaa- | Transformationaalinen joh-
tanen, Pirjo & | tionaalisen johtajuu- | lylomake, joka | lan hoitohen- | tajuus ilmenee osastonhoita-
Suominen  Tarja. | den eri ulottuvuksien | pohjautui Nissi- | Kiléstd jilla kohtalaisesti. Eniten
Transformationaa- ilmenemistd erikois- | sen (2001) kehit- | (n=355) esiintyi inspiroivaa tapaa
linen johtajuus: | sairaanhoidonssa tdméén tyoyhtei- motivoida sek& luottamuk-
erikoissairaanhoi- tydskentelevilld osas- | soprofiili  kysy- sen rakentamista. Osaston-
don osastonhoitajat | tonhoitajilla. Lisaksi | myssarjaan. hoitaja osaa kannustaa tyén-
muutosjohtajina. tarkasteltiin -~ missé tekijoita ja saa heidat sitou-
20009. madrin osastonhoita- tumaan yhteisiin tavoittei-
Tieteellinen artik- | jilla ilmenee passii- siin. Myos kontrolloivaa ja
keli. vista ja kontrolloivaa passiivista esiintyi osaston-

johtamista sekda mil- hoitajilla. Johtamisen vaiku-

laisiksi hoitotyonte- tuksista arvioitiin parhaiten

kijat arvioivat johta- tyoyhteison ja yksittdisen

misen  vaikutukset tyontekijan  osaamista ja

tyOyhteisdissaan. keskindistd arvostusta arvos-
tettiin positiivisesti.

12. | lharvaara, Outi. | Kuvata kotihoidossa | Haastattelu. Vanhusten Muutosprosessissa  esimie-
Esimies tukijana ja | tyoskentelevien hoi- kotihoidon hen keinoja tukea ja kannus-
kannustajana muu- | tajien  kokemuksia hoitajat taa ovat vuorovaikutus, hoi-
tosprosessin  johta- | esimiehen tuesta ja (n=14). tajien konkreettisen tyon

misessa — vanhus-
ten kotihoidon hoi-
tajien kokemukset.
2013.

Pro gradu -
tutkielma.

kannustuksesta muu-
tosprosessin  aikana.
Tuottaa tietoa, jonka
avulla muutosjohta-
mista  kotihoidossa
voidaan kehittaa.

tukeminen ja arkeen osallis-
tuminen, vastuun jakami-
nen, itsendisyyden tukemi-
nen sekd osaamisen tukemi-
nen ja kannustaminen sii-
hen. Vuorovaikutus on kes-
keinen esimiesten tyovéline
muutoksessa. Muutosten
seuranta ja arviointi s&an-
nollisesti sek& henkilékun-
nan saama palaute ja palkit-
seminen esimieheltd autta-
vat muutoksen onnistumi-
sessa.
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Kirjoita paivakirjaan omasta tyostasi ja sen ongelmakohdista alla olevien teemojen
mukaisesti. Kerro konkreettisia esimerkkeja paivittaisesta tyostasi ja kohtaamistasi
ongelmista liittyen muutoksen johtamiseen. Paivékirja on luottamuksellinen, jonka

sisallon vain tutkija tulee lukemaan. Paivékirja palautetaan nimettémana.

Paivakirjojen teemat:
Muutoksen ongelmat:
e Mitké asiat koet isoimmiksi muutoksiksi, jotka vaikuttavat tyohosi talla het-
kell&?
e Mité vaikeuksia/ ongelmia muutos on tuonut mukanaan sinun péivittaiseen
johtamiseesi ja tydhosi?
e Miten toimit edelld mainituissa ongelmatilanteissa?

e Olisitko voinut tai halunnut toimia toisin néissa ongelmatilanteissa?

Muutosjohtaminen:
e Mitd muutosjohtaminen mielestasi on?
e Mitd taitoja koet tarvitsevasi muutoksen johtamisessa?

e Mitka koet tarkeiksi asioiksi onnistuneen muutoksen johtamisessa?
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Haastattelujen kysymykset:

1. Prosessikaavion arviointi: jotain lisattavaa tai korjattavaa prosessikaavioon,
tai muuta kommentoitavaa siité.

2. Muutosjohtajan taitoja ovat muun muassa viestinnan taidot, itsehillinnan tai-
dot, valmentava johtaja, sopeutumiskyky, oma motivaatio, positiivisuus muu-
tosta kohtaan, motivointi ja palkitseminen seka vuorovaikutustaidot.

