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Taman opinnaytetyon avulla voidaan selventaa jo toteutuneiden onnistuneiden ja epaonnistu-
neiden muutosprosessien lopputulemia. Tutkimus auttaa ymmartamaan muutoksen toimijoita
ja toimintaymparistoa ja luo selkeita suuntaviivoja muutosprosessien toteuttamiselle. Tulok-
sia hyodynnetaan Ravioli liikelaitoksen henkiloston kehittamissuunnitelmassa ja esimieskoulu-
tuksissa. Tulokset ovat erityisen tarpeellisia haasteellisten, Ravioli liikelaitoksen ulkopuolelle
ulottuvien muutosprosessien suunnittelussa ja toteutuksessa. Tutkimus ja sen tulokset ovat
yleistettavissa myos Helsingin- ja Uudenmaan sairaanhoitopiirin ulkopuolelle.

Osaamisen johtaminen muutoksessa on yritysten ja organisaatioiden keskeinen kilpailutekija.
Taman opinnaytetyon aiheena on osaamisen johtaminen tietoteknisen ohjelman kayttoonotos-
sa. Tavoitteena oli etsia toimivia tapoja johtaa henkiloston ja organisaation osaamista seka
osoittaa niin sanottuja kriittisia pisteita, joissa asiat voivat menna vaaraan suuntaan.

Tutkimusongelmana oli miten johtaa osaamista tietoteknisen ohjelman kayttoonotossa seka
tiedoiltaan ja taidoiltaan erilaisia henkiloita. Paakysymyksia olivat tietoteknisten ohjelmien
kayttoonotto, kaytanteeksi muodostuminen seka tietoteknistyminen sairaalamaailmassa. Ai-
neiston analyysissa sovellettiin tutkija Timo Laineen mallia sisallonanalyysista.

Tutkimus on kvalitatiivinen ja siina pyritaan ymmartamaan toimintaymparistoa, sen toimijoita
ja muodostuneita kaytantoja seka sosiaalista kanssakaymista. Tavoitteena oli loytaa tavat,
joilla yksilo kokee tietoteknisen ohjelman kayttoonottoprosessin ja muodostaa siita yleistetty
kuva ilmiosta. Tutkimuksen aineisto kerattiin avoimien yksilohaastattelujen avulla.

Tietoteknisen ohjelman kayttoonotto tuo muutokseen lisaa tunnetta ja epavarmuustekijoita.
Taman tutkimuksen pohjalta viestinnan onnistumisella ja erityisesti viestinnan oikea-
aikaisuudella voidaan edistaa muutosprosessin onnistumista tai epaonnistumista. Yhteiskunta-
vastuun lisaksi selkeat visiot ja toiminnan linjaukset johdolta esimiehille mahdollistavat muu-
toksen ja oppivan organisaation kehittymisen. Organisaation johto toimii visiokeskustelujen
avaajana, mutta mahdollisimman aikaisessa vaiheessa, myos alemmilta organisaatiotasoilta
olisi oltava mukana keskustelijoita ja oman tyonsa asiantuntijoita. Esimiehen ammattitaito,
tunnealy ja sitoutuneisuus ovat keskeisessa asemassa muutosprosessissa.

Talla tutkimuksella selvitettiin osaamisen johtamista tyontekijoiden nakokulmasta. Tutkimuk-
sen myota herasi tarve selvittaa asioita esimiesten nakokulmasta. Tutkimuksen tulokset antoi-
vat paljon vastauksia, mutta herattivat vastavuoroisesti myos paljon kysymyksia ja lisatutki-
muksen tarvetta. Uuden oppimiselle loytyi monia esteita. Esteiden esiintyvyytta ja painopis-
teita voisi tukia maarallisella tutkimuksella, jolloin tutkimusjoukko ja yleistettavyys saataisiin
paremmaksi. Nain myos tutkimuksen luotettavuus lisaantyisi.

Asiasanat: osaaminen, osaamisen johtaminen, muutos, viestinta.
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The purpose of this thesis is to clarify the relative success or otherwise of the end results of
change processes. The research will help understand the factors affecting the actors and op-
erations environment of the change and create clear guidelines for the implementation of
change processes. The results will be used to aid staff development and management training
at Ravioli Business Company. It is hoped that the results will also be useful in planning and re-
alizing challenging change processes beyond the scope of the Ravioli Business Company. The
research and its results can also be generalized to extend beyond the Hospital District of Hel-
sinki and Uusimaa.

The ability to manage know-how successfully during periods of change is a important competi-
tive factor for companies and organizations. The subject of this thesis is the management of
know-how in software implementation. The goal was to locate functioning methods for man-
aging the know-how of the personnel and the organization as a whole, as well as to identify
the critical points, at which matters can take a wrong turn.

The research problem which the thesis addresses is how to manage both know-how in soft-
ware implementation and people with different knowledge and skills. The main issues covered
were the implementation of new IT software, practice formation and the adaption toward a
new IT culture in the hospital environment. In the analysis of the material, the content analy-
sis model developed by researcher Timo Laine was applied. Qualitative research methods
were employed to comprehend operations environment, its actors, formed practices as well as
social interaction. The aim was to understand the ways in which an individual experiences the
implementation process of IT software and to form a generalized illustration of the phenome-
non. The research material was collected through open individual interviews.

The introduction of new IT software into the work environment creates feelings of uncer-
tainty. On the basis of this research can be asserted that the success of communication and
especially well-timed communication will contribute to the success or failure of the change
process. In addition to social responsibility, clearity of vision and operational strategy from
senior to middle management will facilitate change and the development of a learning organi-
zation. The management of the organization should act to initiate discussions about corporate
vision while workers and experts from lower levels of the organization should participate as
early as possible. The professional skill, emotional intelligence and commitment of a manager
are key element in the change process.

Although this research clarified the management of know-how from the viewpoint of employ-
ees, the perspective of management and employers also needs to be taken into account. The
results of the study offered several possible solutions, but also raised several questions and
indicated the need for additional research. Several obstacles to learning were found. The oc-
currence and focus points of the obstacles could be further studied using quantitative re-
search methods, which would necessetitate a large study group, but improve generalizability
and ultimately contribute to the reliability of the research.

Keywords: know-how, management of know-how, change, communications.
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1 JOHDANTO

Tietotekniikan palvelut ovat olleet niin Suomessa kuin muissa lansimaissa voimakkaimmin kas-
vava toimiala viimeisen kolmen vuosikymmenen aikana. Elinkeinoelaman keskusliiton pitkan
aikajanteen palvelut 2020 ennakointihankkeessa ennakoitiin palvelujen toimintaympariston
muutoksia ja niiden merkitysta osaamisvaatimusten nakokulmasta. Tietoteknistyminen on tu-
levien muutostrendien karkisijoilla. Toimialan tuotteilla on suuri vaikutus palveluliiketoimin-
nan tulevaisuudelle. Erilaiset yritysten tietojarjestelmat muodostavat suuren osan tulevaisuu-

den kilpailukyvysta ja liiketoimintaprosesseista. (Elinkeinoelaman Keskusliitto 2005, 25 - 28.)

Tietotekniikan kaytto on arkipaivaa ja se helpottaa jokapaivaista tyota, mutta sen kaytto
edellyttaa usein perustason osaamisen lisaksi kykya hahmottaa kokonaisuuksia. Tietojarjes-
telmien kayttaminen on tulevaisuudessa helpompaa, mutta niiden rakentaminen muodostuu
haastavammaksi. On tarkeaa, etta tietojarjestelmat ovat toimivia ja yhteensopivia paitsi tek-
nisesti myos toiminnallisesti. (Elinkeinoelaman Keskusliitto 2006, 10,16.) Pohjan opinnayte-
tyolle muodostaa potilaiden aterioiden tilausjarjestelman tietotekninen muutosprosessi. Tut-
kittava muutosprosessi sai alkunsa, kun Lohjan sairaalan ravintokeskuksesta tuli osa Ravioli
lilkelaitosta vuoden 2009 alussa. Tama merkitsi mittavia muutoksia niin ravintokeskuksen,
kuin sen sidosryhmien toimintaan. Muutokset aiheuttivat taloudellisten asioiden ja kaytannon
jarjestelyiden lisaksi henkisia paineita kuten pelkoa ja ahdistusta. Muutosvaihe oli vaikea kai-

kille organisaatiossa toimiville.

Sahkoisten potilasaterioiden suunnittelu aloitettiin Helsingin yliopistollisen keskussairaalan
teettaessa vuonna 1988 ruokahuollon kehittamissuunnitelman, jossa luotiin prosessikuvaus
ruokalistojen suunnittelusta laskutukseen saakka. Talloin myos potilasruokailusta tehtiin tieto-
jarjestelmamaarittely. Maarittelyn tuloksena luotiin toiminto- ja kohdeanalyysi seka tietovir-
tojen kuvaukset. Vaikka tietotekniikkaa oli hyodynnetty keskuskeittiossa vuodesta 1984, oli
muutos merkittava, silla se kohdistui keittion ulkopuolelle. (Suhonen 1990, 18.) Nykyaan lahes
kaikki Suomen sairaaloiden potilasateriat tilataan sahkoisesti. Kaytossa on kolme ohjelmaa:
Aromi, Aivo ja Effica. Naista Aromi on selva markkinajohtaja. Ravioli liikelaitoksen asiakkaissa
on kaksi yksittaista potilasosastoa, joista tilaukset tehdaan manuaalisesti. Naidenkin tilanne
on muuttumassa kuluvan vuoden aikana. Aromiin kuuluvaan WebMysliin on HUS-
kuntayhtymassa annettu jo yli 10 000 kayttajatunnusta. Ohjelmaa kayttavia yksikoita on 510,
joista satunnaiskayttajia on 160 - 200. (L. Jalosuo henkilokohtainen tiedonanto 8.9.2010.)



1.1 Tutkimuksen tavoite, toteutus ja rajaus

Osaamisen johtaminen muutoksessa on yritysten ja organisaatioiden keskeinen kilpailutekija.
Opinnaytetyon tavoitteena oli seka etsia toimivia tapoja johtaa henkiloston ja organisaation
osaamista tietoteknisessa muutoksessa, etta osoittaa niin sanottuja kriittisia pisteita, joissa

asiat voivat menna vaaraan suuntaan.

Tutkimusongelmana oli miten johtaa osaamista tietoteknisen ohjelman kayttoonotossa seka
tiedoiltaan ja taidoiltaan erilaisia henkiloita. Paakysymyksia olivat tietoteknisten ohjelmien
kayttoonotto, kaytanteeksi muodostuminen seka tietoteknistyminen sairaalamaailmassa. Ai-

neiston analyysissa sovellettiin Tutkija Timo Laineen mallia sisallonanalyysista.

Keratyn aineiston pohjalta asetettiin kolme tasmentavaa alakohtaa, joiden avulla selvitettiin
vastausta paakysymyksiin: oppiminen tyossa ja osana tyoyhteisoa ja viestinnan- seka esimies-

ten merkityksesta muutoksessa.

Tutkimus on kvalitatiivinen ja siina pyritaan ymmartamaan toimintaymparistoa, sen toimijoi-
ta, muodostuneita kaytantoja seka sosiaalista kanssakaymista. Tavoitteena oli loytaa tavat,
joilla yksilo kokee tietoteknisen ohjelman kayttoonottoprosessin ja muodostaa siita yleistetty

kuva ilmiosta. Tutkimuksen aineisto kerattiin avoimien yksilohaastattelujen avulla.

Tutkimus on rajattu Lohjan sairaalan kirurgiselle osastolle kolme tehtaviin sahkaoisiin ateriati-
lauksiin. Aikajanteena kaytetaan maaliskuusta 2009 toukokuuhun 2010. Tassa ajassa kaikki
tarkeimmat muutokset oli ajettu sisaan. Tyon tuloksia hyodynnetaan tulevaisuuden muutoksis-

sa.

1.2 Keskeiset kasitteet

Osaaminen
Yksilon osaaminen kasittaa tietoja ja taitoja, joita sovelletaan tarkoituksenmukaisesti kaytan-
toon (Virtainlahti 2009, 23). Kaytannonlaheisesti ajatellen yksilon oppiminen on kykya suoriu-

tua, parantaa ja kehittaa tyota ja ratkaista ongelmia (Otala 2008, 47 - 53).

