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ABSTRACT

This project was part of the Strenghtening Evidence-based Nursing Competence in Working Life
project. The purpose of this study was to describe challenges that the managers and leaders in health
care organisations face in change processes and how these challenges can be met by the means of
management process. Good leadership and management qualities and skills were also discussed. The
aim was to collect advice for nurse leaders that may be utilised at different levels of nursing.

This project was carried out as a literature review. In the end, 11 articles were chosen from different
journals of nursing and nursing science. The articles were searched mainly in international databases
PubMed and CINAHL, but also manually. The analysis was conducted by using the methods of
inductive content analysis.

The results showed that change was a natural part of an on going development of any organisation, for
public organizations such as health care organisations there was a certain political interest involved.
Change was not always expected, and it did not always go as planned. Therefore, the process had to be
planned carefully and flexibly enough to counter possible shifts and turns. The workforce was in key
position in the change process, and a good leader was able to utilisise the abilities and skills of his or
her subordinates. Likewise important components of the change process were to keep up motivation
and making sure that the commucation works, both from the managerial level to the workforce but also
other way around.

The conclusion is that a good leader is expected to be proactive, flexible and visionary. He or she has
to able to see the whole picture and not just the needs of his or her unit. The greatest resource of a
leader or a change agent is the workforce, and both the study and data agreed that the greatest challenge
is effective communication between the actors in the change process.
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1 JOHDANTO

Johtaminen ja muutoksen johtaminen heréttaé paljon keskustelua niin tydpaikoilla, me-
diassa kuin johtajuuden tutkimuksen ja opintojen parissa. Kuuluuhan myds sairaanhoi-
tajan opintoihin johtajuus-osuus. Johtgjien ja johtamisen osuus onkin térkedd muutos-
prosessiin l&hdettdessd. On osattava ottaa huomioon muutospaineet ja muutoksen tar-
koitus, mutta myds muutoksen vaikutukset henkilokuntaan (Jarvinen 2000: 18-20).
Terveydenhuollon organisaatioiden toiminnassa on mielenkiintoista myds se, etté niiden
toimintaan vaikuttavat kiintedsti myos poliittinen paétoksenteko ja lainsdadantd. Poliit-
tiset pddtoksentekijat ovat merkittvasti edustettuina organisaatioissatai niita valvovissa
elimissa ja lainséddannon tavoitteena on taata potilasturvallisuus ja luoda myds puitteet
taloudellisesti vakaalle toiminnalle (Lauri 2003: 137-138).

Organisaation toimijoille muutos merkitsee eri asioita. Sita voidaan esimerkiksi kuvata
tapahtumana, joka vie tyontekijét pois heidan " mukavuusvyohykkeeltdan” tuntematto-
malle aluedlle (Wiest: 2006) tai tapahtumana jossa tyontekijoiden on elettéava mutta jo-
hon el ole mahdollisuutta antaa panosta (Bruhn: 2007). Niin kirjallisuudessa kuin asias-
ta vellovassa keskustelussakin muutosprosessit koetaan usein negatiivisina kokemuksi-
na, tai ainakin tapahtumina jotka saavat aikaa turbulenssia tydyhteisdissd.  Juuri t&sté
syysta onkin térkeda keskustella muutoksen johtamisesta seka tutkia eri mahdollisuuk-
Sig, joita johtajilla tydyhteisdissa on. On johtajan vastuulla luoda muutokselle ympéris-
t0, missa tyontekijét tuntevat itsensa edelleen tarpeellisiksi ja missa muutos onnistuu ja

muutosprosessista on enemman hyotya kuin haittaa.

Tama opinndytetyd on osa Nayttédn perustuvan hoitotydon osaamisen vahvistamista
tyoelamassa-projektia (NAPE). Projektissa kartoitetaan nayttoéon perustuvaa tutkimus-
tietoa terveydenhuollon henkilokunnan osaamisen nékokulmasta. Tarkoituksena on
selvittéd mita nayttoon perustuvia hoitotyon edistévia ja estavia tekijoita on seka kehit-
téd nayttoon perustuva toimintamalli. Tavoitteena on kehittéd hoitotyon osagjien taito-
ja, tyon laatua ja vaikuttavuutta, vahvistaa henkilokunnan tutkimus- ja kehittéamistaitoja.
Projektin yhtena elementtind on juuri téhan opinndytetyohon liittyva nayttoon perustuva
johtaminen (evidence-based management) (Sarjarvi 2009: NAPE projektin esittely).

Nayttoon perustuva hoitotyd méaritelld8n parhaan gjan tasalla olevan tiedon hyvéksi-
kayttamista terveydenhuollon toimintaa toteuttaessa ja toimintaa arvioitaessa. Toiminta

voi kohdistua yksittéiseen potilaaseen, potilasryhméan tai vaeston terveyttad ja hoitoa



koskevaan pddtoksentekoon (Lauri 2003: 7). Nayttéon perustuva hoitotyd on siis varsin
lagja-alainen tieteensuuntaus, jota voidaan kayttéd hyvaks niin kliinista hoitotyota arvi-

oitaessa ja kehittéessd, mutta myos tutkittaessa hoitotydn hallinnollisia aspekteja.
Nayttoéon perustuva hoitotyd aineistot voidaan jakaa kolmeen paél uokkaan:

1. tieteellisesti havaittu tutkimusnaytto

2. hyvéksi havaittu toimintanaytto

3. kokemukseen perustuva ndyttd (Lauri 2003: 7-10)

Englanniksi ndytt6on perustuva hoitotyd on ”evidence based nursing”. Lisdrgjausta
téhan opinndytetyohon tehddan kayttamalla johtamiseen liittyvia termej& esimerkiksi
"organization”, " management” ja "leadership”. Nayttdon perustuvasta hoitotydsta on
vain vahan gjanmukaista suomenkielisté kirjallisuutta ja perusteokset, joita on tarkoitus
kéayttdd, ovat pddosin englanniksi. Koska kyseessa ei ole kliiniseen osaamiseen keskit-
tyva opinnaytetyo, keskittyy myds kirjallisuus organisaatioiden johtamiseen ja erityises-
ti muutoksen johtamiseen. Nayttoon perustuvan hoitotydn osuus tulee esiin tutkimus-

kysymyksia ja aineiston analyysia rgjoittavissa kysymyksissa.



2 MUUTOKSEN JOHTAMINEN TERVEYDENHUOLLOSSA
2.1 Kasitteiden avaaminen

Kirjallisuuskatsauksessa kaytettavéat artikkelit olivat pd&osin englanninkielisia ja kéyte-
tyt tekstikirjat seka suomen- ettd englanninkielisia. Artikkelgja lukiessa ja pelkistettyja
ilmaisua etsiessa on taytynyt tehda kéénnoksid englannista suomeen. Aika-goin on
ollut haasteellista 10ytéa suomenkielisia termejd, jotka siséltdvét saman ilmaisun kuin
mit& alkuperaisessa tekstissd on. Termille ”change agent” otettiin k&yttdon suomenkie-
linen ilmaus muutosagentti, jota kaytetdan myos suomenkielissa kirjallisuudessa, joka
késittelee muutoksia organisaatiossa ja niiden johtamista. Muutosagentti on yksi muu-
toksenjohtamisen avainsanoista, joka tulee esiin |dhes kaikissa kasitellyissa artikkelissa
ja kirjallisuudessa. Artikkeleissa verrataan jatkuvasti kasitteitéa "manager” ja "leader”,
jotka molemmat ka&antyvét yleensd suomeksi sanaksi johtgja. Kuitenkin sanoilla on
tarked eri tassa tutkimuksessa. Sanalla "manager” tarkoitetaan puhtaasti esmiesta eilka
oteta kantaa johtajaominaisuuksiin. Toisaalta sanalla "leader” tarkoitettiin johtajaa tai
esimiestd, jolla on nimenomaan tehtavaan sopiva koulutus ja kokemus. Niinpa téa tut-
kimusta tehdessa péatettiin kayttéa suomenkielisia kdannoksia esimies ja johtaja sanoil-
le "manager” ja "leader”. Toinen keino erotella "manager” ja "leader” on esimerkiksi
Riitta Vuorisen vaitdskirjassaan kayttadma erottelu. Siin& Management-johtamista kasi-
telldan asigiohtamisena ja leadership-johtamista ihmissuhde johtamisena (Vuorinen
2008). Muutogta johtaessa, kuten monessa muussakin johtgjuustilanteessa, yhdistyvét
sekd asia ettd ihmissuhdejohtaminen ja molempien puolien nékdkohdat tulee ottaa

huomioon muutoksen tilanteita arvioidessa.
2.2 Johtajuus muutoksessa

Tassa kappaleessa keskustellaan siitd, mité johtajuudella ja muutoksen johtamisella tar-
koitetaan ja miks organisaatiossa tarvitaan johtgjia. Esimiehen térkein taito ja rooli on
ndhda ja katsoa organisaatiotaan kokonaisuudesta késin ja edustaa tyOnantajansa intres-
sgjd  Tyontekijoihin verrattuna esimiehilla on lagjempi nakokulma organisaatioon ja
hénen on pystyttava nousemaan johtamansa ryhman sek& omien intressiensa ylapuolel-
le. Esimies konkretisoi johtamalleen ryhmalle mika heidan yksikkénsa pddméaara ja
perustehtdva organisaation kokonaisuudessa. Esimies johtaa organisaation suurinta
voimavaraa, henkilostog, ja huolehtii ettd tyon- ja vastuunjako on tasapainossa tyon
tavoitteiden ja alaistensa osaamisen suhteen. Johtgja tarvitseekin paljon tietoa niin
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alaistensa taidoigta ja kyvyigta kuin organisaation tavoitteista ja strategiasta. Tama on
edellytys tehtévien priorisointiin ja toimivaan tyonjakoon (Jarvinen 2005).

Organisaatioissa tapahtuvat muutokset voivat johtua monista tekijoistdé. Muutoksia k&
sittelevissa teorioissa ndma jaetaan yleensa kahteen osaan: ulkoisiin ja sisdisiin tekijoi-
hin. Ulkoisia tekijoita voivat olla yleiset toimintaympariston muutokset tai esimerkiksi
kilpailutilanteen koveneminen. Sisaisia muutosta aiheuttavia tekijoita voivat olla esi-
merkiksi johtamiskulttuurin kehittyminen, organisaation toimintamallien muutospaineet
tal asiakaspalvelussa havaitut puutteet (Stenvall & Virtanen 2007). Julkista sairaalaor-
ganisaatiota ja sen muutoksia ohjaavat myos poliittiset péétokset ja demograafiset muu-
tokset, jotka esimerkiksi ohjaavat palveluntarvetta tietyille alueille. Voisi gatella, etta
sisdisid muutoksia olisivat uusien toimintatapojen tai kéytanteiden hyddyntaminen seka
esimerkiksi uuden sairaalarakennuksen kayttoonotto, joka vaatii osastojen uudelleen

organisointia.