- Syventyivatkd ndma taidot kehittdmisprojektin aikana? Kerro esi-
merkkeja.

3. Mitéd muuta opit kehittdmisprojektin aikana, josta on ollut hyotyé tyossési?

4. Saitko kehittdmisprojektista (paivékirjan Kirjoittamisesta sekd tydpajoista)
apua omaan tyossa jaksamiseesi?

5. Kehittdmisprojektia kohtaan teilld oli odotuksina muun muassa esimiestoi-
minnan yhtenaistyminen, esimiesten yhtenaisen tiiviyden lisaantyminen seka
saada tyokaluja paivittdiseen tyohon ja muutosjohtamiseen.

=> Tayttyivatko odotuksesi kehittamisprojektin aikana?

6. Miten arvioit kehittdmisprojektin toteutusta kokonaisuudessaan?

—> esim. tiedottaminen, aikataulu, toteutus, oliko oma osallistuminen
hyvéa/huono asia.

7. Mitd muuta haluaisit kertoa viel& kehittdmisprojektiin liittyen?
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Kehittamistyon arviointisuunnitelma

Arvioinnin kéyttokohde.

Kehittamistyon arviointi.

Arvioinnin tavoite.

Arvioida kehittamisty6td kokonaisuu-
dessaan. Arviointi on osa kehittdmistyon
kehittdmismenetelm&a. Arviointi paran-

taa kehittdmisprojektin laadukkuutta.

Arvioinnin odotukset.

Saada selville miten kehittdmistyo ja sen
toteutus on onnistunut ja onko kehitta-
mistyosta ollut apua l&hiesimiehille.

Arvioinnin tekijéat.

Tutkija seka lahiesimiehet.

Arvioinnin aineistonkeruumenetelmat.

Itsearviointi SWOT-analyysia kayttaen
(ty6pajojen arvioinnissa). Lahiesimies-

ten haastattelut. Tutkijan itsearviointi.

Arviointikysymykset.

1. Ovatko kehittdmisprojektin tar-
koitukset saavutettu?

2. Mitkd ovat kehittamisprojektin
vaikutukset eli saavutettiinko ta-
voitteet?

3. Vastattiinko kohteen tarpeisiin?

4. Kehittdmistyon aikana rakenne-
tun muutosjohtamisen ohjeistuk-
sen arviointi.

5. Miten kehittdmistyon toteutus on

onnistunut?




LIITES

Ensimmaisessa tyopajassa tehdyt tuotokset: Lahiesimiehen rooli muutosjohtamisessa ja ongelmatilanteissa toimiminen



Toisessa tyopajassa tehdyt tuotokset: Onnistunut muutoksen johtaminen



Toisessa tyopajassa tehdyt tuotokset: Viestintd muutoksessa ja me-hengen luominen



Kolmannen tydpajan tuotos: Omien voimavarojen yll&pitdminen
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7.3.2013

Hyva lahiesimies!

Teen opinnaytetyoni koskien muutoksen johtamista. Toteutan opinndytetyoni “Lé&-
hiesimiesten tyén tukeminen muutoksen johtamisessa” kehittamisprojektina Teiddn
tyoyhteisossanne. Olen sopinut asiasta johtajan kanssa. Kehittdmisprojek-
tissa kartoitetaan muutoksen nykytilannetta organisaatiossanne, seké selvitetddn mita
esimiestaitoja Te lahiesimiehind koette tarvitsevanne muutoksen johtamisessa. Ta-
voitteena on lopuksi laatia muutosjohtamisen ohjeistus kayttoonne. Kehittdmispro-
jekti toteutetaan vuoden 2013 aikana. Hankkeen aikana keratd&n aineistoa paivékir-

joilla sek& tyoskentelemalld neljassé typajassa kevaan 2013 aikana.