Oppiva organisaatio

Oppivassa organisaatiossa on kyse yksiloiden osaamisen yhdistamisesta. (Ahonen & Pohjan-
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heimo 2000,8). Se on mahdollisimman nopeaa nakemyksen yhdistamista, luomista ja sovelta-
mista kaytantoon (Otala 2008, 71 - 72). Oppivassa organisaatiossa tietoa luodaan, hankitaan

ja jaetaan tehokkaasti (Virtainlahti 2009, 228).

Muutos

Muutos tarkoittaa uuden oppimista ja muutosta totuttuihin toimintatapoihin (Hatonen 2000,
9). Organisaation muutoksen vaikutukset nakyvat organisaation valisissa ja sisaisissa ajattelu-
tavoissa, tavoissa toimia, jarjestelmissa, tehtavakokonaisuuksissa seka ihmisten tyonkuvis-

sa.(Viitala 2005,13.)

Osaamisen johtaminen
Osaamisen johtaminen kasittaa kaiken tarkoituksellisen toiminnan, jonka avulla yrityksen
strategian mukaista osaamista vaalitaan, kehitetaan, uudistetaan ja hankitaan. (Viitala 2005

14 -15; Virtainlahti 2009, 68 - 69).

Viestinta
Viestinta on kommunikointia ja kaiken inhimillisen vuorovaikutuksen perusta. Viestinta on
monimutkainen ihmisten valinen tekninen prosessi, jossa viestin muoto voi olla yhta tarkea

kuin sen sisalto. (Juholin 2006, 16, 30.)

Tutkimusraportin rakenne

Raportin ensimmaisessa luvussa on kerrottu opinnaytetyon taustatietoja ja tavoitteet.

Toisessa luvussa kuvataan tutkimuksen toimintaymparistoa, Ravioli Lohja liikelaitosta ja ava-

taan laajemmin tutkimuksen tarkoitusta.

Luvussa kolme kasitellaan opinnaytetyon teoreettinen osuus. Viitekehyksessa kasitellaan
osaamispaaomaa, osaamisen johtamista muutoksessa ja viestintaa. Luvussa nelja kasitellaan

tutkimuksen toteuttaminen ja perustellaan menetelmalliset valinnat.

Tutkimuksen toteutusvaiheen, eli haastattelujen myota esille nostettiin kolme paakysymysta:
Oppiminen tyossa, osana tyoyhteisoa ja muutoksessa, organisaation viestinta muutoksessa ja
esimiesten merkitys muutoksessa. Luvussa viisi puretaan naiden kolmen paakysymyksen avulla

aineisto johtopaatoksiksi, eli tutkimuksen varsinaisiksi tuloksiksi.



Luvussa kuusi arvioidaan tutkimuksessa saavutettuja tuloksia, luotettavuutta ja yleistettavyyt-
ta seka niiden sovellettavuutta. Viimeisessa luvussa tutkimus kootaan kokonaisuudessaan yh-

teen ja esitetaan siita nousseet kehitysideat.

2 TOIMINNALLINEN VIITEKEHYS

Yha useammat tyoelaman prosessit on digitalisoitu ja tieto kulkee vaiheesta toiseen. Tieto-
tekniikan voidaan sanoa sulautuneen kaikkialle ja kaikki toimialat hyodyntavat tietotekniikkaa
toiminnassaan. Tietotekniikan lisaantymisen myota myos prosessien integraatio osaamisen
tarve on lisaantynyt. Prosessien toimintavarmuus ja palvelujen keskeytymattomyys on yha
tarkeampaa. Koko yhteiskunta on yha enenevissa maarin haavoittuvampi ja riippuvainen sah-
kosta ja tietoteknisten tuotteiden ja palvelujen toiminnasta. Teknologian kehitys nopeuttaa ja
helpottaa palveluliiketoiminnan prosessien operatiivista hallintaa. Palvelualat ovatkin uuden

teknologian hyodyntajia ja soveltajia. (Elinkeinoelaman keskusliitto 2006, 9 - 15)

Tietoteknistyminen tarkoittaa miten erilaisia tietokoneita, tietojenkasittelyratkaisuja, tieto-
lilkennetta, robotteja ynna muita aletaan kayttaa enemman ja laajemmin. (Lahtinen Anu
2003.) Tietoteknistyminen sairaalamaailmassa on tarkoittanut erilaisia tietojarjestelmia, tie-
tojenkasittelyratkaisuja ja tehostunutta tietoliikennetta. Tutkimuksen toimintaymparisto si-
joittuu Lohjan sairaalan osasto kolmelle ja siella tehtaviin sahkoisiin ateriatilauksiin. Aikajan-
teena kaytetaan maaliskuusta 2009 toukokuuhun 2010. Tassa ajassa kaikki tarkeimmat muu-
tokset oli ajettu sisaan. Tutkimus on rajattu Lohjan sairaalan osastoilla tehtaviin sahkagisiin
ateriatilauksiin. Tutkimuksen aineisto kerattiin Lohjan sairaalan osasto kolmen hoitajilta.
Osasto kolme sisaltaa kolme erillista osastoa. Osastot poikkeavat toimintansa ja potilasaineis-
ton osalta toisistaan. Kirurgian vuodeosastolla 3A hoidetaan yleiskirurgiaa, virtsaelinkirurgiaa,
maha- ja suolistoalueen leikkauksia seka tutkimus- ja tulehduspotilaita. Kirurgian vuodeosasto
3B on tarkoitettu luukirurgisille tapaturma- ja kuntoutuspotilaille. Kirurgian vuodeosasto 3A2
on korva-, nena- ja kurkkutautien leikkauspotilaille. Osasto kolmella on yhteensa 63 vuode-
paikkaa. Osastolla tyoskentelee laakareiden ja laitoshuollon tyontekijoiden lisaksi osastonhoi-
taja, kolme apulaisosastonhoitajaa ja noin 50 hoitajaa. Hoitotyossa korostuvat potilaiden yksi-
6lliset tarpeet, omatoimisuuden tukeminen seka hyva kivun hoito. Osaston tavoitteena on
hoitaa potilaita yksilollisesti, asiantuntevasti ja moniammatillisesti. Jokaiselle potilaalle ni-
metaan omahoitaja, joka vastaa potilaan hoidosta yhdessa laakarin seka muun henkilokunnan

kanssa. (Helsingin ja Uudenmaan sairaanhoitopiiri 2009.)
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Lohjan sairaalan ravintokeskus liitettiin osaksi Ravioli liikelaitosta 1.1.2009 alkaen. Ravioliin
siirtymisen myota Lohjalla otettiin kahden vuoden kuluessa kayttoon kaikki Raviolissa olevat
tilaus-, laskutus- ja tilastointiohjelmat. Kokonaisuudessaan tietoteknisen projektin tavoitteina
on tehokas tiedonkulku, kannustava tyoilmapiiri ja ammattitaitoinen johtaminen. Osaamisen
johtamisen merkitys kasvaa erityisesti muutoksessa. Henkiloston on tiedettava, mista muutok-
sessa on kysymys ja miten se vaikuttaa hanen toimintaansa. Pyrkimyksena oli Hus-
organisaation toiminta-ajatuksen seka asiakaspalvelussa patevien toimintamallien tiedottami-
nen kaikille organisaatiossa toimiville. Samalla korostettiin tyon laadun, tuloksellisuuden ja
arvojen merkitysta. Helsingin- ja Uudenmaan sairaanhoitopiirin arvoissa on kolme paakohtaa:
yhteistyolla huipputuloksiin, tahto toimia edellakavijana ja arvostus asiakkaita ja toisia koh-
taan. (Helsingin ja Uudenmaan sairaanhoitopiiri 2010.) Sisaisen viestinnan onnistumisen kul-
makivi on henkilosuhteiden onnistuminen yli osasto- ja tulosvastuualueiden. Raviolin ja pro-
jektin myota myos Lohjan sairaalan kayttoon ottama WebMysli ohjelma on osa nykyaikaista

potilaiden hoitoa.

Projektin kaynnistettiin joulukuussa 2008 suunnittelulla. Lisaksi asialle haettiin tunnettavuutta
erilaisissa tapaamisissa ja palavereissa. Varsinainen tiedotustilaisuus Ravioli litkelaitokseen
siirtymisen myota tulevista muutoksista jarjestettiin helmikuussa 2009. Kohderyhmana olivat
kaikki Lohjan sairaalassa tyoskentelevat henkilot. Yhtena henkilostoa kiinnostava asia oli po-
tilasaterioiden sahkoiseen tilausjarjestelmaan siirtyminen. Tilaisuus oli avoin ja siihen osallis-

tui 150 henkil6a.

Lohjan sairaanhoitoalueen hoitajille jarjestettiin WebMysli koulutuksia atk-luokassa 16.3 ja
26.3.2009 valisena aikana ja niihin osallistui yhteensa 130 koulutettavaa. Projektiin liittyi li-
saksi koulutukset lahihoitajille tuotetilauksien osalta seka Helsingin- ja Uudenmaan sairaan-
hoitopiirin ulkopuolisille terveyskeskusosastoille seka ateriatilausten etta tuotetilausten osal-
ta. Lohjan kaupungin hallinnoimat terveyskeskusosastot olivat ensimmainen Helsingin- ja Uu-
denmaan sairaanhoitopiirin ulkopuolinen WebMyslin kayttaja. Heille jarjestettiin 18.8.2009

Lohjan sairaalan atk-luokassa kolme erillista kayttokoulutusta joihin osallistui 15 henkiloa.

Potilaskortit ja tuotetilaukset siirtyvat 1.4.2009 Lohjan sairaalan Helsingin- ja Uudenmaan sai-
raanhoitopiirin potilasosastojen osalta sahkoiseen muotoon. Seuraavassa vaiheessa siirtyivat
1.5.2009 Paloniemen sairaalan osastot ja 1.9.2009 Lohjan kaupungin hallinnoimat terveyskes-
kusosastot. Haasteellisin osa muutoksessa oli muutosvastarinnan kohtaaminen ja halutun uu-
den arvomaailman myyminen tyontekijoille. Paapaino muutoksessa oli osallistumisessa, ko-

keilussa ja keskusteluissa. Viestinnasta yritettiin tehda kaikkien ymmartamaa ja avointa.
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Koulutuksen tavoitteena oli lanseerata Ravioli Lohjan potilaiden ateria-korttien ja osastojen
elintarviketilauksien siirtyminen manuaalisesta jarjestelmasta sahkoiseen. Lisaksi haluttiin
viestia uutta toimintakulttuuria seka minimoida muutoksesta aiheutuvat toiminnalliset ongel-
mat. Seuraavassa vaiheessa 9.11.2009 Ravioli Lohjan henkilokunnan kokit ottivat esimiehien
rinnalla kayttoon Evas-ohjelman ja Aromi-ohjelman. Muutos tarkoitti ruokalistoihin, reseptiik-
kaan, varaston hallintaan ja tilausjarjestelmiin suuria muutoksia. 1.3.2010 Ravioli Lohjan hen-
kilokunta siirtyi tilaustarjoilujen laskutuksen osalta Aromi-ohjelmaan. Raviolin henkiloston li-
saksi projektiin osallistuvat Lohjan sairaalan laitoshoitajat, sairaanhoitajat, osastonhoitajat ja

siivoustyon johtaja ja siivoustyonohjaajat.