Sairaalaorganisaatiossa johtajuuden ké&sitettd muokkaavat liséksi vahvat hierarkkiset
perusteet seka kliinisen tyon suorittamisen seka toisaalta talouteen, hallintoon seké ih-
misten johtamiseen liittyvét ristiriidat (Jarvinen 2005). Tuomiranta (2002) on tutkinut
saan, ettd vain puolet 188karijohtajista on kiinnostunut johtamisesta. Hanen mukaansa
tulos on huolestuttava, sill& ”erikoissairaanhoidon johtaminen vaatii yh&a monimutkai-
sempaa strategista, taloudellista ja muutoksia ennakoivaa innovatiivisempaa osaamista’.
Tuomiranta jatkaa: " Laak&rijohtajien olisi kliinisen osaamisen liséksi opittava sekd asia-
ettd henkilostdjontamistaitoja’” (Tuomirinta 2002). Sairaalaorganisaatioita on myds
kuvailtu monimutkaisiks ja vaikeasti hallittaviksi. Juuri eri johtajatasojen ja hierarkkis-
ten rakenteiden (esimerkiksi 188kéarijohtajat, hoitgjajohtajat, eri erikoisalojen johtgjat)
aiheuttamat ristipaineet luovat haasteellisen ympariston muutoksen toteuttamiselle (Vir-
tanen 2010).

Johtajuus on noussut myds yha tarkedmméks tutkimusalaksi ja sita opetetaan monissa
yliopistoissa ja korkeakouluissa. My0s vaatimukset esimerkiksi sairaal aorganisaatiossa
toimiville johtajille ovat kasvaneet ja usein esimiesasemassa toimivalle on vaatimukse-
na ylempi korkeakoulututkinto. Seuraavassa esimerkki HUS:sta KVTES (Kunnallinen
yleinen virka- ja tydehtosopimus) kelpoisuusehdot osastonhoitajalle:

" Soveltuva ylemman korkeakouluasteen tutkinto taikka alemman korkeakouluasteen tai

aimman korkea-asteen tutkinto téydennettyna soveltuvilla johtamisen tai hallinnon
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opinnoilla tai sisdltyen tutkintoon seké liséksi terveydenhuollon ammattihenkilOstéa an-
netun lain (559/94) mukainen laillistus ja riittédva kokemus alan tehtavistd” (KVTES
2007-2009).

téhdn perustuvaa johtamista. Muutosta [&pi viedessd on tarkeda saada tyoyhteiso si-
toutettua prosessiin ja ymmartamadan mika muutos on tarkedd. Koko tyoyhteison ja
alaisten mukaan ottamisen lisdksi on huomionarvoista ymmartéé ketk& ovat muutoksen
avainhenkil6itd ja pyrkia saamaan erityisesti heidan hyvaksyntansa muutokselle ja pro-
sessille. Muutoksella on térkeda olla myos yhteys tyoyhteison arvopohjaan ja ndin muu-
tos saa ammattilaisten hyvaksynnan (Virtanen 2010).

Hyvaa kommunikaatiota pidetddn muutoksen johtgjuuden kulmakivend, avoin vuoro-
vaikutussuhde tyotekijoiden ja johtagjan valilla luo tehokkaan ympériston tuotokselliselle
muutokselle. Toki on muistettava, ettd tamankaltaisen avoimuuden luominen on vaati-
vaa, mutta e mahdotonta. Avoimessa ilmapiirissa johtaja ottaa huomioon hyvén tie-
donvalityksen, vuorovaikutuksen seka tyontekijoiden osallistamisen prosessiin.  Esi-
merkki hyvasta tiedonvalityksestd on sddnnéllinen tiedotustilaisuus, jolloin voi jopa
tiedottaa ditd, ettel juuri nyt mitéén tiedotettavaa ole. Tamankaltaisen tiedottamisen
osuus usein aliarvioidaan, vaikka silla mahdollista olla rauhoittava vaikutus ja silla kye-
tédn katkaisemaan huhuilta siivet ja estetéén turhien pelkojen syntyminen. Toisinaan
esimiehet kuitenkin joutuvat tilanteisiin, missa heilld ei ole ylemman johdon lupaa ker-
toa muutoksen kulusta. Tall6inkin pitéd kertoa mika tilanne on, eli ettei ole lupaa ker-
toa tilanteesta ja ettd asiaan palataan myohemmin kun lupa saadaan. Ja taméa lupaus
tulee muistaa pitéd. Edella mainittu tilanne on toki johtajalle hankala pattitilanne, jossa
on edellytyksiarigtiriidoille ja tulehtuneelle ilmapiirille (Arikoski & Sallinen 2007).

Muutos herdttda aina tunteita ja eras tapa jakaa muutosprosessi vaiheisiin on juuri tun-
teiden mukaan, mita se heréttdd. Esimerkiks voidaan kayttda mallia, jossa prosessi
jaetaan neljéan osaan: pelko, viha, suru jailo. Ensmmaéisessa vaiheessa ihmiset, niin
johtajat kuin tyontekijétkin, kysyvét itseltdan "miten minun kay?'. Johtajuuden kannal-
ta on tarkeda miten esimies hallitsee omat tunteensa ja kykenee johtamaan esimerkil-
|&8n. Toisessa vaiheessa pelko muuttuu vihaksi tai uhmaksi, jolloin tapahtumassa oleva
muutos koetaan uhkana tydyhteisolle ja jopa omalle tyosuhteelleen. Tarjoamalla jo al-
kuvaiheessa riittavasti faktoja ja kyllin selkeda kuvaa tulevasta voi johtaja pyrkié valt-

tdmaan tata vaihetta kokonaan tai ainakin vdhentamaan sen vaikutusta. Kolmannessa



vaiheessa viha muuttuu suruksi ja tilanteeseen alistumiseksi. Muutos tapahtuu vastus-
tuksesta huolimatta. Johtgjille on térkeaé motivoida, kouluttaa ja valmentaa tyontekijoi-
ta muutokseen. Keskustelu muutoksesta on térkeda ja tyontekijoiden on sallittava esit-
téa kysymyksig, jotka askarruttavat heidan mieltééan. Erityisen vaikea tilanne on kun
muutos liittyy tydsuhteen loppumiseen, tall6in suruvaihe liittyy juuri téhan. Muutok-
sessa voidaan myos kayttaé erilaisia siirtymariittejd, missa tyontekijét voivat kokoontua
yhteen luopumaan vanhasta ja valmigtautua uuteen. Viimeisessd vaiheessa siirrytéén
usein neutraalin tunteen ja hyvaksynnan kautta positiiviseen ndkokantaan. lhmiset al-
kavat ottaa osaa muutokseen ja alkavat yhteistydssa toteuttaa muutosta. On tarkeda etta
my6s ilon vaihe otetaan huomioon ja tyontekijoitd motivoidaan, palkitaan ja kiitetdan
onnistuneesta muutoksesta (Arinkoski & Sallinen).

Muutosprosessin onnistuneen toteuttamisen kannalta suunnittelu on olennainen osa sita.
Taméa vaihe vaatii aikaa ja harkintaa. Sen aikana voi esittéd kysymyksia ja pohtia esi-
merkiksi: ovatko suunnitellut kaytanteet parempia kuin organisaation jo kayttamét?
Onko tavoite sen gjan, resurssien kayton ja vaivan arvoinen mita muutoksesta aiheutuu?
Onko henkilostd vamis muutokseen? Muutoksen edellytyksié tulee pohtia todella tar-
koin ja mikéali edellytyksista ei ole tulee kriittisesti harkita kannattaako muutosprosessia
lahted ylip&dtaan toteuttamaan. Ennen muutoksen toteuttamista on myds térkegda huolel-
lisesti selvittéd mika on muutoksen perustarkoitus. Mikali perustarkoitusta el ole kun-
nolla tiedostettu, aiheutuu toteutusvaiheessa merkittavia ongelmia. Talodin voi muutok-
sen toteutuksesta tulla itsetarkoitus muutoksen perustarkoituksen sijaan.  Suunnittelu-
vaihe luo perustan onnistuneella prosessille ja antaa suunnan koko muutokselle. Alku-
vaihe vaatiikin muutoksen johtgjalta kykya innovaatioihin ja uuden tiedon luomiskykya
(Stenvall & Virtanen 2007)

Muutos on monivaiheinen prosessi ja onkin erityisen tarkeda pitdd muutosgjatus kirk-
kaana koko prosessin gjan. Yksityiskohtiin takertuminen vaikeuttaa usein kokonaisuu-
den hahmottamista, estéd néin ndkemasta pdamaéra ja voi omalta osaltaan aheuttaa
turhautumista. Muutoksen johtajan on myds pysyttéva toimimaan refleksiivisesti, pys-
tyttava arvioimaan itsedan kriittisesti suhteessa prosessiin.  Muutoksen johtajan tulisi
my06s saada alaisensa kéyttamaan tété taitoa, néin heidankin kykynsa toimia muutospro-
sessissa olisi parempi. Muutoksen johtaminen vaatii luottamusta, itseensa ja tyoyhtel-
s00n, oman toimintakenttansa tuntemusta ja ymmartamistd.  Sen perustana on tieto or-
ganisaatiosta ja muutoshankkeesta. Se tulee suunnitella ja hallita systemaattisesti, mi-

hin kuuluu myos riskien ja mahdollisten ongelmakohtien kartoittaminen. Muutoksen



johtamiseen kuluu kaukongkdisyys ja kyky nahda organisaation muutoksen vaikutuksen
sen ympéristoon. Ja ennen kaikkea, muutos e onnistu ilman johtagjuutta (Stenvall &
Virtanen 2007).



3 TARKOITUS, TAVOITE JA TEHTAVAT

Taman opinnaytetyon tarkoitus on kuvata muutoksen johtamista terveydenhuollon or-
ganisaatiossa ja sellaisia keinoja, joita johtgjat kayttavat hallitessaan muutosprosessia
sekd haasteita johtgjat kohtaavat muutostilanteissa. Tavoitteena on koota hoitotyon joh-
tajille neuvoja, jotka ovat hyddynnettavissa eri hoitotyon tasoilla. Lausumista johdetta-
vat teoreettiset kasitteet auttavat tunnistamaan tilanteita muutosprosesseissa mihin hoi-
totyon johtajien tulee keskittyd. Kasiteltavéat nakokulmat vaihtelevat alaisista organisaa

tioon jajopa organisaation ulkopuolelle.