Opinnaytetyéni on osa Satakunnan ammattikorkeakoulun sosiaali- ja terveysalan
ylemp&d ammattikorkeakoulututkintoa. Opinndytetyoni ohjaajana toimii lehtori, TtT,

Anne-Maria Kanerva (anne-maria.kanerva@samk.fi)

Lisatietoa kehittdmishankkeesta ja sen toteutuksesta on tarkoitus kertoa tapaamisessa
tiistaina 12.3 klo 15-16. Tapaaminen jarjestetédén huoneessa. Vastaan
mielellani opinnaytetyonani tekemé&&én kehittdmishanketta koskeviin kysymyksiin
joko sahkdpostitse tai puhelimitse.

Ystavallisin terveisin,

Teija Lainio, geronomi (AMK), ylemman amk-tutkinnon opiskelija

XXX XXX @ XXXXXXX . XXXX. Fi

XXX-XXXXXXX
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Prosessikaavio viestinnastd muutoksessa, esimerkkiné osaston kesasulku.

Viestintiiprosessi muutoksessa, esimerkkinii osaston keséisulku

Johtoryhma

pétos kesdsulusta (véhintéin 3

kk ennen tieto)
Lahiesimies

\ 4
_ tiedottaa sulusta _
Henkilokunta
. \ 4
(sisaltdd myos e e 3 v muut I4hiesimiehet antavat
ma - e

B:.E - tisdonsilusta muut lahiesimiehet > tybohjeet ennen ja jalkeen
ldhiesimiehet) sulun omalle osastolle

saavat tiedon sulusta

(muut) osastot

tarv. ohjelmoi peruutuksista soitto toisen A4
. @ osaston l#hiesimiehelle muut jérjestelyt (mm.
mrsa-niytteet
A - hoitopaikkajérjestelyt)
Osastonsihteeri . : = - :
ilmoittaa asiakkaille/ omaisille, paikkapalaverit,
> paikkajarjestelyt ennen ja jélkeen sulun
Asiakkaat/
omaiset o asiakkaaksi tuleville kutsukirjeessi tieto poikkeavasta
kéytannostd
Yhteistydtahot
Tiedote

= yhteistystahoille




Viestinta osaston kesasulun yhteydessa, kirjallinen kuvaus
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Osaprosessi Toiminnot Tehtavat Toimijat Suoritteet/ keinot
Johtoryhma tekee pé&tdk- | Johtoryhmasta menee tieto Johtoryhma. Johtoryhmén muistio.
sen kesasulusta. kesasulun kohteena olevalle
osastolle.
Lahiesimies saa tiedon su- | L&hiesimies tiedottaa sulus- Lahiesimies. Lahiesimies kayttaa tiedo-

lusta. ta eteenpain henkilokunnal- tuksen valineind osasto-
le, muille osastoille, osas- tunteja, séhkopostia, joh-
tonsihteerille seka yhteis- toryhméan muistiota, tie-
tyotahoille. dotteeta ja tydohjeita.
Muut  ladhiesimiehet ja | Lahiesimiehet suunnittele- | Lahiesimiehet tekevdt ja | Muiden osastojen ldhiesi-

osastot saavat tiedon su-

lusta.

vat  vuosilomajérjestelyt,

tyovuorojarjestelyt, hoito-
paikkajarjestelyt, asiakas-
paikat/ -palaverit, asiakkai-

den hoitoon liittyvét asiat

antavat tydohjeet ennen ja

jalkeen sulun.

miehet.




sekd tiedottavat asiasta
oman osastonsa henkil®-

kunnalle.

Osastonsihteeri saa tiedon

osaston sulusta.

Hén ilmoittaa asiasta asiak-
kaille ja omaisille, pitaa
paikkapalaverin ja huolehtii
paikkajarjestelyista ennen ja

jalkeen sulun.

Osastonsihteeri.

Asiakkaat ja omaiset saa-

Kutsukirjeessa  ldhetetddn

Kutsukirjeessd pyydetddn

Asiakas ja omainen.

vat kutsukirjeen. erillinen tiedote poikkeavas- | ilmoittamaan toisen osas- | L&hiesimies.
ta kaytannosta niille asiak- | ton lahiesimiehelle, jos
kaille, jotka ovat tulossa | asiakas on ollut hoidossa
sulun jalkeen osastolle. riskisairaalassa.

Lahiesimies saa tiedon, | Lahiesimies ohjelmoi val- Lahiesimies.

ettd asiakas on ollut hoi-

dossa riskisairaalassa.

miiksi mrsa-naytteen oton.