Potilasaterioiden tilaaminen tehtiin manuaalisesti toukokuuhun 2009 saakka. Kaytannossa po-
tilaalle taytettiin pahvinen ateriakortti. Hoitajat kirjasivat ruokavalion ja toivotut ruoan lisak-
keet kasin korttiin. Myos kortin varilla voitiin viestittaa, oliko kyseessa perusruokavalio vai
erikoisruokavalio. Kortit lahetettiin aterian paatteeksi ravintokeskukseen. Ateriat jaettiin
keskitetysti henkilokohtaisille tarjottimille ja kortti siirtyi ravintokeskuksesta potilaan tarjot-
timella takaisin osastolle. Jarjestely oli ollut Lohjan sairaalassa koko sen historian ajan. Vaik-
ka kaytanto oli joskus kankea ja aikaa vieva, koettiin se tutuksi ja toimivaksi. Ateriakortin si-
jainti tuotti ongelmia. Muutoksia tehtaessa ateriakortti, oli usein lahtenyt osastolta, jolloin
yhteytta ravintokeskuksen ja osaston valilla pidettiin puhelimitse. Suurempia muutoksia teh-
taessa potilaalle jouduttiin usein tekemaan uusi ateriakortti, jottei kortista tullut liian sekava.
Seka osastot etta ravintokeskus tekivat paljon tyota erilaisten koontilistojen ja laskutustieto-

jen kokoamiseksi. (P. Vahteri ja R.Tuominen henkilokohtainen tiedonanto 25.3.2010).

Uuden ohjelman myota potilaiden tiedot siirtyvat potilastietojarjestelmasta suoraan WebMys-
li-ohjelmaan, jossa taytetaan vastaavat tiedot, kuten pahvikorttiin vanhassa kaytannossa.
Muutosten tekeminen on yhta vaivatonta, kuin uudenkin tiedon syottaminen. Tiedosto on aina
paikalla. Ateriat sulkeutuvat kuitenkin aina sovittuina kellonaikoina. Aamupalaan voi tehda
muutoksia aina ruokailupaivan aamuun kello kuuteen saakka. Lounaalle ja paivakahville voi-
daan paivittaa tietoja kello yhdeksaan saakka ja paivalliselle ja iltapalalle kello 13.00 saakka.
Muutoksia voi tehda koko ajan, mutta ne eivat sulkuaikojen jalkeen kirjaudu kyseisille ateri-
oille. Tallaisissa tapauksissa osastolta soitetaan ravintokeskukseen, joka tekee muutokset po-

tilaskorttiin ja kertoo muutoksesta vastaavalle kokille.

Kayttoonottopaivina osastoilla oli monenlaisia tunteita. Moni koki asian mielenkiintoisena ja
tarpeellisena ja toisaalta osa kertoi haluavansa palata takaisin vanhaan jarjestelmaan. Kayn-

nistysvaiheessa jokainen osasto suunnitteli osastolleen sopivat kaytanteet ja sai siihen apua
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kouluttajilta seka tarvittaessa ohjelman suunnittelijoilta. Muutosprosessi oli vaikea ja se kos-
ketti koko osaston henkilokuntaa. Osasto kolmosella aiheuttivat lisahammennysta osaston si-
saiset jaot. Osasto on jaettu useaan omaan kustannuspaikkaan, joiden menot ja tulot eritel-
laan. Haastavinta asiassa oli, etteivat osaston kustannuspaikat olleet kaytavittain ja huonei-
den numeroiden mukaan. Lisamaustetta antoi viikon kuluttua ohjelman kayttoonotosta paako-
neen muistikamman rikkoutuminen ja koko sairaala siirtyi hetkeksi tilaamaan ateriat ja tuot-

teet vanhaan tapaan puhelimella ja korteilla

3 OSAAMINEN JOHTAMINEN

Tassa luvussa tarkastellaan osaamisen johtamisen keskeisiksi tekijoiksi valittuja tekijoita, jot-
ka ovat osaamispaaoma, osaaminen ja viestinta. Ensimmaisessa alaluvussa kerrotaan mita tar-
koittaa yksilon, yrityksen tai organisaation ja oppivan organisaatio osaaminen. Luvussa 3.2 ka-
sitellaan osaamisen johtamista muutoksessa sivuten organisaation visiota, strategiaa ja arvoja
seka vastuullista henkilostojohtamista. Luvussa 3.3. kasitellaan viestintaa ja sen vaikutusta

osaamisen johtamiseen.

3.1 Osaamispaaoma

Yritysten ja organisaatioiden toimintamallit kehittyvat yksiloiden henkilokohtaisen osaamisen
varassa. Yksilon nakokulmasta oma osaaminen on perusta, jonka avulla onnistutaan ja kehity-

taan tyossa ja tyOoyhteisossa. (Viitala 2005, 109.)

Osaaminen on Otalan (2008,47 - 53) mukaan yksilon kykya suoriutua tehtavastaan, parantaa ja
kehittaa tyotaan seka ratkaista ongelmia. Virtainlahti (2009, 23) maarittelee osaamisen tie-
doksi ja taidoksi, joita sovelletaan kaytantoon tarkoituksenmukaisesti. Viitalan mukaan yksilo-
tason osaamiselle on monia kasitteita. Englanninkielisissa teksteissa kaytetaan useimmiten
”skills”, "competecies” ja "capabilities”. Ensimmainen on suomeksi “taidot. Silla viitataan
johonkin erityisosaamiseen, joka voidaan opettaa ja jota voi soveltaa kaytannon tehtavissa.
Kaksi viimeista ovat suomennettuna ”patevyys” ja “kyvykkyys”. Kyvykkyydella viitataan laa-
jempiin metataitoihin ja kyvykkyys johonkin tiettyyn tyotehtavaan liittyviin valmiuksiin. Tyo-
tehtavien edellyttamista valmiuksista puhutaan kompetenssina. Suomessa kaytetaan samasta

asiasta nimitysta ammattitaito. (2005, 109 - 110.)

Yksilo selviytyy ja saavuttaa hyvan tyosuorituksen tiedoilla, taidoilla, kokemuksella, verkos-

toilla ja kontakteilla, asenteella seka henkilokohtaisilla ominaisuuksillaan. Tiedot ja taidot
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hankitaan koulutuksen, opiskelun, lukemisen ja tekemisen kautta. Kokemus liittyy myos teke-
miseen, mutta myos hiljaiseen tietoon. Henkilokohtaiset ominaisuudet vaikuttavat siihen, mi-
ten osaaminen ja koulutus painottuvat ja ilmenevat eri henkiloilla. Kun yksiloilta odotetaan
jatkuvaa sopeutumista uusiin tilanteisiin, ovat persoonallisuus ja asenteet tarkeita osaami-
seen vaikuttavia tekijoita. Tunneosaaminen ja tunnealy kuuluvat myos henkilokohtaisiin omi-
naisuuksiin. Se kasittaa joukon henkilokohtaisia ja sosiaalisia taitoja. Nama vaikuttavat siihen,
miten tulemme toimeen itsemme ja muiden kanssa. Lisaksi siihen kuuluvat motiivit ja kyky
luoda ja tuottaa mielikuvia, nahda mahdollisuuksia ja ymmartaa miten niita voi hyodyntaa.

(Otala 2008, 50 - 51; Virtainlahti 2009, 23 - 28.)

Yksilo tarvitsee yha useammin ymparilleen tiimin, ryhman tai organisaation suoriutuakseen
tehtavistaan. Osaamisesta tulee yha useammin organisaation osaamista ja sen osaamispaa-
omaa, joka muodostuu henkilo- ja suhdepaaomasta. Henkilopaaoma koostuu ihmisista, yksilon
osaamisesta ja heidan halustaan kayttaa osaamistaan yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Yk-
silon osaaminen koostuu hanen tiedoista, taidoista, kokemuksesta, verkostoista ja kyvysta
toimia yhteistyossa toisten kanssa seka asenteista ja halusta oppia uutta. Yrityksen fyysiset ja
henkiset rakenteet, teknologia, jarjestelmat ja toimintatavat seka kulttuuri muodostavat ra-
kennepaaoman. Suhdepaaoman muodostavat osaamiskumppanit. Kumppanit taydentavat
omaa osaamista ja joiden kanssa voidaan kehittaa tarvittavaa osaamista tehokkaammin kuin
yksin. Organisaation osaamisella tarkoitetaan organisaation yhteista nakemysta tai kasitysta
toiminnan kannalta tarkeasta asiasta ja yhteisesti omaksutusta toimintatavasta. ( Otala 2008,

47 -53.)

Otala (2008, 47) maarittelee osaamispaaoman johtamisen henkilopaaoman, rakennepaaoman
ja suhdepaaoman johtamiseksi. Rakennuspaaoman johtaminen on tarkein alue, silla rakenteet
maaraavat toiminnan. Organisaation oppimisprosessi kuvaa sita, miten henkilopaaomaan si-
dottu osaaminen muutetaan organisaation osaamispaaomaksi. Ruohotien ja Hongan (1997, 1)
mukaan osaamisen merkitys yrityksissa ja organisaatioissa on lisaantynyt. Todellista kilpailu-
kykya syntyy siita, etta organisaatio kykenee oppimaan nopeammin kuin kilpailijat. On kyse
organisaation yhteisesta oppimiskyvysta, jonka avulla yhdistellaan ja koordinoidaan eri tuo-
tantotaitoja ja teknologioita. Ylivoimaista osaamista luodaan ihmisten valisella avoimella
kommunikaatiolla, osallistumalla ja yli reviirirajojen tapahtuvalla sitouttamisella yhteisiin ta-
voitteisiin. Myos Viitalan (2005, 109) mukaan kaikkien tyoyhteison jasenten osaaminen tulisi
edesauttaa yrityksen strategian toteutumista. Virtainlahti (2009, 39) korostaa hiljaisen tiedon
merkitysta. Tieto, eli asiat, jotka osataan hyvin usein automatisoituvat. Hiljaisen tiedon tun-

nistaminen omasta toiminnasta on usein vaikeaa, mutta ne vaikuttavat moniin toimintoihin,
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kuten paatoksentekoon.

Yrityksen osaamista ei voi koskaan Viitalan (2005, 109 - 110) mukaan kuvata taydellisesti, kos-
ka kaikki erittelyt olisivat liian yksinkertaisia. Viitala esittaa kirjassaan esimerkin asiasta. Jos
sadan hengen yrityksessa on sata tyotehtavaa ja tyonkuvaa. Vain harva tyotehtavista on sel-
lainen, josta kukaan muu kuin tehtavan haltija ja samaa tehtavaa hoitava kollega voisivat sel-
viytya ongelmitta lyhyella valmistautumisella. Jokaisella tyontekijalla on halussaan osaamista,
jonka nopea siirtaminen toiselle on usein mahdotonta. Ne muodostavat vuorovaikutuksen

kautta monimutkaisia osaamisen yhdistelmia.

Henkiloston osaamisessa ei ole Ahosen ja Pohjanheimon (2000,8) mukaan kysymys vain yksilos-
ta, vaan useiden henkiloiden oppimisesta seka heidan osaamisensa yhdistamisesta. Organisaa-
tion oppimisessa on Otalan (2008, 71 - 72) mukaan kyse mahdollisimman nopeasta nakemyk-
sen luomisesta ja soveltamisesta kaytantoon. Mita nopeammin pystytaan luomaan uutta
osaamista ja toimintaa, sita useamman henkilon kokemus saadaan mukaan yhteisen nakemyk-
sen synnyttamisprosessiin. Oppiminen on jatkuvaa uusiutumista, sopeutumista ja ennakoivaa
mukautumista muuttuvaan toimintaymparistoon. Oppimista vaikeuttaa se, ettei lopputulosta
tiedeta ennakkoon. Joskus jopa tavoitteet ovat epaselvia, silla toimintaympariston muutoksia
ei aina voida ennustaa. Sydanmaalakka (2000, 30, 50 - 58) kuvaa organisaation oppimista op-
pimiskehana, jossa palautejarjestelmalla on tarkea merkitys. Palautejarjestelmasta saatuja
tietoja hyodynnetaan vision, strategian ja tavoitteiden seka ajatus- ja toimintamalleja selven-
tamisessa ja kehittamisessa. Palautteenottajan avoimuus ja oikea-aikaisuus ovat kaiken oppi-
misen ja kasvun lahtokohtia. Virtainlahti ( 2009, 228) kuvaa oppivan organisaation olevan or-

ganisaatio, jossa tieto luodaan, hankitaan ja jaetaan tehokkaasti.