Tutkimuskysymyksiksi muodostettiinkin seuraavat:

1. Mité haasteita johtgjat kohtaavat muutostilanteissa?

2. Miten muutoksen haasteisiin pystytéan johtajuuden keinoin vastaamaan?

3. Mitd ominaisuuksia johtajilta odotetaan muutosprosessissa?



4 TYON TOTEUTTAMINEN
4.1 Tiedonkeruu

Kirjallisuuskatsauksessa kaytetyt artikkelit valittiin hyvéasta valikoimasta kansainvélisia
tutkimuksia ja artikkelgja, jotkaolivat julkaistu eri maiden johtavissa hoitotyon ja hoito-
tieteen julkaisuissa. Ennen hakujen aloittamista asetettiin joitain rajoituksia.  Artikkelit
tulisivat olemaan joko suomen, englannin tai ruotsinkielisia ja ne olisivat tieteellisia
julkaisuja tunnetuista ammattilehdissd. Hakujen ja artikkeleihin tutustumisen jalkeen
paadyttiin kuitenkin valitsemaan vain englanninkielisia artikkeleja eri maista. Rajana
tahan kirjallisuuskatsaukseen hyvaksyttaviin artikkeleihin pidettiin noin kymmenta
vuottaja kaikki valitut artikkelit olivat vuoden 2000 jalkeen julkaistuja. Monet [6ydetyt
suomenkieliset artikkelit olivat kyll& mielenkiintoisia, mutta usein liian vanhoja kaytet-
taviksi. Tiedonhaku toteutettiin systemaattisesti kayttamalla pdaosin hakukoneilla, esi-
merkiksi CINAHL, PubMed tai Medic sekéa kasin esimerkiksi aineistoon liittyvan kirjal-
lisuuden lahteisté. Alla olevassa taulukossa esitell &an tiedonkeruu vaiheittain.

TAULUKKO 1. Tiedonkeruu 19.8.2009

tietokanta hakusanat osumia | Hylkayspe- valinnat
rusteita/lhuomioita
PubMed nursing AND 657 Ei sopivia hakutuloksia

leadership AND

change

PubMed nursing AND 2204 " management” hakusa- 2
management nan kaytto antaa enem-

AND change man ja k&yttoke poisem-
piatuloksia kuin”lea
dership”

PubMed nursing AND 102 "drategia' hakusanan
management kaytto ei tuonut sopivia

AND change hakutuloksia

AND strategy

PubMed management 49048 | Hakusanat tuottivat lilan

AND change lagjan haun, jotta sopivia
artikkelgja olisi voinut
eritella

CINAHL change AND 6387 aikargaus vuosille 1999- | 5

management 20009.
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CINAHL change AND 1905 Sopivia artikkeleita loy- | 1
leadership tyi ensimmaisista hakutu-
loksista (haun sivut 1-2),
jonka jalkeen artikkelit
eivat enda liittyneet riit-
tavasti aiheeseen.

CINAHL change AND 433 Tyohon sopiva artikkele- | 1
management jaléytyi haun ensimméi-
AND strategy sistatuloksista

CINAHL change AND 85 Hakusanoilla ei 10ytynyt
leadership AND kiinnostavia otsikoitatai
strategy abstrakteja

Artikkelien lahteis- "etsi samankaltaisia ar- 5

ta seka "ets sa- tikkelgja" toiminto osoit-

mankaltaisia artik- tautui kayttokelpoiseksi

kelgja'-toiminnon
avulla manuaali-
sesti etsittyja

Ensimmaisessi vaiheessa haettiin sopivia artikkeleja hakukoneilla ja valittiin artikkelei-
ta otsikoiden perusteella. Artikkelegja etsittiin myos ja valittujen artikkelien lahteista
sekd "etsi samankaltaisia artikkeleita'-toiminnon avulla. Tamatoiminto osoittautui erit-
tain kéyttokelpoiseksi. Selkeasti hyddyllissmmaks hakukoneeksi tamén tyon kannalta
osoittautui CINAHL-hakukone. Tamén jalkeen tutustuttiin valittuihin artikkeleihin ja
niiden abstrakteihin. Abstraktien lukemisen perusteella hyléttiin sopimattomat artikkelit
ja tulostettiin valitut artikkelit 18pilukua varten. Itse artikkeleiden lukemisen jalkeen
valittiin yksitoista artikkelia itse kirjallisuuskatsausta varten. Suurimpana syyna artik-
keleiden hylk&&miseen lukuvaiheessa oli niiden sisdllén sopimattomuus. Vaikka otsi-
kon perusteella artikkeli vaikuttikin sopivalta, abstraktiin tai artikkeliin tutustuessa sel-
vis ettel muutoksen johtgjuutta juuri kasitelty. Toisaalta manuaalista hakua kayttaessa
tuli esiin muutamia mielenkiintoisia artikkeleja, jotka kuitenkin jaivét asetetun aikara-
joituksen ulkopuolelle. Artikkelgja lukiessa niista alleviivattiin keskeisia tuloksia ja
gjatuksia johtgjuudesta eli etsittiin pelkistettyja ilmauksia aineiston analyysia varten.
Lukua varten valittiin 14 artikkelia, kaikki englanninkielisig, joista hyléttiin artikkelin
lukemisen perusteella 3. Lopultatutkimukseen valittiin siis 11 artikkelia.
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4.2 Sisallonanalyysi

Aineistoa tutkitaan induktiivisella sisdllonanalyysilla Sisallénanalyysi on menettelyta-
pa, jolla aineistoa voidaan tutkia ja kuvata objektiivisesti ja systemaattisesti. Pyrkimyk-
send on saada kasiteltavasta aineistosta kuvaus tiivistetyssd muodossa.  Induktiivisessa
analyysissa kéasiteltdvasta aineistosta pyritéén luomaan teoreettinen kokonaisuus, joka
vastaa annettuihin tutkimuskysymyksiin. Huomioitavaa on, ettd nimenomaan aineisto
ohjaa analyysia ja tutkimuksen tekemista ja yhdessa tutkimuskysymysten kanssa se luo
viitekehyksen, jonka avulla voidaan saada kattava nakemys tutkittavasta aiheesta. Ai-
neistoa valittaessa tayttyykin néin ollen olla tarkkana. (Tuomi, Sarajarvi 2009)

Karkeasti induktiivinen siséllénanalyysi voidaan jakaa kolmeen vaiheeseen. Ensimmaéi-
sessd vai heessa pelkistetéén aineisto, tassd vaiheessa aineistosta karsitaan kaikki ylimaa:
réinen ja epaolennainen pois. Tassa kaytetdan hyvéks taulukointia, joka antaa selvem-
man kuvan analyysivaihetta varten. Tutkimustyota tehdessa valituista aineistoista hae-
taan lausumia, tassa tapauksessa etsittiin ja alleviivattiin johtgjuuteen liittyva ilmauksia,
jotka keréttiin taulukkoon " ndkemys johtajuudesta” otsikon alle, seké keskeisia tuloks,
jotka liittyvéat muutoksenjohtamiseen. Taulukossa 2 esimerkkeja valituista tutkimuksis-

ta seka ilmauksista.

TAULUKKO 2. Esmerkkeja valituista artikkeleista ja keskeisista tuloksista

Julkaisu, te- | Tarkotus Metodi Ajatuksia johtajuu- Keskeiset tulokset
kijajajulkai- desta
SUVUOSI
Carney M. Artikkeli kuvai- | 18 baccu- Hoitotyon johtajien Tarkeimmét muu-
2000. “The lee muutoksen | lauret opis- | tulee oppia hyvaksy- | tosvastaisuuden
development | johtamisen hal- | kelijasta M&an muutos normaa- | syyt ovat: oman
of amodel to | litsemisen seké& | koostuva linaprosessinajake- | edun tavoittelu,
manage arvioinnin mal- | ryhmakes- hittéa strategioita siita | puuttuva ymmarrys
change: re- lin kehittamista | kustelu (fo- | selviémiseen seké sen | ehdotetusta muu-
flectionona | Kirjoittgan Cus group hallitsemiseen. toksesta, halu pitéa
critical inci- mukaan tiettyja | discussion) asiat niin kuin ne
dent in afo- avainmuuttujia ovat.
Cus group voidaan tunnis-
setting. An taa, jotka vai- Kriittiset menestys-
innovative kuttavat muu- tekijét tulee tunnis-
approach.” toksen onnis- taa.
Journal of tumiseen. Ar-
Nursing tikkeli keskit-
Management. | tyy juuri tiet-
8: 265-272. tyihin ongel-

mallisiksi koet-

tuihin alueisiin.
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Shanley Cris. | Artikkeli tutkii | Muutoksen | Paine muutokseen Suunnittelu tulee
2007. "Man- | kirjallisuutta johtamiseen | terveydenhuollon ollahyvin sulautet-
agement of muutoksen joh- | liittyvaan organisaatioissatulee | tuorganisaatioon ja
change for tamisesta hal- kirjallisuu- | usein organisaatioiden | sen tulee olla my6s
nurses: les- linto tieteessd | teen perus- | ulkopuolelta kyllin joustava jotta
sons fromthe | antaakseen hoi- | tuva artik- odottamattomia
dicipline of totyon johtajille | keli. Hoitotyon johtajien tuloksia voidaan
organizational | nakemysta jota tulee kaikillatasoilla | kasitella tehokkaas-
studies’ Jour- | he voivat kayt- ollaammattitaitoisia | ti.
nal of Nurs- taa tyossaan. pitamaan silmall g,
ing Manage- valvoaja ennustaa Muutoksella tulee
ment 15. kehityssuuntia tyo- ollaorganisaation
ymparistonsa ulko- seniori jasenten tuki
puolellajaollaval- tal muutostulee
miita reagoimaan olla heidan ohjaa-
kokonaisvaltai seti mansa
kun tilaisuuksia ilme-
nee. Muutoksen johtajat
jéttavéat usein tun-
teisiin liittyvét na
kokulmat huomi-
oimatta Tamavoi
johtaa negatiivisiin
lopputuloksiin yksi-
[6ille ja myOs va-
hingoittaa muutos-
prosessin tehok-
kuutta.
Menix Kristi | Artikkeli kertoo | Delphi me- | Taman péivan muutos | Avain muutoksen
D. 2001. Delphi tutki- todi on niin dynaamistaja | agentteinaovat hoi-
“Educating to | muksen tulok- ennustamatonta. Ma- | totieteen opettajat,
manage the sista, missa nagereiden tulee olla | jotkavalmistelevat
accelerated validioidaan joustavia ja kykenevia | tulevaisuuden hoi-
change envi- | muutoksen joh- hallitsemaan muuttu- | totyonjohtagjia seka
ronment ef- tamisen kon- neen tilanteen vaiku- | hoitotyon johtajat,
fectively: part | septejajoiden tukset elka pelkastdan | jotkatestaavat eri
2" Journal for | uskotaan ole- suunnitelman osateki- | terveydenhuollon
nursesin staff | van oleellisia jét. ympéristbissa sen
development. | johtaessa muu- kuinka riittava hei-
Vol 17No 1. | tostatdaman dan opetuksellinen
44-536 péaivan dynaa- valmiutensa on.
misessa ympa
ristéssa

Seuraavassa vaiheessa valitut lausumat muutetaan pelkistetyiksi ilmaisuiksi, joita on

hyva kasitella tutkimuksessa mutta jotka séilyttavat edelleen alkuperéisen ilmauksensa.