Hatosen (2000, 9) mukaan yhteinen paamaara ja visio saavat ihmiset oppimaan ja tekemaan
parhaansa. Oppimiseen organisaatiossa vaikuttavat tosiasioiden tunnistaminen ja visiointi,
tyokulttuuri ja ilmapiiri, laatu ja prosessien kehittaminen, yhteistoiminnan kehittaminen,
joustavuus ja osaaminen. Muutos koetaan usein pelottavana koska se tarkoittaa uuden oppi-

mista ja muutosta totuttuihin toimintatapoihin.

Oppivan organisaation kehittamisessa on oleellista, etta myos johto sitoutuu kehittamaan or-
ganisaatiota oppivaksi organisaatioksi. Johdon tehtavana on avata keskustelu visioista ja siten
auttaa muodostamaan uusia paamaaria ja konkreettisia tavoitteita. Se antaa toiminnalle
suunnan silloinkin, kun syntyy turhautumista tai stressia hitaasta etenemisesta. Tulevaisuuden

kehitystoimenpiteiden tarkasteluun tarvitaan tietoa nykytilasta. Tosiasioiden tunnistaminen ja
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nykytilan analyysi tehdaan ajoittain perusteellisena kehitystarveanalyysina. (Ahonen & Poh-

janheimo 2000, 9; Hatonen 2000, 9.)

Kuviossa 1 esitetaan Riitta Viitalan kuuden organisaation oppimisen malli. Malli on alun perin
Crossan, Whiten ja Lanen vuonna 1999 tekeman tutkimusten kehitystyosta syntynyt 4l-malli
(intuition, interpreting, integration ja institution). Mallin keskeisimmat termit ovat sisainen
nakemys, tulkinta, integrointi seka rakenteisiin, jarjestelmiin etta toimintamalleihin sisaltyva
osaaminen. Organisaation oppimisen perustana on jasenten intuitiivinen, kokemusperainen
hiljainen tieto. Organisaation oppimiseen sisaltyy jannitteita olemassa olevan osaamisen hyo-
dyntamisen ja uuden osaamisen kayttoonoton valilla. Oppiminen tapahtuu yksilon, ryhman ja
organisaation tasolla. Organisaation oppiminen kytkeytyy aina sosiaalisiin ja psykologisiin pro-
sesseihin kuten kokemuksiin, kieleen, keskusteluihin, kognitiivisiin karttoihin, mielikuviin ja

vertauskuviin. (Viitala 2005, 175 - 176.)

Organisaatio
Rakenteisiin, jarjestelmiin

jatoimintamalleihin

sisaltyvd osaaminen

(institution)

Integrointi {integration)

Ryhma

Tulkinta (interp

Yksilo

Sisd@inen nakemys

(Intuition)

Kuvio 1: Organisaation oppimisen malli (Viitala 2005, 176.)

Ryhmassa oppimista edistavat keskinainen hyvaksynta ja vuorovaikutusta tukevat toimintata-
vat, joilla voidaan mahdollistaan yhteisen nakemyksen luominen. Rutiinit, arviointijarjestel-
mat, saannot ja toimintamallit vaikuttavat keskeisesti organisaation oppimiseen. (Viitala
2005, 175 - 177.) Erilaisista tyoskentelyryhmista kaytetaan usein nimitysta tiimi, vaikka ne ei-
vat varsinaisesti olisi tiimeja. Tiimit ovat itseohjautuvia tyoryhmia, jotka vastaavat yhteisyos-

sa jonkin sovitun kokonaisuuden hoitamisesta. Osaamispaaomaa voidaan kehittaa jakamalla
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jasenen osaamista ja tietamysta. (Virtainlahti 2009, 118.)

3.2 Osaaminen

Muutos on ollut osa ihmisten elamaa aina. Viime vuosina muutoksesta on tullut entista nope-
ampaa ja epalineaarisempaa. Lipman-Bluemanini ja Leavittin (2000) mukaan maailman orga-
nisaatioiden ymparilla muuttuu nopeasti. Organisaatiotkin muuttuvat, mutta hitaammin. lhmi-
set niissa eivat juuri muutu. Muutos muuttaa nykyista osaamista riittamattomaksi ja haastaa
lisaosaamisen hankkimiseen. Toisaalta kehittyva osaaminen mahdollistaa kehityksen ja muu-
tokset. Erityisen haasteen oppimiskyvylle tekee se, etta jatkuvan oppimisen tarpeet liittyvat

usein ennakoimattomiin ja jatkuviin muutoksiin. (Viitala 2005, 29.)

3.2.1 Osaamisen johtaminen

Moilasen ( 2001, 122) mukaan oppijan ja oppimisen johtaminen kasittaa kaikki toimet, jotka
edesauttavat yksilon oppimista. Siihen liittyy perusluonteen ymmartaminen, yhteisten tavoit-
teiden asettaminen, motivaatioperustan rakentaminen, oppimisesteiden analysointi ja pois-
taminen, oikeiden oppimiskeinojen valinta seka oppimisen arviointi. Oppiminen on Otalan
(2008, 71 - 72) tulkinnan mukaan luova prosessi ja sen johtaminen on aina haasteellista. Viita-
la ja Virtainlahti maarittelevat osaamisen johtamisen kasittavan kaiken tarkoituksellisen toi-
minnan, jonka avulla yrityksen strategian mukaista osaamista vaalitaan, kehitetaan, uudiste-
taan ja hankitaan. Organisaation on kytkettava osaamisen johtaminen paamaariin ja tavoittei-
siin. Yritysten strategiset linjaukset ohjaavat osaamisen kehittamista kaikilla yrityksen tasoil-
la. (Viitala 2005 14 -15; Virtainlahti 2009, 68 - 69.)

Osaamisen kehittamisessa aloitetaan Viitalan (2005, 14 - 15) mukaan maarittelemalla milla
alavisioilla ja alastrategioilla tuetaan yrityksen visiota ja strategioita seka millaisten tavoit-
teiden kautta ja milla keinoilla kaytannossa niihin paastaan. Naissa kehyksissa maaritellaan
prosessi-, toiminto- tai yksikkokohtaisesti, mita osaamista tarvitaan tavoitteiden ja paamaari-
en saavuttamiseksi. Ketolan (2005, 109) mielesta osaamisen johtamisen tarkein tavoite on ra-

kentaa yhdistava silta yrityksen strategian ja yksiloiden valille.

Osaamisen arviointia voidaan Viitalan (2005, 16) mukaan tehda vasta kun tiedetaan jonkinlai-
nen ideaali- tai tavoitekuva. Tyypillisesti tutkitaan missa ovat suurimmat puutteet osaamises-
sa suhteessa haluttuun tavoitetilaan. Lahestymistapa on tehokas ja kaytannollinen, mutta si-

ta on kritisoitu negatiivisesta perusvirityksesta. Se suuntaa huomion vahvuuksien sijaan puut-
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teisiin. Se antaa suuntaviivoja kehittamiselle seka perusteita rekrytointi- ja urasuunnittelulle.
Joskus arviointi johtaa yrityksen strategian uudelleen suuntaamiseen. Tarkeinta on selkeam-

man tietoisuuden saavuttaminen, jotta kehittaminen olisi yleensa mahdollista.

Osaamisen johtamisen tarkein tehtava on yrityksessa toimivien osaamisen tason vaaliminen ja
nostaminen seka hyodyntaminen. Mikali osaamisen johtamista ei osata kytkea yrityksen paa-
maariin ja tavoitteisiin, saattaa se aarimmillaan johtaa yksittaisten tyontekijoiden tai -
ryhmien tyomarkkina-arvon alenemiseen. Yrityksessa tyoskentelevan yksilon osaamisen kehit-
taminen ei ole riippumatonta yrityksen paamaarista, mutta yksiloiden osaaminen on yrityksen
osaamisen lahtokohta. Osaamisen johtamisen keskeisin asia on yksilon oppimisen ja osaamisen
ymmartaminen. lhminen on psykologinen olento ja rakentaa osaamista omista lahtokohdis-
taan. Hanella on oma kokemuskentta, lahtokohta ja sosiaalinen ymparistdo. Tama luo osaami-
sen johtamiseen haasteita. Saatetaan joutua vastakkain organisaation kulttuuristen kysymys-
ten, johtajuuden ja henkiloston psyykkis-fyysisen tilan kanssa. Ihminen oppii ja kayttaa osaa-
mistaan, mikali han haluaa, kykenee ja jaksaa. Osaamiseen olisi muodostettava samanlainen
dynaaminen ja alati uudistuva johtamisote kuin muidenkin menestykseen vaikuttavien asioi-

den johtamisessa. (Viitala 2005, 16 - 17.)

Osaamisen johtamisesta tulee nakyvaa vasta, kun ihmiset tiedostavat sen ja alkavat tietoisesti
toimimaan annettujen sisaltojen suuntaisesti. Joskus riittaa yhdenkin vaikutusvaltaisen henki-
on oivallus, joka muuttuu laajemman ryhman asiaksi. Prosessia kutsutaan eksternalisoitumi-
seksi. Se tapahtuu vuorovaikutuksen ja yhteistoiminnan tuloksena. Asia muuntuu yhteison yh-
teiseksi asiaksi ja saa kollektiivisen tulkinnan. Pidemmalle vietyna kukaan ei kyseenalaista
asiaa. Sita pidetaan totuutena. Yrityksen toiminnan elementeista moni asia on saavuttanut
taman aseman, esimerkkina markkinointi. Osaamisen johtamisen kohdalla ei useinkaan tapah-
du eksternalisoitumista. Vain harvat henkilostoammattilaiset ovat perilla ilmiosta tai sen mer-
kityksesta. Kun tallainen tila on saavutettu, liittyy siihen seuraavia asioita:
e o0saamisen johtaminen on osa normaalia johtamista
e Osaaminen on samanlaisen huomion ja systemaattisen tarkastelun koh-
teena kuin muut yrityksen menestystekijat
e rakenteet jarjestelmat yrityksessa tukevat osaamisen kehittymista
e osaamisen edistamiseksi tehtyjen toimien tehokkuutta arvioidaan jat-
kuvasti
e palkitsemisjarjestelmissa huomioidaan osaaminen ja sen edistaminen
e osaamisasioiden hoitamiseen lOytyy ammattitaitoa yrityksessa.

e esimiesasemassa olevat henkilot on koulutettu osaamisen johtamiseen
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ja se on osa heidan tyotaan
e yrityksessa on osaamisen johtamisen erityisosaajia, jotka tukevat muu-
ta organisaatiota

e osaamisen johtamista kasitellaan yrityksen viestinnassa.

Mikali edella luetellut asiat toetutuvat, on yrityksen kulttuuri osaamista vaalivaa ja tukevaa.
Kun osaamisen johtaminen on objektivoitunut yrityksessa, puhutaan osaamisesta ja oppimises-
ta seka sen kehittymisesta luonnollisena asiana. Se on osa normaalia toimintaa. Se toimii ajat-
telun muokkaajan kaikille sen jaseniksi tuleville toimijoille. Kun historiassa objektivoitunut
asia vaikuttaa yksilon kasityksiin ja muuttaa hanen toimintaa, kutsutaan sita internalisoitumi-
seksi. Oppimista tukeva yrityskulttuuri sosiaalistaa jaseniaan ja tukee omaksumaan osaami-
seen ja oppimiseen liittyvia asioita. Toimiessaan omaksumiensa asioiden varassa, he puoles-
taan vahvistavat ilmion objektivoitumista. Osaamista ja oppimista tukevasta kehittymisesta

tulee nain itseaan vahvistava keha. (Viitala 2005, 18 - 22.)

3.2.2 Muutoksen johtaminen

Muutoksen johtaminen ei ole Moilasen(2001, 130 - 131) mukaan vain tekniikkaa. Muutokseen
asennoituminen johtuu perusluonteesta. Nopeat selviytyjat kasittelevat pelon- ja epavarmuu-
den tunteen nopeastikin, mutta toiset vastaava tilanne lamaannuttaa. Lamaantuminen saat-

taa olla este muutokselle ja oppimiselle.

Kuten osaamisessa, muutoksen johtamisessa huomioidaan yksilo kokonaisuutena, tuntevana
ihmisena. Arikoski ja Sallinen (2008, 14) kehottavat johtamaan loogisia asiakokonaisuuksia ja
tunteineen epaloogisesti kayttaytyvia ihmisia. Asian monimutkaistaa se, ettei ihminen johda
yksittaista ihmista vaan ryhmaa. yksilon toiminta on ennakoitavissa ryhmaa paremmin. Joh-
taminen jaetaan usein managementiin (asioiden johtaminen) ja leadershipiin (ihmisten johta-
minen). Jako on pedagogisesti kayttokelpoinen, kaytannossa jaosta ei Erametsan (2004, 87)
mukaan kuitenkaan ole hyotya. Jotta asiat voivat tapahtua on johdettava ihmisia yksiloina ja
huomioitava tunteet, asenteet, motiivit ja arvot. Joukkoja on johdettava yhtena kokonaisuu-
tena ja toisaalta myos yksilollisesti. Managementiksi kutsuttu johtaminen tarkoittaa asioiden
suunnittelua, kuten aikataulutusta, analysointia ja skenaarioiden hahmottamista. Asiat vie-

daan kaytantoon ihmisten kautta ja myotavaikutuksella, leadershipilla.

Onnistuakseen muutos tarvitsee Pontevan (2010, 10) mielesta esimiesten lisaksi aina myos si-

toutuneen johdon. Viitalan (2005, 23 - 24) mukaan osaamisen johtamisen tarkein vastuu onkin
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ylimmalla johdolla. Heidan valintansa esilla pidettavista ja huomion kohteeksi nousevista asi-
oista maaraavat sen, mita muut organisaatiossa painottavat ja tekevat. Kuitenkin vastuu on

kaikilla yrityksen palveluksessa tyoskentelevilla ihmisilla. He antavat tyosuorituksensa ja vas-
taavat myos sen taustalla olevasta osaamisesta ja jatkuvasta kehittamisesta. Jokainen vastaa
itse omasta ammattitaidosta ja sen kehittamisesta. Esimiesten tehtavana on mahdollistaa ke-

hittyminen. Henkiloston osaaminen on resurssi, josta on myos huolehdittava.

Henkilojohtaminen jakautuu usein organisaation monelle eri toimijalle. Kaytannossa jokainen
esimies toteuttaa henkilostojohtamista omalta osaltaan. Erilaisilla henkilostoosastoilla on oma
roolinsa henkilostojohtamisessa. Henkilostopaallikolla tai vastaavalla henkilolla on omia vas-
tuita. Mikaan henkilostoosasto ei vahenna esimiehen roolia henkilostojohtamisessa. Organisaa-
tion esimies on aina tarkein henkilostojohtaja. (Aaltonen, Luoma, Rautiainen 2004,71 - 72.)
Henkilostoammattilaisten vastuulla on esimiesten tukeminen osaamisen johtamisessa (Viitala

2005, 23 - 24).

Aaltonen, Luoma ja Rautiainen (2004, 243.) korostavat henkilostojohtaminen merkitysta. Hen-
kilostojohtaminen vaikuttaa yksilon hyvinvointiin ja muokkaa koko organisaation toimintaa ja
vaikuttaa sen menestykseen aikaisempaa enemman. Yksilon hyvinvointi vaikuttaa valittomasti
henkilostojohtamisen omien toimenpiteiden ja kaytantojen kautta seka valillisesti organisaa-
tion menestymisen kautta. Vastaavasti huonolla johtamisella saadaan aikaan tyytymattomyyt-
ta ja pahoinvointia. Tama nakyy alhaisena tuottavuutena ja yrityksen huonona menestymise-
na. Huono menestys johtaa siihen, etta henkilostojohtamisen tiukentuneet resurssit heiken-

tavat entisestaan henkilojohtamisen laatua.

Argyris ja Schon (1978) tutkivat johtoryhmien ja johtajien viitekehyksia. He osoittivat, etta
ihminen perustelee toimiaan eri tavalla, kuin hanen toiminnastaan voitaisiin suoraan paatella.
He selittivat eroa julkilausuttujen teorioiden ja toimintaa todellisuudessa ohjaavien kaytto-
teorioiden erolla. Usein erosta ei olla tietoisia ennen kuin asiaa tarkemmin analysoidaan.
Toimintaa ohjaava kayttoteoria nousee omista arvoista ja ymmarryksesta. Siihen vaikuttavat
aina ympariston uskomukset. Kayttoteoriat tuovat yksiloiden ajatteluun ja toimintaan joh-
donmukaisuutta. Ne tuottavat tilanteisiin ratkaisuja. Ongelmia ei tarvitse ratkaista puhtaalta
poydalta. Ratkaisuun on olemassa kaava, jotka on opittu yhteisossa sosiaalistumisen ja omien

kokemusten kautta. (Viitala 2005, 24.)

Muutos ja oppiminen ovat sidoksissa toisiinsa. Muutos muuttaa nykyista osaamista riittamat-

tomaksi ja haastaa uuden hankkimiseen. Kehittyva osaaminen puolestaan mahdollistaa kehi-
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tyksen ja siten myos muutoksen. Organisaatiota koskeva muutos on usein prosessi, jonka vai-
kutukset nakyvat organisaation valisissa ja sisaisissa ajattelutavoissa, tavoissa toimia, jarjes-
telmissa, tehtavakokonaisuuksissa seka ihmisten tyonkuvissa. Myos oppimisprosessista tulee
monitahoista, -tasoista ja jatkuvaa. Osaamisen kehittamisen nopeus voi muodostaa pullon-
kaulan yrityksen kilpailukyvylle. Pullonkaula voi muodostua siita, ettei tiettya osaamista ole
riittavasti tai puuttuu oikea osaamisen kombinaatio tai yksinkertaisesti ei osata riittavan kor-

keatasoisesti. (Viitala 2005,13, 27.)

Toimintaympariston muutos on haaste oppia ajattelemaan toisella tavalla ja aiheuttaa usein
pakotteen ihmisille ja kokonaisille yrityksille oppia pois aikaisemmista ajattelu- tai toiminta-
tavoista. Oppiminen voi siten olla reaktio muutokseen. Osaamisen vahvistuminen tuottaa toi-
saalta perustaa muutoksille. Yrityksissa, joiden henkiloston osaaminen ja kyky oppia ovat kor-
kealla, voidaan selviytya sujuvastikin suurista muutoksista. Muutosjohtamisessa on kysymys
monentasoisen muutoksen aikaansaamisesta ja tukemisesta. Prosessissa analysoidaan muutok-
sen tarpeita, maaritellaan tavoitteet, toimitaan suunnitelmallisesti, arvioidaan muuttunutta
toimintaa ja seurauksia. Muutosprosessia ei voida taydellisesti koskaan hallita. Siihen vaikut-
tavat monet tekijat, joiden vaikutuksia on mahdoton ennakoida. Muutokseen voi kuitenkin
vaikuttaa, siihen voi sopeutua seka sita voi edistaa. Parhaimpaan tulokseen paastaan, jos
ymmartaa muutosprosesseja ja kyetaan taitavasti kayttamaan muutosprosessien hallinnan
tyokaluja. Kun yrityksessa kaynnistetaan jokin muutos tarkoituksellisesti, on sita tarkastelta-
va myos oppimisen nakokulmasta. Teknisesti muutos on helppo suunnitella esimerkiksi etene-
miskaavion avulla. Kun muutoksen toteuttajina ovat ihmiset, ei kaavioiden laatiminen riita
muutoksen lapiviemiseen. Kysymys on psykologisista prosesseista, joista keskeisin on oppimi-
sen prosessi. Muutoksen ratkaisevat siis sita toteuttamaan lahtevat ihmiset. (Viitala 2005, 29 -
30.)

Arikoski ja Sallinen (2008, 83 - 84) erittelevat muutoksen johtamisen useita haasteita. Esimie-
het kayvat tyontekijoiden lailla saman muutosprosessin. Esimieheen kohdistuu paljon vaati-
muksia ja odotuksia toimia muutoksessa. Esimiehet saavat usein tiedon muutoksesta ennen
tyontekijoita, jolloin heilla on enemman aikaa valmistautua muutokseen, aikaa mahdolliseen
surutyohon ja vanhasta pois oppimiseen. Sama oppimisaika tulisi suoda myos tyontekijoille.
Muutoksen lapivientiin tarvitaan sita vahemman aikaa, mita aikaisemmin henkildstdo on muka-
na muutoksen suunnittelussa. Esimiehen taytyy oman muutostilanteensa ohella kyeta myota-
elamaan ja johtamaan tyontekijoitaan. Muutos helpottuu, jos tyoyhteiso voi muodostaa heti
muutoksen alussa kokonaisnakemyksen perustehtavastaan ja sen liittymisesta koko organisaa-

tion toimintaan. Esimiehen myotaelamisessa auttaa myos tarkean tosiasian hyvaksyminen, et-
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ta organisaation ylin johto kokee muutoksen hyvin eri tavalla verrattuna esimerkiksi keskijoh-
toon. Lisaksi esimiehen on kyettava ennakoimaan tulevaa, eli hahmottamaan mita muutospro-
sessin aikana tapahtuu. Keskeisia kysymyksia ovat resurssien ja osaamisen tarve seka millaisia
mahdollisuuksia ja haasteita saattaa muutoksen myota nousta esiin. Ennakoinnin onnistuminen
edellyttaa esimiehelta koko organisaation edun hahmottamista seka luonnollisesti operatiivi-

sen toiminnan ja eri ryhmien valisten suhteiden ymmartamista.

Sydanmaanlakka korostaa johtamisen merkitysta muutosprosesseissa. Rationaalisen ajattelun
rinnalle olisi saatava emotionaalista ja henkista ajattelua. lhmis- ja asiakeskeinen johtaminen
olisi yhdistettava. Johdettava tulisi ottaa mukaan toiminnan kehittamiseen. Sydanmaanlakan
mukaan johtaja menestyy, mikali han saa johdettavansa mukaan toiminnan kehittamiseen.

(2004, 69 - 70.) Myos tavoitteiden asettamisessa tulisi Moilasen (2001,132) mukaan huomioida

yksilolliset tarpeet ja asettaa ne aina yksilon kykyihin ja asenteisiin nahden oikealle tasolle.

My0s Harju (2002, 86) korostaa esimiehen tarkeaa roolia muutoksen lapiviemisessa ja hallin-
nassa Jalavan ja Uhikin (2007,53) mukaan muutoksessa joudutaan epamukavalle alueelle, jota
ei tunneta enaa luontevaksi ja kotoisaksi. Epavarmuus tarkoittaa heidan mukaansa henkilo-
kohtaisen riskin ottamista. Kaikki eivat halua muutosta, vaan pitaytyvat mieluummin tutussa
ja turvallisessa. Johtamisessa tarvitaan Harjun (2002,86) mukaan jarkea, mutta tunnealykas
johtaja kykenee havainnoimaan hyvinkin pienia merkkeja itsessaan ja ymparistossa. Tun-
nealykkyydessa on tarkeaa johtajan realistinen, mutta samalla rakentava suhde itseensa seka

toisiin ihmisiin, tilateisiin ja asioihin.

Erametsan (2004, 90 - 92) mukaan yksilolla on voimakas tarve tuntea asioiden ja tilanteiden
olevan hallinnassa. Halutaan kokea hyvaksyntaa ja turvallisuutta. Jatkuva taistelu tarkoittaa
epatoivoista ja pakonomaista yrittamista tai pakenemista eli luovuttamista. Organisaatio, jos-
sa sallitaan epaonnistuminen ja myos kasitellaan epaonnistumista ryhmassa syyllistamatta, on
todennakaoisesti ylivertainen oppija, kehittyja ja muuttuja. Moilasen (2001, 127 - 128) mu-
kaan yksiloilla on vahva tarve saadella omaa toimintaansa, joka tapahtuu usein tavoitteita
asettamalla. Nykytilan ja tavoitetilan valilla on jannite, joka saa yksilon panostamaan saavut-
taakseen tavoitetilan. Saavutettuaan tavoitteen, tyytyvaisyys vahvistaa tunnetta itsesaatelys-

ta ja selviytymista. Keha jatkuu yha vaativammilla panoksilla ja saavutuksilla.