Téata vaihetta kutsutaan klusteroinniks ja siina pelkistetyt ilmaukset ryhmiteltiin ala-

luokkiin. Taman ryhmitteyn tarkoituksena on tiivistéd aineistoa edelleen. Alaluokkiin
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ryhmittelyvaihetta seuraa aineiston abstrahointi, jossa muodostetaan teoreettisia kasittei-
ta ylaluokiksi. My0s klusterointia voidaan pitééa osana abstrahointia.  Abstrahoinnista
jatketaan yhdistavien luokkien muodostamiseen, jossa luodaan edelleen yhdistéavia teo-
reettisia kasitteita.  Sisdllénanalyysi perustuu kasitteiden muodostamiseen ja niiden yh-
distdmiseen. Nain saadaan vastaus tutkimuskysymykseen ja kasitteiden avulla muodos-
tetaan kuvaus tutkimuskohteesta (Tuomi, Sargjarvi: 2009). Seuraavassa taulukossa esi-

tetéén analyysin teko vaiheittain.

TAULUKKO 3. Analyysin eteneminen (Tuomi ja Sarajarvi 2009)

Artikkelien etsinta tietokannoista ja abstraktien lukeminen

v
Artikkelien lukeminen, sisaltdon perehtyminen ja tyossa kaytettavien artikke-
lien valinta

Lausumien etsiminen ja alleviivaaminen

Pelkistettyjen ilmausten listaaminen

\7
Pelkistettyihin ilmaisuuksiin perehtyminen: samankaltaisuuksien ja erilai-
suuksien etsiminen

v
Pelkistettyjen ilmausten yhdistdminen alaluokiksi

v
Alaluokkien yhdistaminen ja ylauokkien muodostaminen

v
Y laluokkien yhdistdminen ja yhdistdvan tekijan muodostaminen

4.3 Tutkimusmetodin valinta

Tama tutkimusmetodi valittiin, koska sen avulla uskottiin pystyvan muodostavan paras
kuva késiteltavasta tutkimusaineistosta.  Tutkimustehtéavana oli etsia niita tekijoita, mit-
ka vaikuttivat muutoksen onnistumiseen terveydenhuollon organisaatiossa nimenomaan
johtajan ndkokulmasta. Induktiiviset siséllon analyysin keinot antoivat mahdollisuuden
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tutkia artikkeleja ja etsid niista vastauksia. Tassa tapauksessa |0ydettavét lausumat oh-
jaavat tutkimusta ja analyysin seuraavissa vaiheissa lausumien sisaltd muuttuu teoreetti-
seksi kokonaisuudeksi.

4.4 Pelkistetyt ilmaukset

Tutkimusta tehdessd nostettiin esille 40 ilmausta johtgjuudesta tai keskeistd tulosta
muutoksen johtamisesta. Nama ilmaukset muutettiin 41 pelkistetyks ilmaukseksi, yh-
den alkuperéisen ilmauksen kohdalla p&&dyttiin jakamaan se kahdeks ilmaukseksi, jotta
sen sisdltdma tieto sdilyy myos kasitteend. Kyseessa oli muutosvastaisuuden syita kasit-
televad ilmaus (Carney 2000). IImauksessa nostettiin esille muutosvastaisuuden syiksi
oman edun tavoittelu ja puuttuva ymmaérrys ehdotetusta muutoksesta. Seuraavassa tau-

lukossa esimerkki alkuperdisistd ilmauksista seka pelkistetyista ilmauksista.  Kaikki

alkuperaiset ilmaukset seka pelkistetyt ilmaukset liitteesta 2.

TAULUKKO 4. Esmerkki alkuperédisista ja pelkistetyisté ilmauksista

Alkuperéinen ilmaus

Pelkistetty ilmaus

Muutosagenttien tulisi osata odottaa mah-
dollisia ongelmia ennalta seka ndhda vai-
kutukset eri nékokulmille ja olla valmiita
muuttamaan prosessia tarvittaessa.

Kyky ennakoida ja olla tarvittaessa jousta-
va

K&ytannossa muutosagenttien tulisi nahda
kuinka muutos jarjestelman yhdessi osas-
sa vaikuttaa muihin osiin

Kyky ndhda muutoksen vaikutukset jarjes-
telmaan

managers are not necessarily good leaders
and vice versa.

Hyva esimies ei valttaméttaole hyva joh-
taja

Muutosagentit suorittavat monta roolia
(12) mahdollistaessaan muutoksen.

Muutosagenttien monet roolit

Ollakseen tehokkaita muutosagentteja
esimiehillataytyy olla vahvoja johtgja-
ominaisuuksia.

Johtajaominaisuuksien térkeys

Jatkuva kommunikaatio ja tiedon jakami-
nen on kiinted osa yksil6iden motivoinnis-
sa

Jatkuva kommunikaatio

Kliiniset suositukset ovat todennakoisem-
min tehokkaita mikali ne levitettdan aktii-
visen opetuksen ja koulutuksen kautta

Jatkuva aktiivinen opetus ja koulutus

Muutosagenttien tulisi rohkaista antamaan
palautetta kaikista suorituksen tasoista.

Palautteen antamisen rohkaisu

Muutoksen vaativat motivointia.

Motivointi

Muutosagenttien tulisi ymmartaa etta
kaikki muutos ei ole parannusta mutta
kaikki parannus on muutosta.

Kaikki muutos e ole parannusta mutta
kaikki parannus on muutosta
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4.5 Pelkistettyjen ilmausten klusterointi

Pelkistettyjen ilmausten taulukoinnin jalkeen ilmaukset klusteroitiin eli ryhmiteltiin
alaluokkiin. Alaluokkia tuli kaiken kaikkiaan 12. Jatkettaessa aineiston abstrahointia
12 alaluokkaa yhdistettiin edelleen viiteen ylaluokkaan. Y lauokkia yhdistettdessa kavi
selvagti ilmi, etta kaks ylaluokkaa oli sisdlldiltdéan ylitse muiden: "Tarvittava toiminta
muutoksen aikaan saamiseksi” seka "johtajan/muutosagentin ominaisuus'. Ensimmaéi-
sen mainittuun yladluokkaan sisdltyi 3 alaluokkaa sekd 9 pelkigtettya ilmausta seka toi-
seen 3 alaluokkaa ja 12 pelkistettyd ilmausta. Seuraavassa esimerkki aineiston kluste-

roinnista.

TAULUKKO 5. Esmerkki aineiston klusteroinnista

Pelkistetty ilmaus Alaluokka Ylaluokka
Jatkuva kommunikaatio Molemminpuolinen Tarvittava toiminta muu-
kommunikaatio toksen aikaan saamiseksi

Palautteen antamisen rohkaisu

Epéaselvien tilanteiden ja muu-
tosten kasittely

Motivointi Motivointi

Tiimin palkitseminen jopa
kesken prosessin

Jatkuva aktiivinen opetus ja Suunnittelu tarkeaa,
koulutus my06S muutosprosessin
aikana

Muutosvastai suuden syiden
tunnistaminen

Suunnittelu ja testaus avain-
asemassa

Kyllin joustava suunnittelu
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5 TULOKSET
5.1 Tutkimuksen tulosten pddkohdat

Tutkimuksessa luotiin kolme padluokkaa: Johtajien kohtaamat haasteet muutostilanteis-
sa, keinot ja voimavarat muutoksen haasteisiin vastaamiseen ja muutostilanteissa johta-
jalta vaadittavia ominaisuuksia. Padluokat vastasivat kolmeen asetettuun tutkimusky-
symykseen. Ylaluokkia, joista padluokat luotiin oli 7: muutoksen motivaatio, muutok-
sen ominaisuuksia, muutosvastaisuuden ominaisuuksia, tarvittava toiminta muutoksen
aikaansaamiseksi, alaisten osuus muutosprosessissa, johtajalta odotettavia omaisuuksia
sekda johtajaominaisuuksien térkeys. Edelleen alaluokkia, joista yl&luokat luotiin oli 12.

5.2 Johtajien kohtaamat haasteet muutostilanteissa

Johtgjat kohtaavat monia haasteita muutostilanteissa.  Osa haasteista on 18htdisin muu-
toksen lahtokohdista, esimerkikss muutoksen alullepanevasta instanssista.  My6s muu-
toksen seka organisaation luonne luovat haasteita johtgjille. Yks suurimmista haasteis-
ta on vastata muutosvastaisuuteen, jota edintyy |ahes poikkeuksetta kaikissa muutosti-

|lanteissa.

TAULUKKO 6. Johtajien kohtaamat haasteet muutostilanteissa

Pelkistetty ilmaus Alaluokka Ylaluokka Paadluokka

|deat organisaation Néakokulmia Muutoksen mo-  Johtajien kohtaa-

ulkopuolelta organisaation tivaatio mat haasteet muu-
ulkopuolelta todtilanteissa

Julkinen ja poliittinen

paine

Paine organisaatioiden

ulkopuolelta

Kehityssuuntien ennus-
taminen myds oman
tyoympariston ulko-
puolelta

Staattinen organisaatio  Organisaation

on hankalampi muuttaa tulevat néko-
kulmat

Muutos osa normaalia

organisaation kehitysta

Organisaation seniori-
jasenten tuki
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Muutoksen johtaminen  Muutoksen Muutoksen

on haasteellista luonne ominaisuuksia
Muutokset myds en-

nustamattomia

Kaikki muutos ei ole
parannusta mutta kaik-
ki parannus on muutos-
ta

Tunteet osana muutos-
prosessia

Muutoksen sivustaseu-  Syitéa muutos- muutosvastai-

ragjien turhautuminen  vastaisuuteen suuden ominai-
suuksia

Oman edun tavoittelu

Y mmartaméattomyys

Paine muutoksille tulee usein myds organisaation ulkopuolelta. Terveydenhuollon or-
ganisaatioilla tarkoitetaan nimenomaan julkisia organisaatioita, jotka ovat usein naky-
vassa asemassa julkisessa keskustelussa.  Poliittiset padtoksentekijét sekd ohjaavat muu-
toksia etta seuraavat tarkoin tapahtuvia muutoksia, terveydenhuollon organisaatioiden
toimintaan ja muutoksiin kohdistuu siis seké& poliittinen etta julkinen mielenkiinto.
Oman organisaation ulkopuoliset tekijét luovat myos toisen ndkokulman, tehokkaat joh-
tgat kykenevat myos ennustamaan kehityssuuntia seka hankkimaan ideoita muutosten
hallitsemiseen tai luomiseen muista organisaatioista.

On my0s pidettéva mielessd, ettd kaikki muutos e ole odotettavissa, ennustamattomiin
muutoksiin jouduttaessa punnitaan johdon ammattitaitoisuus ja joustavuus. Muutos on
my6s todenndkoisesti onnistuneempi, mikali silla on taustala vahva organisaation se-
niorijasenten tuki tai mikali muutos on heidan ohjaamaansa. Mit& pidempaan organi-
saatio on pysynyt muuttumattomana, Sitd haasteellisempaa on ryhtya viemaan 1api suu-
ria muutoksia organisaation rakenteeseen ja toimintaan.