3.2.3 Organisaation visio, strategia ja arvot

Osaamisen johtamisen lahtokohtana on yrityksen tai organisaation vision ja strategian maarit-
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tely (Viitala 2005, 61). Yhteinen paamaara ja visio saavat Ahosen ja Pohjanheimon mukaan
ihmiset oppimaan ja tavoittelemaan parasta suoritusta. Ongelmaksi muodostuu usein se, mi-
ten kaikki ihmiset saadaan kokemaan visiot yhteisiksi. Lahtokohtana oppimiselle on, etta pu-

hutaan yhteisesta visiosta. (2000, 9.)

Aaltonen, Luoma, Rautiaisen mukaan johtamisen peruskasitteita ja johdon tyokaluja ovat
strategia, tavoitteet ja arvot. Strategialla viitataan yrityksen tahtotilaan ja yrityksen omaan
teoriaan, jonka avulla se etenee kohti tahtotilaa. Tavoitteet ovat konkreettisia, mitattavia ja
viestittavia. Strategia ja tavoitteet eivat ole samoja, mutta kuitenkin toisiinsa yhteydessa.
Arvot muodostavat organisaation toiminnan henkisen selkarangan. Arvot ovat asioita, joita or-
ganisaatio pitaa erityisen tarkeana. Myos arvoja tarkastellaan omana kokonaisuutena, erillaan
strategiasta ja tavoitteista, mutta sisallollisesti ja johtamisen kaytannossa niihin nivoutunei-
na. Henkiloston osallistuminen strategia-, tavoite- ja arvokeskusteluun lisaa todennakoisyytta
paremman lopputuloksen saavuttamiseksi. Osallistuminen my0s edistaa sitoutumista. Johdol-
la on aina kuitenkin lopullinen vastuu strategiasta, tavoitteista ja arvoista. (Aaltonen, Luoma,

Rautiainen 2004, 89 - 90.)

Peruskasitteiden vastaparit ovat rakenne, hyvaksytty kaytanto ja johtamistapa. Jokainen on
tarkea omana itsenaan, mutta erityisesti suhteessa strategiaan, tavoitteisiin ja arvoihin. Ra-
kenne viittaa johtamisen ja toiminnan jarjestelmiin, joiden kautta tekeminen kanavoituu tu-
lokselliseksi ja ennustettavaksi toiminnaksi. Rakenne on strategian vastapari. Strategia ei it-
sessaan muutu kaytannon toiminnaksi. Tarvitaan aina rakenteisiin liittyvaa tyota. Hyvaksytty
kaytanto tarkoittaa suoritustasoa, jonka organisaatio sallii itselleen. Usein taso on jotain
muuta kuin sen tavoitteena oleva suoritustaso. Tavoitteiden vastapari onkin hyvaksytty kay-
tanto. Termin kasittaminen auttaisi johtoa ymmartamaan, miksi organisaatiot toimivat kuten
toimivat, miksi niiden saavutukset poikkeavat tavoitteista tai miksi tarkeana pidetyt asiat
ovat merkityksettomia organisaation arkipaivassa. Johtamistapa liittyy siihen kayttaytymi-
seen, joka ilmenee esimiehen ja alaisen kohdatessa tai vuorovaikutuksessa kollegoiden valilla.
Arvojen kytkenta johtamiskayttaytymiseen vaatii erityista tarkastelua. On tarkasteltava, mita
muutoksia johtamiskayttaytymiseen tulee uuden arvopohjan myota. Muokatessaan itseaan,
johtaminen muokkaa kaikkea muutakin organisaation toimintaa. Lisaksi tarvitaan mittari, jolla
mitataan edistysta. Yhden mittarin osan tulee mitata erityisesti esimiestyoskentelya.

(Aaltonen, Luoma, Rautiainen 2004, 103 -104.)
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3.2.4 Vastuullinen henkilostojohtaminen

Edellisessa kappaleessa kuvattu lilketoiminnan arkkitehtuuri on voimakas valine liikkeen joh-
tamisen kokonaisuuden haltuun ottamiseksi. Johtamisen alueista henkilostojohtaminen kyt-
keytyy kaikkiin kasitepareihin. Toisinaan henkilostojohtaminen on strategian ja rakenteen lin-
jaamista, toisinaan huomio kiinnittyy tavoitteisiin ja hyvaksyttyihin kaytantoihin. Henkilosto-
johtamisen osallistuminen arvojen ja johtamistavan linjaukseen on tarkeaa. Henkilostojohta-
miseen sovellettuna arkkitehtuuri on jokaisen esimiehen tyomaa. Jokaisen esimiehen on nah-
tava oma roolinsa kasitepareihin liittyvan toiminnan edistajana. (Aaltonen, Luoma, Rautiainen

2004, 104 -105.)

Vastuullisuus liiketoiminnan arkkitehtuurin yhteydessa tarkoittaa Aaltosen, Luoman ja Rauti-
aisen (2004, 105 - 106) mukaan, etta johto nakee itsensa toimijana kaikkien elementtien suh-
teen. Lisaksi kaikkiin kasitteisiin liittyvat henkilostonakokulmat saavat riittavasti koko johdon
ja jokaisen esimiehen pohdintaa ja toimeliaisuutta. Elementtien johtamisessa korostetaan
vastuullisuuden perusulottuvuuksia: pitkajannitteisyytta, kokonaisvaltaisuutta ja lapinakyvyyt-

ta.

Vastuullisuus liittyy Aaltosen, Luoman ja Rautiaisen (2004, 116) mukaan kiinteasti kysymyk-
seen riittavasta henkilostojohtamisen tasosta. Milloin henkildstojohtaminen on riittavan kehit-
tynyt ja millaista vastuullisuus tuolloin on? Vain nollataso on riittamatonta. Mika muu taso ta-
hansa voi olla hetkellisesti organisaation tilanteeseen sopiva? Oikea taso maaraytyy yhteenso-
pivuuden; yrityksen resurssien, toimintaympariston muutosvauhdin, strategian kunnianhimoi-
suuden ja johdon osaamisen kesken. Pitkan aikavalin tavoitteissa organisaatioiden tavoitteena
on pyrkia kohti kehittyneempia tasoja. On tarkeaa, etta kaikki yrityksen henkilostojohtami-
sen keskeiset toimijat nakevat yrityksen henkilostojohtamisen kehitystason samansuuntaisesti.
Elinkeinoelaman keskusliiton (2009) mukaan vastuullinen yritystoiminta on yrityksen liiketoi-
mintaa tukevaa, omaehtoista vastuullisuutta. Se maaraytyy yrityksen arvojen ja tavoitteiden
perusteella. Yritys huomioi vastuullisuutta kehittaessaan tarkeimmat sidosryhmien vaatimuk-
set ja odotukset. Vastuullinen yritys kiinnittaa huomiota taloudellisuuteen, yhteiskunnallisuu-
teen ja eettisiin nakokohtiin. Vastuullisuus on kaikkien yritysten asia. Mita isommasta yrityk-
sesta on kysymys, sita moniulotteisemmaksi asia muodostuu. Pienissa ja keskisuurissa yrityk-

sissa vastuullisuus on helpompi hallita.

Vastuu on vain yksi nakokulma tarkasteltaessa johtajuutta. Hallinnoivan johtamisen manage-

mentin rinnalle on viime vuosina noussut ihmislaheinen muutosjohtajuus, leadership. Mita
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enemman johtajuuskasvatus korostaa muutosta ja luovuutta, sen tarkeampaa on puhua vas-

tuusta. Vastuu on luovuuden ja vapauden vastapaino. (Aaltonen, Luoma, Rautiainen 2004, 21.)

Henkilostotoimen resurssien kohdistaminen ja yleensa henkilostopalveluiden varmistaminen
ovat lahtokohtia toiminnan kehittamiselle. Henkilostojohtamisen kehittamisessa pyritaan aina
lapinakyvyyteen. Kaytannossa henkilostolle kerrotaan avoimesti ja annetaan heille mahdolli-
suus tuoda esille omia kokemuksia ja kehittamisehdotuksia. Vastuullisuutta edistavia toimen-
piteita ovat muun muassa perustasolle sijoittuva henkilostosuunnittelu, henkilostopolitiikan
maarittely, tyotyytyvaisyys- ja ilmapiirikartoitusten toteuttaminen, tarkoituksenmukaisten
palkkausjarjestelmien ja toimivan henkilostostrategian laatiminen, henkilostotoimien audi-
tointi, tavoitteellisen osaamisen kehittaminen seka henkilostotyon tuloksellisuuden arviointi.
Hyvalla henkilostojohtamisella voidaan turvata henkiloston saatavuus, henkiloston taydennys-
koulutusmahdollisuudet ja henkilokunnan organisaation sitoutumisen vahvistaminen. (Aalto-

nen, Luoma & Rautiainen 2004, 119 - 132.)

Edistykselliset yritykset ja organisaatiot raportoivat vastuullisuudestaan. Raportointi on keino
selkeyttaa omaa vastuullisuutta, jakaa tietoa toiminnasta ja osallistaa sidosryhmia dialogiin.
(Aaltonen, Luoma & Rautiainen 2004, 132 - 133.) Vaikka yritys itse olisi haluton maarittele-
maan vastuullisuuttaan, joku ulkopuolinen arvioija voi tehda yrityksen toiminnasta oman arvi-
on. Markkinoille on tullut useita yrityksia, jotka mittaavat yritysten vastuullista toimintaa ja
luokittelevat yrityksia niiden toiminnan perusteella. Informaatio kiinnostaa yritysten sidos-

ryhmia ja yrityksia itseaan. ( Rohweder 2004, 115.)

Yhteiskuntavastuun johtamisen kehittaminen kannattaa aloittaa Talvion ja Valimaan (2004, 77
- 79) mukaan selvittamalla, mita olemassa olevaa voidaan hyodyntaa. Lisaksi on huomioitava
organisaation kulttuuri ja tapa toimia. Avainasemassa on henkiloston huomioiminen ja kuule-
minen. Myoskaan sidosryhmia ei saa unohtaa, silla ne ovat tarkeita yhteiskuntavastuun maa-
rittelyn lahtokohtia. Kehitystyon tuloksena vastuullinen toiminta ja vastuullinen johtaminen
eivat saa jaada julkilausumien tasolle. Jotta tavoitteet saavutetaan, on toiminnalle loydetta-
va vastuuhenkilo tai henkilot seka selkea ja mahdollisesti dokumentoitava paatoksentekome-

nettely ja seuranta.

Kehittamisen ja johtamisen lahtokohtana on organisaation tahtotila. Kaytannossa tyo aloite-
taan arvojen ja periaatteiden maarittelylla. Koska yhteiskuntavastuu kasittelee organisaation
suhdetta yhteiskuntaan ja lukuisiin sidosryhmiin, kannattaa tama maaritella erikseen. Toisessa

vaiheessa arvoista ja periaatteista johdetaan tavoitteet. Kolmanneksi tunnistetaan mita orga-
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nisaation toimintoja ja prosesseja tavoitteet koskevat ja tunnistetaan kriittiset toiminnot ja
niiden vastuuhenkilot. Taman jalkeen tulee kehitystyon neljas ja tarkein vaihe. Maaritellaan
mita kykyja ja osaamista on oltava, jotta asetetut tavoitteet saavutetaan. Nain arvot ja pe-
riaatteet johdetaan yksilon kykyjen ja osaamisen maarittelyn tasolle saakka. Nama nelja yh-
teiskuntavastuunjohtamisen tasoa ovat toisistaan riippuvaisia ja muodostavat kaksisuuntaisen
syy ja seuraussuhteen. Neljan johtamistavan vuorovaikutus tarvitsee tukipilareita toimiak-

seen. Tarkeita tukipilareita ovat koulutus ja kehitys. (Talvio & Valimaa 2004, 81 - 82.)

Vastuullisuuden toteuttamista on seurattava ja mitattava. Mittaaminen korostuu erityisesti
tavoitteiden saavuttamisen seuraamisessa. Mittaamista on hyva toteuttaa myos muuten, esi-
merkiksi seurattaessa vastuullisuuden maastouttamista toimintoihin ja arvioitaessa yksiloiden
kykyja ja osaamista. Arvoja ja periaatteiden toteutumista voidaan mitata esimerkiksi henki-
oston kokemuksista. Seurannalla halutaan varmistaa, etta toiminta vastaa annettuja lupauk-
sia. (Talvio & Valimaa 2004, 82 - 83.)