Yks tarkea elementti muutoksista puhuttaessa on muutosvastaisuus. Kuka tahansa
muutosta gjava johtaja kohtaa varmasti tydssdan muutosvastaisuutta. Erééna suurimpa-
na tekijana télle on se, etta ihmiset ja tunteet ovat isona osana muutosprosessia. Onkin
nostettu esille, etta muutoksen johtgja jéttavat usein tunteisiin liittyvat nékokohdat huo-
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mioimatta (Shanley 2007). Téarkeimmiks syiksi muutosvastaisuudelle on nostettu se,
ettd organisaation toimijoille muutos merkitsee usein sita etta he joutuvat seuraamaan
sivusta ja elaméan tilanteiden kanssa joihin heillé ei itse ole mitéan panosta tai kontrol-
lia (Bruhn 2004). Lisdks halu pitéa asiat niin kuin ne ovat, oman edun tavoittelu seké&
puuttuva ymmarrys tulevasta muutoksesta lisdavat muutosvastaisuutta. Toki tulee
muistaa, etté alaisten rooli korostuu toki muussakin mielessa kuin muutosvastaisuutena.

5.3 Muutoksen haasteisiin vastaaminen johtajuuden keinoin

Johtgjien tulee tuntea keinot, joilla han pystyy vastaamaan muutostilanteen tuomiin
haasteisiin ja nain saa aikaan onnistuneen ja toimivan muutoksen. Avainasemaan nou-
see kommunikaatio, joka onkin perustana hyvélle yhteistyolle organisaatiossa. Organi-
saation voimavarat tulevat usein organisaation henkil6stosta seka henkiléston ja johtaji-
en vuorovaikutuksesta.

TAULUKKO 7. Keinot javoimavarat muutoksen haasteisiin vastaamiseen

Pelkistetty ilmaus Alaluokka Ylaluokka Padluokka

Motivointi Motivointi Tarvittava toi- Keinot javoi-
minta muutok- mavarat muu-
senakaan saa=  toksen haastei-
miseksi siin vastaami-

seen

Tiimin palkitseminen

jopa kesken prosessin

Jatkuva kommunikaa=  Molemminpuolinen
tio kommunikaatio

Palautteen antamisen
rohkaisu

Epéselvien tilanteiden

jamuutosten kasittely

Jatkuva aktiivinen Suunnittelu térke-

opetus ja koulutus a4, myos muutos-
prosessin aikana

Muutosvastai suuden

syiden tunnistaminen

Suunnittelu ja testaus
avainasemassa

Kyllin joustava suun-
nittelu
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Organisaation jasenet  Alaiset voimavara  Alaisten osuus

sen suurin voimavara na MuUtoSproses-
Sissa

Kaikkien j&senten

tietAmyksen ja taito-

jen hyvaksikayttod

Muutoksen avain-

osakkaiden tarkeys

Tyontekijdt osana Alaigten rooli muu-
prosessia toksessa

Y hdenmukainen n&-
kemys muutoksesta
Muutos organisaatios-
savaatii myods muu-
tostaihmisissa

On my0s térkeda motivoida ja palkita alaisia, my6s muutoksen aikana. Buonocore
(2004) nogtaa esiin nimenomaan pienien voittojenkin juhlimisen muutosprosessin aika-
na, tama auttaa pitamaan ylla liiketta seka pitamaan tiimin keskittyneena Johtgjien on
kyettava motivoimaan alaisiaan jokaisessa muutoksen vaiheessa. Toinen téarked ele-
mentti, mik& nousi esiin, oli kommunikaatio. Muutosprosessissa on térkedi etta sekéd
alaiset kuuntelevat johtoaan, kuin etta johto rohkaisee alaisiaan antamaan rakentavaa
palautetta. Tietoa on pystyttava jakamaan oikein, oikeaan aikaan ja oikeita kanavia pit-
kin. Na&in valtetdan tilanteita, missd muutosprosessissa oleville tulee tunne, ettd osa
tietédd prosessista enemman kuin toiset seka valtetéan huhuja ja vaéran tiedon leviami-
nen. Epé&selviin tilanteisiin tulee olla rohkeutta tarttua mahdollisimman aikaisessa vai-
heessa

Muutosprosessi on siis tarked suunnitella hyvin mutta kyllin joustavaksi. Prosessin ai-
kana voi odottaa tapahtuvan muutoksia ja uudelleen suunnittelemista voidaan kaivata.
Muutoksen yhtena haasteena ovatkin odottamattomat tapahtumat ja niihin suhtautumi-
nen. Niinikdan todetaan, etta aktiivisella koulutuksella ja opetuksella saadaan tehok-
kuutta uusien menettelytapojen kayttoon ottamiseen (Bennett 2003).

Aiemmin keskusteltiin jo muutosvastaisuudesta. Alaiset tulisi ennen kaikkea ndhda
organisaation suurimpana voimavarana. On téarkedd, etta kaikkien organisaation jasen-
ten tietdmysta seka taitoja kéytetdan hyvaksi. Tyontekijat on térked ottaa osaks proses-
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sia s=ka on oltava yhdessa tiimin kanssa yhdenmukainen ndkemys muutoksesta. Taman
avulla voidaan vaikuttaa positiivisesti muutosvastaisuuteen. Kun tyontekijoiden toiveet,
ideat ja gjatukset ovat osana prosessia on mahdollista saada aikaan tehokkaampi ja toi-
mivampi muutos, jossa kaikki toimijat paasevét vaikuttamaan lopputulokseen. Tass&kin
elementissa on tiedonkululla erityisasema.  Alaisten arvossa pitamisen lisaksi erityisesti
huomiota tulee kiinnittda muutoksen avainosakkaiden asemaan, avainosakkaat tulee
tunnistaa aikaisessa vaiheessa ja erityisesti heidan asemaansa prosessissa tulee miettia
tarkkaan.

Muutosta on térkeé pitda osana normaalia organisaation kehitystd, tama gjatusmalli aut-
taa myos selvidmadn muutoksista ja mité pidempaan organisaation on ilman muutosta
Sitd enemman vaivaa vaaditaan muutoksen I8piviemiseksi. Oikeaa asennoitumista muu-
tokseen kuvaa myos lausuma siitd, etta jotta muutos tapahtuu organisaatiossa, on myos
ihmisten muututtava (Wiest 2006).  Artikkeleissa tuodaan esiin monella tavalla mita
toimenpiteita johtgjan tulee tehda saadakseen aikaan menestyksellisen muutoksen.
Esimerkiksi, muutos on suunniteltava hyvin, sen eri vaiheet tulee tuntea ja on osattava
odottaa mahdollisia muutoksia prosessin aikana. On tunnistettava syyt mitk& johtavat

muutosvastaisuuteen ja kyettéva vastaamaan niihin.
5.4 Johtajien ominaisuudet muutosprosessissa

Muutos on aina tilanne, joka jarkyttéé organisaation tasapainoa. Juuri muutostilanteissa
punnitaan johtajan tiedot, taidot ja koulutus. Muutostilanteessa johtajan on joskus tay-
tettavand moniaroolegja. On tarkedd, ettd johtaja on aidosti kiinnostuneita tyostéan yk-
sikkonsa tal organisaationsa johtamisesta ja ettd hanella on riittavét taidot tahan. On
my6s huolehdittava siitd, etta johtajilla on mahdollisuus kehittda ja paivittavaa tietojaan
seké taitojaan jatkuvasti.

TAULUKKO 8. Johtgjalta odotettavia ominaisuuksia muutostilanteessa

Pelkistetty ilmaus Alaluokka Ylaluokka Padluokka

Kyky ennakoidaja Kyky olla kau- Johtgjaltaodot-  Muutostilanteessa

ollatarvittaessajous-  kondkdinen ja tavia ominai- johtajalta vaadit-

tava ennakoiva suuksia muutos-  tavia ominaisuuk-
tilanteessa sia

Johtgjien kaukonakai-

Syys

Muutostarpeiden tun-

nistaminen




Kyky ndhda muutok-
sen vaikutukset

Kyky nahda koko-
naiskuva

M ukautuminen mui-
den k&ynnistéamiin
muutoksiin

M uutosvastaisuuden
hallitseminen

Kriittisten menestys-

tekijoiden tunnistami-

nen

Muutosagenttien mo-
net rooli

Hyvaesimies el valt-
tamatta ole hyvajoh-
taa

Kliininen tietdmys
yhdistettyna tieta
mykseen muutospro-
sessista

Johtgjaominaisuuksi-
en tarkeys

Kyky toimia
muutoksen kes-
kella

Johtgjaominai-
suudet seka ko-
kemuksen ja kou-
lutuksen tuoma
tietopohja

Johtajaomai-
suuksien tarkeys
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Johtgjalta odotetaan kykya olla ennakoiva, joustava sek& kaukondkdinen. Johtaja rooli

on joko kaynnistéd muutosprosessi tai mukautua muiden tekemiin paétoksiin muutok-

Sista ja toteuttaa muutos kaytannon tasolla. Tahén liittyy myos taito ennakoida ja tun-

nistaa muutostarpeita organisaatiossa. Hyva johtgja kykenee nédkemadan muutoksen ko-

konaiskuvana ja sen vaikutukset organisaatioon, hdn osaa katsoa my0s organisaatiotaan

omaa yksikk6dan suurempana kokonaisuutena. On myos tarkesda etta johtaja kykenee

valittdmaan taman tiedon eteenpéin alaisilleen, joihin muutos usein eniten vaikuttaakin.

Muutos voi olla myds johtgalle mukautumista muiden, esimerkiksi organisaation

ylemman tason, kaynnistdmiin muutoksiin. Hyva muutoksen johtaja kykenee vastaa-



22

maan muutosvastaisuuteen ja tunnistaa mahdolliset muutosvastaisuutta aiheuttavat teki-
ja jo suunnitteluvaiheessa. Tama lisd8 muutosvastaisuuden ja ndin muutosprosessin
hallintaa. Prosessin tehokasta |8pivientia auttaa myds Kriittisten menestystekijoiden
tunnistaminen, mahdollisesti jo suunnitteluvaiheessa.

Mainittavan arvoista on myos esiin tullut ndkokohta, missa todetaan, etteivét hyvét esi-
miehet valttamétta ole hyvia johtgjia ja toisinpéin (Bennett 2003). Tala tarkoitetaan
Sitd, ettd ominaisuudet, jotka tekevét esimiehesta hyvan eivéat valttamétta riit tekemaan
hanesta hyvéé organisaation johtgjaa. Johtajan vastuulla on enemman kuin vain alaisten
johtaminen, on my0s osattava gjatella tilannetta organisaation nakkulmasta.

Muutoksen johtajalla tai muutosagentilla on siis monta roolia taytettavana.  Johtajaomi-
naisuuksia kartutetaan seké koulutuksella ettd kokemuksella ja johtgjan monet roolit
karttuvatkin ty0elaméassa.  Esiin nostetaan myds, erityisesti terveydenhuollon organi-
saation keskustellessa, etté johtajat hyotyva myds kliinisestéd osaamisesta, mika lisda
johdettavan kentan tuntemusta.  Johtgjan kykyja ja yleisia johtgjuustaitoja alleviivataan
jatkuvasti, on tarkeda ettd esimiehet ovatkin johtgjuuden asiantuntijoita sekd aidosti

kiinnostuneita johtajuudesta.
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6 POHDINTA
6.1 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuus on mahdollista tarkastella ja arvioida esimerkiksi neljalla
luotettavuuskriteerill&  uskottavuus, vahvistettavuus, refleksiivisyys ja siirrettavyys.
Uskottavuudella tarkoitetaan sitg, etta tutkimustulokset vastaavat tietoa mité tutkimuk-
sessa kaytettavissa materiaaleissa on (Kylma ja Juvakka 2009). Tassa tutkimuksessa
kaytetyt artikkelit on valittu hyvaksytyista ja luotettavista hoitotyon ja hoitotieteen alan
julkaisuista. Mahdollisimman gjantasaisen tiedon varmistamiseksi aikaraja artikkelien
julkaisulla asetettiin vuoteen 2000. Artikkelien etsimiseen kéytettiin luotettava ja hy-
vaksyttyja tiedonhakukoneita (enimmékseen PubMed ja CINAHL). Artikkeleista luet-
tiin ensin abstraktit ja niiden perusteella valittiin artikkelit syvalisempaa tarkastelua
varten. Tyodssa tutkittiin 11 artikkelia eri maista, mika antoi laajan perspektiivin tutkit-
tavaan kohteeseen. Vahvistettavuus edellyttéa ettéa kuvataan se miten tutkimustuloksiin
on paadytty (Kylma ja Juvakka 2009). Tutkimuksen ja analyysin kulku on kuvattu
tyoss. Refleksiivisyys edellyttda tutkijalta oman asemansa tunnistamista ja tutkijalta
kykya arvioida sita, kuinka hanen lahtokohtansa vaikuttavat aineistoon, sen tulkintaan ja
tutkimusprosessiin (Kylméa ja Juvakka 2009). Tutkimusta tehdessi on aineistoa ja tu-
loksia on reflektoitu seminaareissa ja henkilokohtaisessa ohjauksessa, joka on antanut
tutkijalle perspektiivia tyon tekemiseen. On huomioitava etta yksin opinndytety6ta teh-
dessa luotettavuus voi kérsig, koska mahdollisuutta esimerkiks valittavien aineistojen
tarkastamiseen ei ole. Tama edellyttéd tyon tekijalta erityista huolellisuutta. Haasteel-
lista on niin ik&én ollut terminologian kaytto tutkimusta tehdessa.  Kaikki valitut artik-
kelit olivat englanninkielisid ja aika ajoin oli mietittéava tarkkaan oikeiden sanamuotojen
kayttamista, jotta oikea asiayhteys valittyy tyossa. Sirrettavyys edellyttds, etta tutki-
mustulokset on mahdollista siirtdd samankaltaiseen ympéristoon (Kylma ja Juvakka
2009). Tyo6ssa on kuvattu tutkittavaa tietoa, artikkeleja ja ilmauksia kattavasti, jotta
lukijan on mahdollista arvioida tulosten siirrettévyytta. Myos artikkelien kyllin lagja
valinta eri maista ja hoitotyon eri alueilta tukee tulosten siirrettavyytta

6.2 Tutkimuksen eettisyys

Tama tutkimus on luonteeltaan aineistoon perustuva ja eettiset ndkokohdat liittyvat eri-
tyisesti aineiston keruuseen, kirjaamiseen ja ldhteiden merkitsemiseen. Tutkimuksen

eettiset |ahtokohdat perustuvat oikeudenmukaisuuteen, huolellisuuteen, tarkkuuteen ja
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lakiin. Hyvien eettisten periaatteiden mukaan tutkija tulee erottaa tutkimustulokset
omista mielipiteistddn (Vilkka 2005). Tutkimusta tehdessé on kunnioitettava muita tut-
kijoita ja antaa heidan tydlleen arvoa (Tuomi ja Sargjarvi 2009). Opinnaytetydssa on
pyritty tahan riittavilla ja oikeilla viittauksilla.  Kirjallisuuskatsaus perustuu muiden
tutkijoiden tutkimuksiin ja artikkeleihin ja omat mielipiteet eivét tdman kaltaisessa tut-
kimuksessa tule juuri esille. Omia mielipiteitd on ollut mahdollista tuoda esiin pohdin-
nassa ja erityisesti mahdollisten jatkotutkimuskohteita pohtiessa. Kirjallisuuskatsauk-
sessa eettisyytta varmistaa myos se, ettd alkuperéisaineistoa kasitelléan niin, etté sisélto-
jen merkitys sdilyy tutkimuksissa samana kuin alkuperaisen kirjoittajan (Tuomi ja Sara-
jarvi 2009).

6.3 Tulosten pohdinta

Tutkimuksesta nousi esiin muutamia erityisia ilmauksia. Erés kuvaava ilmaus oli, etta
"muutos vie tyontekijdt pois “mukavuusvyOhykkeeltédn® tuntemattomalle alueel-
le"(Wiest 2006). Muutos on ainakin jonkinlainen jarkytys tydyhteisossa ja aiheuttaa
yliméaraiga tyota ja stressia. Wiest toteaa myos, etta mitéa pidempéén organisaatio on
muuttumaton, sitd haasteellissmpaa on saattaa 18pi uudistuksia. Toisaalta voidaan gja
tella myos, etté liiallisetkin muutokset aiheuttavat tarpeetonta stressia tyoyhteisolle.
"Muutosagenttien tulis ymmartda, etta kaikki muutos ei ole parannusta, mutta kaikki
parannus on muutosta” (White 2004). My6s Vuorinen (2008) toteaa vaitostutkimukses-
saan, ettd motivoimalla tyontekijoita ja tuomalla esille tyon tavoitteet ja haasteet voi-
daan saavuttaa toimintaa koko ryhmén hyvaksi. Tamén edellytyksend on toki, etta
tyontekijét ovat halukkaita kehittamaan itsedén ja kasvamaan ammatillisesti.

Muutosvastaisuus on tyypillinen ja vastaméton reaktio muutokseen. Johtgjien tulee
tunnistaa muutosvastaisuutta aiheuttavat tekijét ja hallita niitd.  Kun tyontekijapuolella
annetaan mahdollisuus osallistua paatoksentekoon ja annetaan tarpeeksi tietoa, voidaan
muutosvastaisuuden odottaa véhenevan. Juuri tiedon puute on omiaan lisé8maén tur-
liikkeelle organisaatiossa. Voikin kuvitella etté tama on erityisen ongelmallinen tilanne
isoissa organisaatiossa, kuten suurissa sairaanhoitopiireissg, joissa tyoskentelee jopa
tuhansia ihmisia Tama kasvattaa lisdksi alemaan tason johtajien seka lahijohtajien,
esimerkiksi osastonhoitgjien, paineita. Tyontekijoiden motivointi ja palkitseminen nos-
tettiin niinik&an tarkeddn asemaan useassa artikkelissa. Myds Vuorinen (2008) on sa
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oinnista osastonjohtgien muutogohtamisessa tarkeimmiksi johtamistoiminnoiksi nousi-
vat kiinni pitdminen tekemistéén lupauksista ja sitoumuksistaan, muiden kohteleminen
kunnioittavasti ja arvoa antaen seka se etté tekee selvaks ettd, luottaa heidan kykyihin-
-

Tarkeimmiksi osa-alueiksi tutkimuksessa nousivat siis toiminta jota tarvitaan muutok-
sen ailkaansaamiseksi seké johtgjien tal muutosagenttien ominaisuudet. Toiminnassa
tarkedks koettiin molemmanpuoleinen kommunikaatio, jossa alaisilla on mahdollisuus
antaa panoksena seka etta alaisilla on tarpeeksi tietoa tapahtuvasta muutoksesta. Orga-
nisaation muutokset vaativat poikkeuksetta viestinndn tehostamista. Tama nékemys saa
tukea myos kirjallisuudesta. Viestinnan tulee olla suunniteltua, tehokasta, selked, in-
formatiivista ja totuudenmukaista. Viestinnan tulee tukea muutosta ja sen avulla sitou-
tetaan organisaation jasenia muutostilanteen sisaltoon ja tavoitteisiin.  Viestinndlle on
olemassa monia eri kanavia, joihin kuuluvat mm. tiedotus- ja henkilost6lehdet, tiedotus-
tilaisuudet ja palaverit, johdon (niin l&hijohtajien kuin ylempien johtajien) seké alaisten
suora viestinta seka viestinta luottamushenkildiden kautta.  Erityisesti verkkoviestinta
on viimeaikoina nostanut paétéan ja noussut yhdeks tarkeimmista viestintékanavista.
Verkkoviestinnan etuna on nopeus ja mahdollisuus reagoida nopeasti muuttuviin tilan-
teisiin tal keskustelua heréttaviin aiheisiin (Stenvall & Virtanen 2007).

Terveydenhuollon johtajan hyva kliinisen osaamisen tuntemus nous yhdeksi teemaksi
johtajan/muutosagentin roolia pohtiessa. Téassa nakokulmassa voidaan ndhda myds
haaste mihin sairaalaorganisaatiota johtava henkild voi torméatd. Vaitoskirjatutkimuk-
sessaan Tuomivirta (2002) toteaakin ettd balanssin |6ytaminen kliinisen ja hallinnollien
tasojen vélille on haasteellista jatérkedd. Aito kiinnostus hallintoa ja johtamista kohtaa
onkin avainasemassa. Johtajaléékarin tai johtajasairaanhoitajan tulee kyeta myos irtau-
tumaan kliinisen osagjan roolista ja kyeta avartamaan ndkokulmaansa hallinnon ja orga-
nisaation tasolle. Sanoilla linjoilla on Virtanen (2010), joka toteaa etta sairaalan hie-
rarkkiset asemat tuovat joskus jannitteité johtamiseen ja muutosprosessin [gpiviemiseen.
Vahvasti hierarkkinen ja byrokraattinen organisaatio on hidas muuttumaan ja ettéa muu-

toksen aikaan saaminen voi olla tastékin syysta erityisen vaikeaa.

Johtajaominaisuuksien tarkeys nostetaan niiniké&n monessa tutkimuksessa esiin.  Joh-
tamisen laatuun ja johtgjuuteen on Suomessa tartuttu aiemminkin.  Suomen EU-
puheenjohtajuuskaudella 2006 Valtinvarainministerion alainen Valtion tydomarkkinalai-
tos nosti Johtamisen ja johtajuuden erityisteemat Suomen agendalle Human Resource
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Working Group (HRWG) kokouksiin. Olin itse tuona kesana ty6harjoittelussa Valtion
tyomarkkalaitoksella ja olin jarjestaméssa Helsingissa pidettya kaksipdivaista konfe-
renssia 11-12.9.2006. Syyna tahan valintaan oli se, ettd julkinen sektori vastaa merkit-
tavéa osaa kansantaloutta ja on merkittava kansantalouden perusrakenteiden s&ételija
(Valtiotydnantaja 2/2006).