3.3 Viestinta

Viestinta on monimutkainen prosessi, jonka vaikutuksia on vaikea ennustaa. Siina on aina ky-
symys seka teknisesta prosessista, etta ihmisten valisista suhteista. Viestin muoto voi olla yhta

tarkea kuin sisalto. (Juholin 2006, 16.)

3.3.1 Viestinnan muodot ja kehittaminen

Viime aikoina on alettu puhua yhteisoviestinnasta. Silla tarkoitetaan erilaisten yhteisdjen va-
lista viestintaa. Se on viestintatoiminto, jossa tuetaan strategioiden ja tavoitteiden saavutta-
mista tyoyhteisossa. Yhteisoviestinnan tarkeimpia keinoja ovat pitkajanteinen profilointi ja
maineenhallinta, ulkoinen ja sisainen viestinta, luotaus seka viestinnan tutkimus ja mittaus.

(Juholin 2006 18.)

Sisaisen viestinnan tavoitteiksi maaritellaan usein tehokas tiedonkulku, tiedon saatavuus,
strategian tietamys ja ymmarrys, kannustava tyoilmapiiri ja toimiva esimiesviestinta, henki-
6ston sitoutuneisuus, muutoksen hyvaksyminen ja siihen kannustaminen. Tavoitteet voivat
pysya pitkaan samoina. Joskus tilanteet muuttuvat ja tavoitteita taytyy muuttaa. Sisaiselle
viestinnalle saatetaan asettaa vain yksi tavoite, esimerkiksi yksittaisen muutoksen lapikaymi-

nen organisaation sisalla. (Juholin 2006, 153.)
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Tyoyhteisojen viestintaa on lahestytty perinteisesti yksilon tai organisaation nakokulmasta.
Organisaatiolahtoisyys on painottanut yhteisollisen kokonaisuuden kehittamisen nakokulmaa.
Paakysymys on ollut, millaisia viestinnan kaytantoja tulisi rakentaa, jotta tyoyhteison tarpeet
parhaiten toteutuisivat. Yksilolahtoisyys puolestaan tarkoittaa alaisen, tiimin jasenen, esimie-
hen tai johtajan nakokulmaa. Keskeiseksi asiaksi on noussut, millaisia viestinnan taitoja tai
tietoja ihminen tarvitsee henkilokohtaisesti tyoyhteisossa. Alaisen, esimiehen, tiimin jasenen

tai johtajan nakokulma on tarkoittanut yksilolahtoisyytta. (Puro 2003, 7.)

Viestinnan ja tiedottamisen tarkeytta muutoksen johtamisessa ei voida korostaa liikaa. Jatku-
valla tiedottamisella estetaan valheellisten kuulopuheiden elaminen ja turhien pelkojen muo-
dostuminen. Avoimuudella, tiedonvalityksella, kysymykset sallivalla vuorovaikutuksella ja
henkiloston mukaan ottamisella suunnitteluun ja toteutukseen saavutetaan ideaalinen tapa
tiedottaa muutoksesta. Nain saatetaan johdon ja henkiloston tunnereaktiot mahdollisimman
lahelle toisiaan. ( Arikoski & Sallinen 2008, 92) Tyontekijoille on annettava oikea-aikaista tie-
toa muutoksen eri vaiheissa. Lisaksi heille on varattava mahdollisuus keskustella itselle tar-
keista asioista. Tiedotustilaisuuksien lisaksi tarvitaan pienempia tilaisuuksia keskustella asiois-

ta. (Ritaranta 2010.)

Viestinnan kehittamisen tekee ongelmalliseksi se, etta se on lahella itseamme. Viestintaa on
vaikea irrottaa itsestamme irralliseksi kohteeksi. Viestinta mielletaan osaksi omaa personali-
suuttamme. Ihminen ei kuitenkaan ole personalisuutensa orja. Hanella on kyky ymmartaa it-
seaan ja taito pyrkia toimimaan tavalla, joka tuntuu jarkevalta seka perustellulta. (Puro 2003,
15.) Viestintakoulutuksessa hyvaksi ratkaisuksi on osoittautunut periaate, ettei persoonalli-
suutta voida viestinnan kehittamisen nimissa muuttaa, mutta jos kayttaytymisemme hairitsee
itseamme, tulisi olla tyOkaluja, jolla saavutetaan sopusointu itsemme kanssa. Tarvitaan tyoka-
luja tilanteisiin, joissa nahdaan oman toiminnan olevan jotain muuta kuin sen toivotaan ole-

van. (Puro 2003,16.)

Kuunteleminen on viestinnan tyokaluista keskeisin. Sen on oltava aktiivista ja tavoitteena
ymmartaa seka pyrkia unohtamaan ennakkoasenteet, jotka vaaristavat ymmartamista. Sa-
moin, kuin toisten kuuntelemisessa, voidaan sanoa myos itsensa kuuntelemisesta. Aktiivinen
ja hyva kuunteleminen on sita, etta voi pysahtya miettimaan tapahtunutta ja todeta, etta on

toiminut niissa niin oikein kuin voi itseltaan edellyttaa. (Puro 2003, 19 - 20.)

Tyoyhteisoviestinnan kuuntelemista pitaisi pohtia eri tasoja, jotka ovat hierarkkisessa suh-

teessa toisiinsa. Ensimmainen taso on analyyttinen ja eritteleva kuunteleminen. Se on ehto
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toiselle tasolle siirtymiseen eli, jotta voidaan tulkita, selittaa ja ymmartaa oikeansuuntaisesti
viestin sisaltoa. Siirtyminen, kolmannelle mukautumiseen ja soveltamisen tasolle edellyttaa,
etta meilla on kyky tulkita ymparistoamme. Lopulta oma toimintamme on kaytannon seuraus-
ta siita, etta olemme ymmartaneet, millaisessa ymparistossa toimimme. Kun mietitaan, miksi
jotkut asiat epaonnistuvat ja toiset menestyvat, on usein kyse pienista teoista. Keskeista vies-
tinnan ymmartamisessa on, etta asioita ei vain tapahdu, vaan aina on joku joka laittaa asiat
alulle. Myonteiset tai kielteiset suuntaukset lahtevat liikkeelle vain esimerkiksi pienesta hy-

mysta, hyvasta katseesta, tuhahduksesta tai haukotuksesta. (Puro 2003, 19 - 22.)

Tyoyhteison on mahdotonta nahda kaikkien jasenten ajatuksiin. Eri ihmiset kokevat vaista-
matta tilanteita eri tavoin ja erilaisella intensiteetilla. Tyoyhteison jokapaivaiset viestintati-
lanteet tulisi olla mahdollisimman vapaita viestintapelkoja lisaavista tekijoista. Ajatukset
keskitetaan kaytantoon strategisen tason sijaan. On eri asia kirjoittaa strategiaan lauseita yk-
silon arvostamisesta ja hyvinvoinnin huomioon ottamisesta ja kaytannossa huolehtia, etta nai-
den asioiden hyvaksi toimitaan. Sama asia tulee esille viestinnassa. Voidaan sanoa, etta vies-
tintaa saatelevat strategiasta juontavat arvot, kuten rehellisyys ja avoimuus. On kuitenkin
vaikeampaa huolehtia, etta ihmiset puhuvat toisilleen rehellisesti ja avoimesti. Mita syvem-
malle kaytannon tasoihin mennaan, sitda moninaisemmaksi periaatteiden luominen muodostuu.
Liian monen viestinnan osatekijan samanaikainen kehittaminen voi johtaa siihen, etta on vai-
kea maaritella, mika johtaa hyviin tuloksiin ja mika ei. Viestinnasta saattaa muodostua suuri
kokonaisuus, jossa mahdollisten epaonnistumisien myota myos hyvat kaytannot saatetaan
poistaa. Myonteisen palautteen antaminen on ollut viime vuosina yksi tyypillisimmista ensim-

maisista askeleista kohti parempaa viestintaa. (Puro 2003, 64 - 68.)

Viestinnan tyylilla tarkoitetaan viestin esittamisen tapaa. Tyylit jaetaan karkeasti myontei-
siin, kuten ystavallisyys ja kielteisiin, kuten epaystavallisyys. Tyoyhteisossa voidaan tunnistaa
ja nimeta erilaisia tyyleja, mutta on eri asia mita tunnistamisesta pitaisi seurata. Janet ja Mil-
ton Bennet pyrkivat eroon yksioikoisesta vastakkainasettelusta myonteisen ja kielteisen valil-
la. He esittelevat Handbook of intercultural training- teoksessa tyylit seuraavasti: suorasukai-
suus ja kiertelevyys, asiakaslahtoisyys ja ihmissuhdelahtoisyys seka paamaaratietoisuus ja ti-
lannelahtoisyys. Heidankin jaottelussaan huomaa jakautumista hyviin ja huonoihin. (Puro
2003, 84.) Kun tyylit kertovat miten puhutaan, liittyvat sanan sisallot keskustelujen sisaltoi-
hin. Sisaltoja voidaan pohtia rakenteellisten ratkaisuja tai sisaltovalintoja arvioiden. Tama
tarkoittaa yksinkertaistettuna, etta mietitaan missa jarjestyksessa asiat kerrotaan. Toisaalta

voidaan analysoida avainsanomaa tai keskeista viestia. (Puro 2003, 88 - 89.)
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3.3.2 Viestinta muutoksessa

Viime vuodet ovat olleet suomalaisessa tyoelamassa nopeaa ja jatkuvaa muutosta. Julkinen
sektori on yksityistynyt ja yksityinen sektori kansainvalistynyt vauhdilla. Nama makrotason
muutokset heijastuvat vaajaamatta myos tyoyhteisojen mikrotasolla. Viestinnan pitaisi elaa
jatkuvien muutosten rinnalla ja tukea niita. Rakenne- ja organisaatiomuutoksiin liittyy usein
viestintaan liittyvia uudistuksia. Tallaisia ovat esimerkiksi sahkoiset viestintajarjestelmat ja
uudet palaveri- ja neuvottelukaytannot. Johdon tavoitteena muutoksessa on kertoa mahdolli-
simman vilpittomasti miksi muutosta tehdaan ja mihin silla pyritaan. Motivaation puute on yha
harvemmin syy epaonnistumiseen. Ongelmat muutoksessa johtuvat usein siita, etta viestinta
toteutetaan epatarkoituksenmukaisesti. Viestinnan kanavat ja keinot eivat vastaa tyoyhteison
tarvetta. Mita tiukempi tuleva muutos on, sita lahemmaksi ruohonjuuritason viestinnan kana-
vien valinnassa tullaan. Kaikki muutokset, jotka muuttavat tyontekijan tyota, on kerrottava
suoraan hanelle. Mikali organisaatiossa ei ole sen koon vuoksi mahdollista lahestya kaikkia
henkilokohtaisesti yksilona, on asia kerrottava kasvotusten tyoyhteisolle. Aika ja nopeat muu-
tokset asettavat rajat henkilokohtaisen kanavan kayttamiselle. Onnistuneeseen muutoksenhal-
lintaan kuuluu aina ennakointi. On parempi olla liikkeella liian ajoissa kuin myohaan. Toinen
tarkea ja vaikeasti hallittava asia on pohtia, mika on julkista tietoa ja minka pitaisi pysya tyo-
yhteison sisalla. On asioita, joita johto ei kilpailukyvyn sailyttamiseksi tai lainsaadannon vuok-

si voi kertoa tyoyhteisolleen (Puro 2003, 109 - 111.)

Puron (2003, 117) mukaan tyoyhteisosta katsottuna muutokset ovat ulkopuolisia uhkatekijoita.
Ulkopuolinen taho esimerkiksi toinen yritys pakottaa yrityksen tai organisaation toimimaan
uudella tavalla ja tuo ristiriitoja ja jannitteita. Ulkopuolisuus on samalla hyva seka huono
asia. Hyvana sita voidaan pitaa, koska asiaa voidaan tyostaa suhteellisen avoimesti. Sisalta-
pain tulevat vaikeudet ovat haasteellisempia. Niita on vaikeampaa ja riskialttiimpaa tyostaa

yhdessa.