Johtguuden ja johtajaominaisuuksien merkitys on todistettu e ole lainkaan ylléattavéa
ettd myos hoitotyon tutkimuksissa ndma kasitteet nousevat vahvasti esiin. On tarkeaa,
ettd myos terveydenhuollon organisaatiossa ja terveydenhuollon koulutuksessa ymmar-
retdan ja arvostetaan johtgjuutta seké panostetaan johdon kehittémiseen ja koulutukseen.
On kuitenkin pidettéva mielessa ja varmistettava, ettd myos tyontekijdpuoli ymmartéa
miksi téhan kéaytetéan voimavaroja.

6.4 Jatkotutkimukset

Koska tutkimuksessa nousi esiin tyontekijoiden osuus muutoksessa, olisi mielenkiin-
toista tehda jatkotutkimusta esimerkiks tyontekijéiden kokemuksista muutoksessa tai
muutosten vaikutuksesta tyontekijoiden jaksamiseen. Niinikd&n muuttuvien taloudellis-
ten vaikutukset muutoksiin olisivat mielenkiintoinen tutkimuskohde. Itse olen kokenut
janahnyt tilanteen muuttuvan opiskeluaikanani ja kuinka se vaikuttaa seka organi saati-
oon etté eri tydyhteisodihin.
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LIITE 1 TUTKIMUKSESSA KAYTETYT ARTIKKELIT JA KESKEISET TULOK-

SET

julkaisu, tarkoitus metodi nakemys keskeiset tulokset

julkaisun johtamisesta

tekijaja

julkaisuvuo-

s

Cork Alison: | Hoitajien mahdol- | Artikkeli Muutosagent- | Leawinin (1951) mu-

2005."A lisuus kayttda perustuu tien tulisi kaan on helpompi pois-

model for Leavitt et al. Lewinin osataodottaa | taa muutosta vastusta-

successful (1973) ehdotta- (1951) ja mahdollisia | viakuin lisdtd muutosta
change man- | man “organiza- Leavitt et ongelmia gjaviavoimia. Toisaal-

agement” tional change’ al. (1973) ennaltaseka | talLevitt et a (1973)

Nursing mallia muutoksen | malleihin nadhda vaiku- | malli (rakenne, tehtava,

Standard vol | johtamisessa. tukset eri ihmiset, teknologia)

19 no 25 nékokulmille | vaatii muutosagenttia
jaollaval- tutkimaan muutoksen
miita muut- vaikutuksia inhimillis-
tamaan pro- | ten ndkokulmien lisaksi
sessiatarvit- | mydsteknologisista ja
taessa. prosessindkokulmista

(diamond model). Kay-
tannGssa muutosagent-
tien tulisi ndhda kuinka
muutos jérjestelman
yhdessa osassa vaikut-
taa muihin osiin

Bennett Mi- | Osoittaa kuinka Ten step managers are | Ollakseen tehokkaita

chelle: 2003. | kasvavatieto joh- | action plan | not necessar- | muutoksen agentteja

“Implement- | tajuudesta seka inimple- ily leaders esimiehillataytyy olla

ing new johtajan rooli menting and vicever- | vahvoja johtajaominai-

clinical uusien kliinisten | new clinical | sa suuksia. Jatkuva kom-
guidelines: suositusten kayt- | guidlines munikaatio jatiedon
the manager | tdbnotossa auttaa Muutoksen jakaminen on kiintea
as agent of parantamaan ter- agentit suorit- | osa yksildiden moti-
change.” veydenhuoltoa. tavat monta | voinnissa. Kliiniset

Nursing ma- | Esittda kym- roolia (12) suositukset ovat toden-

nagement vol | menaskelisen mahdollista | nékdisemmin tehokkai-

10no 7 No- | toimintasuunni- essaan muu- | tamikali ne levitettdan
vember telmakliinisten toksen. aktiivisen opetuksen ja

suositusten toteut-
tamiselle.

koulutuksen kautta.
Muutosagenttien tulisi
rohkaista antamaan
palautetta kaikista suo-
rituksen tasoista. Muu-
toksen vaativat moti-
vointia.
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White Ann: Tutkimuk- | Muutosagent- | Tehokas muutosagentti
2004. siin jakir- tien tulisi kykenee yhdistamaan
"Change jalisuuteen | ymmartda ideoita el yhdistetyista
strategies perustuva etta kaikki lahteista. Kykenee kes-
make for artikkeli. muutos € ole | kittymaan kokonai sku-
smooth tran- parannusta vaan ja samanaikaisesti
sitions.” mutta kaikki | kasittelee sen osia.
Nursing parannus on
management muutosta.
vol 35 no 2.
2004
Wiest Debra | Artikkeli pohtii Tutkimuk- | Muutoksen Tehokkaat johtajat tun-
A: 2006. johtgjaa muutos- | siin, kirjalli- | johtajuuson | nistavat jatoteuttavat
“The Chal- agenttina, muu- suuteen kaikkein vai- | strategioita, jotka mi-
lenges of a toksen vastustusta | sekakirjoit- | kein osajoh- | nimoivat ja hallitsevat
Change jamuutokselle tajan koke- | tgjanaole- muutosvastaisuutta vas-
Agent.” Top- | sopivan ilmapiirin | muksiin mista. Muu- | tarinnan eliminoinnin
icsin Emer- | luomisentérkey- | perustuva toksen agentit | sijaan. Johtajat keskit-
gency Medi- | desta artikkeli ovat riskien | tyvdt moninaisiin syihin
cineVol 28. ottgjia, jotka | miksi ihmiset vastusta
No. 2. tunnistavat vat muutosta. Muutos
organisaati- vie tyontekijét pois
0ssamuutos- | " mukavuusvyohykkeel -
tatarvitsevat | t&8n” tuntemattomalle
alueet. alueelle. Jotta muutos
tapahtuu, on ihmisten
muututtava. Mita pi-
dempaan organisaatio
on ollut ilman muutosta
Sitd enemman vaivaa
vaaditaan muutoksen
agentilta muutoksen
lapiviemiseksi. Tyon-
tekijoiden tulee antaa
olla osana muutospro-
sessia.
Bruhn John | Tunnistaatunto- | Kirjallisuu- | Tarvitsemme | Muutos merkitsee mo-
G: 2004. merkit jotkaerot- | teenjatut- | enemman nille sita ettd heidan
"Leaders tavat muutoksen | kimuksiin johtajia, jotka | pitéd elda toimenpitei-
Who Create | johtajat muutok- | perustuva uskovat or- den jatapahtumien seu-
Changeand | sen managereista | artikkeli. ganisaation rausten kanssa joihin
Those Who | (leader vs, mana- | Kahden jasenet ovat | heilla el ollut mitéan
Manage It.” | ger). muutosta heidan suurin | panostata mihin heilla
The Health johtaneen voimavaran- | el ole mitdan kontrollia
Care Man- terveyden- | sa
ager. Vol 23 huollon
No 2. johtajan
kokemukset
keskustelus-

sa
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Buonocore, | Arikkeli keskittyy | Tutkimuk- | APN, jollaon | On tunnistettavassa
Denise. 2004 | eri askeliin muu- | siin jakir- edistynyt aikaisessa vaiheessa
"Leadership | tos prosessissa jalisuuteen | kliininentie- | avain osakkaat (stake-
in Action.” mitd APN (Ad- perustuva tamysjatie- | holders) ja otettava hei-
AACN Clin- | vanced practice artikkeli. tamys muu- | dé mukaan prosessiin.
ical Issues nurse) voi kayttéa tosprosessista | Kun tiimi on koottu, on
Vol 25 No 2. | saadakseen aikaan on paikallaan | oltava yhdenmukainen
muutoksen ai- terveyden- ndkemys siita mita
kaan. huollossa Mmuutos on jamita se el
muutosagent- | ole.
tina. Pienien voittojen juhli-
minen muutosprosessia
auttaa pitdmaan ylla
liikkeen ja pitdmé&an
tiimin keskittyneena.
French P. Managed care The nomi- On ehdotettu muutos
2000. “Evi- nal group dynamiikkaa, joka kayt-
dence-based technique ja taé hyvakseen kaikkien
nursing: a Delphi sur- tiimin jasenten tiet&
change dy- vey mysta ja hallitsee muu-
namic in a tokseen liittyvét riskit.
managed On olemassa kasvava
care system”. julkinen ja poliittinen
Journam of mielenkiinto tervey-
Nursing denhuoltoa koskeviin
Management padtoksiin.
8: 141-147.
Carney M. Artikkeli kuvailee | 18 baccu- Hoitotyon Tarkeimmét muutos-
2000. “The | muutoksen joh- lauret opis- | johtgjientu- | vastaisuuden syyt ovat:
development | tamisen hallitse- | kelijasta lee oppia oman edun tavoittelu,
of amodel to | misen sekaarvi- | koostuva hyvaksymaan | puuttuvaymmarrys
manage oinnin mallin ryhmékes- | muutosnor- | ehdotetusta muutokses-
change: re- kehittamista kustelu (fo- | maalinapro- | ta, halu pitda asiat niin
flectionona | Kirjoittgan mu- Cus group sessinaja kuin ne ovat. Kriittiset
critical inci- | kaan tiettyja discussion) | kehittéd stra- | menestystekijét tulee
dentina avainmuuttujia tegioitasiita | tunnistaa, kommunikaa-
focusgroup | voidaan tunnistaa, selvidmiseen | tion
setting. An jotka vaikuttavat seka sen hal-
innovative muutoksen onnis- litsemiseen.
approach.” tumiseen. Artik-
Journal of keli keskittyy
Nursing juuri tiettyihin
Manage- ongelmallisiksi
ment. 8: 265-

272.

koettuihin aluei-
siin.
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Shanley Cris. | Artikkeli tutkii Muutoksen | Paine muu- Suunnittelu tulee olla
2007. "Man- | kirjallisuutta johtamiseen | tokseenter- | hyvin sulautettu organi-
agement of muutoksen joh- liittyvaan veydenhuol- | saatioon jasen tulee
change for tamisesta hallinto | kirjallisuu- | lon organi- olla my6s kyllin jousta-
nurses: les- tieteessd antaak- | teen perus- | saatioissa va jotta odottamattomia
sons from the | seen hoitotyon tuvaartik- | tulee usein tuloksia voidaan kéasi-
diciplineof | johtajille ndke- keli. organisaati- | tellatehokkaasti.
organiza- mysta jota he voi- oiden ulko- Muutoksellatulee olla
tional stud- | vat kéyttdatyos puolelta. organisaation seniori
ies” Journal | sdan. Hoitotyon jasenten tuki tai muutos
of Nursing johtajientu- | tulee ollaheidan oh-
Management lee kaikilla jaamansa.

15. tasoillaolla | Muutoksen johtajat
ammattitai- jéttavéat usein tunteisiin
toisia pité- liittyvat nakokulmat
méan silmél- | huomioimatta. Tama
|4 valvoaja | voi johtaa negatiivisiin
ennustaa ke- | lopputuloksiin yksil6il-
hityssuuntia | le ja my6s vahingoittaa
tydympériss | muutosprosessin tehok-
tonsa ulko- kuutta.
puolellaja
ollavamiita
reagoimaan
kokonaisval-
taisesti kun
tilaisuuksia
ilmenee.

Menix Kristi | Artikkeli kertoo Delphi me- | Taman pa- Avain muutoksen

D. 2001. Delphi tutkimuk- | todi van muutos | agentteina ovat hoitotie-

“Educating sen tuloksista, on niin dy- teen opettgjat, jotka

to manage missa validioi- naamista ja valmistelevat tulevai-

the acceler- | daan muutoksen ennustama- suuden hoitotydnjohta-

ated change | johtamisen kon- tonta. Mana- | jia seka hoitotyon johta-
environment | septejajoiden gereidentu- | jat, jotkatestaavat eri
effectively: uskotaan olevan lee ollajous- | terveydenhuollon ym-
part 2” Jour- | oleellisiajohtaes- taviajaky- paristbissa sen kuinka
nal for nurses | samuutosta té- keneviahal- | riittéva heidan opetuk-
in staff de- man paivan dy- litsemaan sellinen valmiutensa on.
velopment. naamisessa ympé- muuttuneen

Vol 17 No 1. | ristbssa tilanteen vai-

44-536 kutukset elka
pelkastéan
suunnitelman

osatekijét.
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Huston,
Carol. 2008.
“Preparing
nurse leaders
for 2020.”
Journal of
Nursing
Manage-
ment. 16:
905-911.

Artikkelissa ko-
rostetaan 8 johta-
juuden kompe-
tenssig, jotka ovat
oleellisia vuoden
2020 hoitotyon
johtajille.

Tutkimuk-
siin jakir-
jallisuuteen
perustuva
artikkeli
tulevaisuu-
den johtaji-
en kompe-
tensseista.

Ehkatar-
keimpana
hoitotyon
johtajien
kompetenssi-
na pidet&an
Sita, etta joh-
tgjaon kau-
konakoinen
sekéa enna-
koiva nopean
muutoksen ja
kaaoksen
tayttamassa
terveyden-
huollon ko-
neistossa.

Nykyajan hoitotyon
johtajien tulee olla kau-
konakoisia tunnista-
maan muutostarpeet
sekariittavan joustavia
ja mukautuvia muutok-
siin, jotka he ovat itse
kaynnistaneet tai jotka
koskettavat heita epé-
suorasti.

Tarvitaan johtgjia, jotka
OSaavat joustavasti mu-
kautua ja tehokkaasti
késitella epaselviatilan-
teita seké muutoksia
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LIITE 2 ALKUPERAISTEN ILMAUSTEN PELKISTAMINEN

Alkuperéinen ilmaus

Pelkistetty ilmaus

Muutosagenttien tulisi osata odottaa mah-
dollisia ongelmia ennalta seka ndhda vai-
kutukset eri nékokulmille ja olla valmiita
muuttamaan prosessia tarvittaessa.

Kyky ennakoida ja olla tarvittaessa jousta-
va

K&ytannossi muutosagenttien tulisi nahda
kuinka muutos jarjestelman yhdessi osas-
sa vaikuttaa muihin osiin

Kyky ndhda muutoksen vaikutukset jérjes-
telmaan

managers are not necessarily good leaders
and vice versa.

Hyvéa esimies el valttamétta ole hyva johta-
ja

Muutoksen agentit suorittavat monta roo-
lia (12) mahdollistaessaan muutoksen.

Muutosagenttien monet roolit

Ollakseen tehokkaita muutoksen agentteja
esimiehillataytyy olla vahvoja johtgja-
ominaisuuksia.

Johtajaominaisuuksien térkeys

Jatkuva kommunikaatio ja tiedon jakami-
nen on kiinted osa yksil6iden motivoinnis-
sa.

Jatkuva kommunikaatio

Kliiniset suositukset ovat todenndkoi-
semmin tehokkaita mikéli ne levitettéan
aktiivisen opetuksen ja koulutuksen kaut-
ta

Jatkuva aktiivinen opetus ja koulutus

Muutosagenttien tulisi rohkaista antamaan
palautetta kaikista suorituksen tasoista.

Palautteen antamisen rohkaisu

Muutoksen vaativat motivointia.

Motivointi

Muutosagenttien tulisi ymmartaa etta
kaikki muutos ei ole parannusta mutta
kaikki parannus on muutosta.

Kaikki muutos e ole parannusta mutta
kaikki parannus on muutosta

Tehokas muutosagentti kykenee yhdisté
maan ideoita & yhdigtetyista ldhteigta.

|deat organisaation ulkopuolelta

Kykenee keskittymaan kokonaiskuvaan ja
samanaikaisesti kasittelee sen osia.

Kyky nahda kokonaiskuva

Muutoksen johtgjuus on kaikkein vaikein
0sa johtajana olemista.

Muutoksen johtaminen on haasteellista

Muutoksen agentit ovat riskien ottgjia,
jotka tunnistavat organisaatiossa muutosta
tarvitsevat alueet.

Muutostarpeiden tunnistaminen

Tehokkaat johtajat tunnistavat ja toteutta-
vat strategioita, jotka minimoivat ja hallit-
seval muutosvastaisuutta vastarinnan eli-
minoinnin sijaan.

M uutosvastaisuuden hallitseminen

Johtgjat keskittyvéat moninaisiin syihin
miks ihmiset vastustavat muutosta.

Muutosvastai suuden syiden tunnistaminen

Muutos vie tyontekijat pois ” mukavuus-

vyohykkeeltddn” tuntemattomalle alueelle.

Jotta muutos tapahtuu, on ihmisten muu-
tuttava.

Muutos organisaatiossa vaatii myds muu-
tostaihmisissa

Mit& pidemp&an organisaatio on ollut il-

Staattinen organisaatio on hankalampi
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man muutosta sitd enemman vaivaa vaadi-
taan muutoksen agentilta muutoksen |&pi-
viemiseksi.

muuttaa

Tyontekijoiden tulee antaa olla osana
muutosprosessia.

Tyontekijdt osana prosessia

Tarvitsemme enemman johtgjia, jotka
uskovat organisaation jasenet ovat heidan
suurin voimavaransa.

Organisaation jasenet sen suurin voimava-
ra

Muutos merkitsee monille sita ettéa heidan
pitéa el&a toimenpiteiden ja tapahtumien
seurausten kanssa joihin heilla el ollut
mitdan panostatai mihin heilla el ole mi-
taén kontrollia

Muutoksen sivustaseuragjien turhautumi-
nen

APN, jollaon edistynyt kliininen tietamys
jatietdmys muutosprosessista on paikal-
laan terveydenhuollossa muutosagenttina.

Kliininen tietdmys yhdistettyna tietamyk-
seen muutosprosessista

On tunnistettavassa aikai sessa vaiheessa
avain osakkaat (stakeholders) ja otettava
heidédt mukaan prosessiin.

Muutoksen avainosakkaiden térkeys

Kun tiimi on koottu, on oltava yhdenmu-
kainen nakemys siitd mitéd muutos on ja
mitd se e ole.

Y hdenmukainen ndkemys muutoksesta

Pienien voittojen juhliminen muutospro-
sessia auttaa pitamaan ylla liikkeen ja pi-
tamaan tiimin keskittyneena.

Tiimin palkitseminen jopa kesken proses-
sin

On ehdotettu muutos dynamiikkaa, joka
kayttaa hyvakseen kaikkien tiimin jésen-
ten tietdmysta ja hallitsee muutokseen
liittyvét riskit.

Kaikkien jasenten tietamyksen jataitojen
hyvaksikaytto

On olemassa kasvava julkinen ja poliitti-
nen mielenkiinto terveydenhuoltoa koske-
viin paatoksiin.

Julkinen ja poliittinen paine

Hoitotyon johtajien tulee oppia hyvaksy-
mM&an muutos normaalina prosessina ja
kehittéa strategioita siité selviamiseen
seka sen hallitsemiseen.

Muutos osa normaalia organisaation kehi-
tysta

Tarkeimmét muutosvastaisuuden syyt
ovat: oman edun tavoittelu, puuttuva ym-
marrys ehdotetusta muutoksesta, halu pi-
téd asiat niin kuin ne ovat.

Oman edun tavoittelu ja puuttuva ymmar-
rys

Kriittiset menestystekijét tulee tunnistaa.

Kriittiset menestystekijét

Paine muutokseen terveydenhuollon orga-
nisaatioissa tulee usein organisaatioiden
ulkopuolelta.

Paine organisaatioiden ulkopuolelta

Hoitotyon johtgjien tulee kaikilla tasoilla
ollaammattitaitoisia pitamaan silmall§,
valvoa ja ennustaa kehityssuuntia tydym-
péaristonsa ulkopuolellaja olla vamiita
reagoimaan kokonaisvaltaisesti kun tilai-
suuksia ilmenee.

Kehityssuuntien ennustaminen myds oman
tyoympariston ulkopuolelta

Suunnittelu tulee olla hyvin sulautettu
organisaatioon ja sen tulee olla myos kyl-

Kyllin joustava suunnittelu
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lin joustava jotta odottamattomia tuloksia
voidaan kasitella tehokkaasti.

Muutoksella tulee olla organisaation se-
niori jasenten tuki tai muutos tulee olla
heidan ohjaamansa.

Organisaation seniorijasenten tuki

Muutoksen johtagjat jéttavét usein tuntel-
siin liittyvét nakokulmat huomioimatta.
Tama voi johtaa negatiivisiin lopputulok-
siin yksil6ille ja myds vahingoittaa muu-
tosprosessin tehokkuutta

Tunteet 0sana muutosprosessia

Taman paivan muutos on niin dynaamista
jaennustamatonta. Managereiden tulee
ollajoustavia ja kykenevia hallitsemaan
muuttuneen tilanteen vaikutukset eik&
pelké&stéén suunnitelman osatekijét.

Muutokset myds ennustamattomia

Avain muutoksen agentteina ovat hoitotie-
teen opettgjat, jotka valmistelevat tulevai-
suuden hoitotyonjohtajia seké hoitotyon
johtajat, jotkatestaavat eri terveydenhuol-
lon ympéristdissa sen kuinkarriittava hei-
dan opetuksellinen valmiutensa on.

Suunnittelu ja testaus avainasemassa

Ehka térkeimpané hoitotydn johtajien
kompetenssina pidet&an sitd, ettajohtagja
on kaukonako6inen seké ennakoiva nopean
muutoksen ja kaaoksen tayttamassa ter-
veydenhuollon koneistossa.

Johtajien kaukondkoisyys

Nykyajan hoitotyon johtajien tulee olla
kaukonakdisia tunnistamaan muutostar-
peet seka riittavan joustavia ja mukautuvia
muutoksiin, jotka he ovat itse kaynnisté-
neet tai jotka koskettavat heitéa epésuorasti.

Mukautuminen muiden kaynnistamiin
muutoksin

Tarvitaan johtgjia, jotka osaavat joustavas-
ti mukautua ja tehokkaasti kasitella epa-
selvié tilanteita seka muutoksia.

Epéaselvien tilanteiden ja muutosten kasit-
tely