Sisaisen viestinnan jarjestelyt ja organisointi ovat riippuvaisia organisaation kulttuurista ja

toimintatavoista. Juholinin (2006, 157) mukaan ihmiset voivat olla tyytyvaisia ilman selkeaa
organisointiakin, kunhan tietavat, mista voivat saada tietoa ja miten voivat tarvittaessa vai-
kuttaa asioihin. Suurilla organisaatioilla on lahes aina kaytossaan sisainen verkko intranet ja
internet. Sielta on saatavissa omaa yhteisoa ja toimialaa koskevaa tietoa. Vaatimuksena on,
etta kaikki tietavat mista tietoa saa. Uusi teknologia on muuttanut viestinnan organisointia.
Keskeisiksi kysymyksiksi ovat nousseet, mika on sellaista tietoa, jota taytyy aktiivisesti valit-

taa henkilostolle, ja mika on sellaista tietoa, jonka etsinnasta vastaa henkilosto itse. Organi-
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saation viestintavastuu on nain periaatteessa kaikilla. Erityisvastuu viestinnasta on johdolla,

esimiehilla, luottamushenkiloilla, asiantuntijoilla ja viestinnan ammattilaisilla.

Johtaessaan kaytossa olevia voimavaroja ja suunnitellessaan viestintaa esimies nostaa ylos
kolme kysymysta: mita liikutan, minne ja miksi. Tyoyhteison strategioita voidaan rakentaa
monilla tavoilla. Abergin (2006, 120 - 121) mukaan niistd kolme ovat perusmuotoja. Top down-
mallissa ylin johto maarittaa strategian sisallon ja jalkauttaa sen kentalle. Bottom up-mallissa
kaikki osallistuvat strategian laatimiseen. Naiden kahden valissa on interaktiivinen malli, jossa

strategiaa integroidaan strategisilla areenoilla.

Kun uutta mallia lahdetaan toteuttamaan, nojataan usein viestinnan prosessimalliin. Ylin joh-
to tulee toimipisteeseen, informoi uudesta strategiasta ja lahtee seuraavaan kohteeseen.
Usein kuulijat eivat sisaista, mita heilta odotetaan tai miten se vaikuttaa heidan tyohonsa.
Top down mallissa usein viestitaan nain. Pienilla muutoksilla mallista voidaan saada tyokalu,
jolla mahdollistetaan uuden strategian nopea soveltaminen. Mallissa on nelja vaihetta: strate-
gian kuvaus, strategian tulkinta, tulkinnan tarkistus ja strategian jalkautus. (Aberg 2006, 121 -

122)

visio ja strategia, tarkistava viestinta:

lahes aina “olenko tulkinnut
ylhaalta annetut, oikein?”
joka tapauksessa

ylhaalta vahvistetut
3
1 l
oma
i 2 fundeeraus:

esimies JA mista kyse

hénen strateginen é 515 tarkoittan
tilminsa meilld

!

strategian jalkautus: motivointi, linkitys arkeen,
strategian viestiminen aina sopivissa tilanteissa,
toistuvat strategiaistunnot strategisen tiimin kanssa

Kuvio 2: Strategisen viestimisen kieppimalli (Aberg 2006,122.)

Abergin mallissa (2006, 122) joku johdon edustaja kuvaa uuden strategian. Toisena vaiheena
on uuden strategian tulkinta. Tulkinnan tekevat esimiehet tiiminsa kanssa. Tiimiin kuuluu
henkiloita, joiden asemansa tai kykyjensa perusteella ovat mukana pohtimassa, mita toimin-

tastrategian muutokset tarkoittavat kyseisissa yksikoissa. Uutta asiassa on, etta esimiehet
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pohtivat yhdessa tiiminsa kanssa. Pohdittavia asioita ovat esimerkiksi pitaako tehda jotain ai-
van uutta tai muuttaa prioriteetit ja aikatauluja. Uutta saattaa olla myos vaihe kolme eli tul-
kinnan tarkistus. Kaytannossa henkilo menee oman yksikkonsa esimiehen luo ja varmistaa tul-
kintansa oikeaksi. Henkilo saa nain omille tulkinnoilleen selkanojaa ja voi suunnata voimava-

roja oikeisiin asioihin. Lisaksi esimies noteeraa tiiminsa aktiivisuuden. Viimeinen vaihe on

strategian jalkautus eli arkinen johtaminen ja tyonteko.

Japanilaisille muutos on kaizen” ja tarkoittaa jatkuvaa parannusta. Muutos on asteittaista ja
paattymatonta seka yha korkeampien tavoitteiden asettamista ja saavuttamista. Muutos on
olemassaolon perusta. Roweleyn ja Rovensin dynaaminen muutosmalli on hyva sovellus kaizen-
mallista. Mallissa kuvataan epavarmuuden lisaantymisen, konfliktien ja kaoottisten tilanteiden
kuuluvan minka tahansa organisaation arkeen. Rowleyn ja Rowensin malli on kieppimalli. Ma-
temaattinen informaatioteoria on soveltanut entropian lakia, jonka mukaan jarjestelmalla on
taipumus siirtya kohti epajarjestysta. Jarjestelman entropia lisaantyy. Jarjestelman toiminta

on myds palautumatonta. (Aberg 2006, 123 - 124.)

d
\1\3‘0“

Vahvistaminen Kyseen-
alaistaminen

Hallinnan tila, Kaaostila

“kontrollissa”

Inaosty: Vakuuttu-
i L Muuntumistila, neisuus
transformaatio
! Yhdessé pohditut ja

sisdistetyt arvot

Kuvio 3 :Rowleyn ja Rovensin dynaaminen muutosmalli (Aberg

2006, 124.)

Entropian laki saattaa vaikuttaa erityisen synkalta niista, jotka pitavat jarjestyksesta. Organi-
saatio voi informaatiota lisaamalla lisata toiminnan rakenteisuutta ja ennustettavuutta ja si-
ten vahentaa epatietoisuutta. Jos odotetaan, etta jarjestelman luonnollinen suunta on kohti
suurempaa epajarjestysta, voidaan olettaa, etta jarjestykseen pyrkiminen vie epajarjestyk-

seen pyrkimista enemman energiaa. Visiotyo ja vision viestiminen auttavat suuntamaan voi-
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mavaroja oikein. Visio tyohon pitaisi saada ne, jotka haluavat olla mukana luomassa uutta.
Tarkeaa on myos pohtia, miten suhtautua heihin, jotka eivat ole samaa mielta visiosta paa-
joukon kanssa. Lisaksi tarvitaan uusia henkiloita tyoyhteison ulkopuolelta, jotka uudesta
suunnasta kuultuaan haluavat tulla mukaan. Visiotyon lisaksi arvot ovat yleisen tason ohjaavia
periaatteita. Kun ei voida tukeutua ohjeisiin, arvojen pitaisi kertoa, mika paatos on arvopoh-
jan mukaan oikea. Jos muut ovat sisaistaneet paatoksenteon arvoperustan, hyvaksyvat he to-
dennakoisesti tehdyn paatoksenkin. Toiminnan suuntaamisen kannalta arvojohtaminen on tar-
keaa. Rowleyn ja Roevensin mallissa jokaisen kiepin jalkeen ollaan ylemmalla tasolla. Kaizen-
ajattelussa ihmiset pyrkivat kohti taydellisyytta ja kohti parempaa. Visio on haluttu tila, jo-
hon ei ole viela paasty. Oppivan organisaation oletetaan oppivan virheistaan. Yleistaen voi-
daan sanoa, etta jokaisen kiepin jalkeen organisaatio on oppinut jotain ja omaa paremmat

valmiudet uusiin haasteisiin. (Aberg 2006, 124 - 125.)

4 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN JA MENETELMALLISET VALINNAT

Tassa luvussa tarkastellaan tutkimuksen toteuttamista ja menetelmallisia valintoja. Ensim-
maisessa alaluvussa kasitellaan valitut tutkimusmenetelmat. Toisessa alaluvussa avataan ai-

neiston keraaminen ja viimeisessa alaluvussa kasitellaan tutkimuksen analyysimenetelmia.

4.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimukseen soveltui parhaiten kvalitatiivinen eli laadullinen lahestymistapa, silla tarkoituk-
sena oli todellisen elaman kuvaaminen. Todellisuus on moninaista eika sita voida hajottaa
mielivaltaisesti osiin. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkittavaa asiaa tutkitaan mahdollisim-
man kokonaisvaltaisesti. Huomioidaan, etta eri tapahtumat muovaavat toinen toisiaan. (Hirs-
jarvi ym. 2008, 157.) Tutkimuksessa pyritaan ymmartamaan toimintaymparistoa, sen toimijoi-
ta, muodostuneita kaytantoja seka sosiaalista kanssakaymista. Tallaisessa tutkimuksessa kay-
tetaan monia menetelmia ja tutkija viettaa aikaa kentalla (Lappalainen, Hynninen, Kankku-

nen, Lahelma & Tolonen 2007, 9).

Tutkimuksessa kaytettiin lahestymistapaa, jossa uuden tiedon omaksujat ovat keskiossa tie-
don tuottajana. Haastattelun tavoitteena on saada selkea kuva tutkittavasta kohteesta haas-
tateltavan nakokulmasta. Tutkija pyrkii saamaan tutkimuksen kannalta hyodyllista tietoa.
(Vuorinen 2005, 64 - 74.) Anttilan (2000) mukaan taman tyyppisille tutkimuksille on tyypillista,
etta tutkimussuunnitelmat ovat aluksi valjia ja kiinteytyvat tutkimuksen edetessa. Varsinaiset

tutkimuskysymyksetkin muotoutuvat usein vasta tutkijan seurattua tutkittavaa kohdetta jo
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jonkin aikaa. Nain varmistutaan siita, etta kysymykset ovat relevantteja kohteeseen nahden

ja ne muodostuisivat yhteison sisalta pain.

Tutkimuksen haastatteluosiossa keskityttiin kasitysten eroavaisuuksien tutkimiseen. Tavoit-

teena oli etsia konteksti, johon haastateltavan kasitykset liittyvat. Tausta-ajatuksena on na-
kemys siita, etta ihmisten kokemukset ovat yhteydessa siihen, missa tilanteessa ja asiayhtey-
dessa asiat tapahtuvat. tutkija voi havahtua huomaamaan, etta sama ilmio voidaan ymmartaa

muillakin eri tavoilla. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Alasuutarin (1999, 83) mukaan teoreettinen viitekehys maaraa, millainen aineisto kerataan ja
mita menetelmaa analyysissa kaytetaan. Myos aineiston luonne voi asettaa rajat sille, millai-
nen tutkimuksen teoreettinen viitekehys voi olla ja millaisia metodeja kaytetaan. Tiedonke-
ruumenetelmana oli avoin teemahaastattelu eli puolistrukturoitu haastattelu. Teemahaastat-
telu etenee etukateen valittujen teemojen ja tarkentavien kysymysten avulla. Teemahaastat-
telussa korostuvat vuorovaikutus, ihmisten omat tulkinnat ja itse antamat asioiden eri merki-
tykset. (Tuomi ja Sarajarvi 2009, 75.) Tutkimuksen aineisto kerattiin yksilohaastatteluilla sa-
tunnaisesti valitulta viidelta Lohjan sairaalan osasto kolmen hoitajalta. Haastattelut nauhoi-
tettiin sanelukoneella ja litteroitiin ennen analyysivaihetta sellaisenaan. Laadullisessa tutki-
muksessa aineisto kerataan luonnollisissa paikoissa ja tilanteissa eika tutkimusolosuhteita jar-
jestella tutkimukselle ideaaleiksi. Menetelmissa luotetaan ihmiseen tiedon tuottajana ja an-

netaan tutkittavan aanen kuulua ja nakya tulkintoja tehdessa (Hirsjarvi ym. 2004, 152, 155).

Tieteellisessa tutkimuksessa empiirisen tutkimuksen havaintoja ei suoraan pideta tuloksina.
Ne ovat johtopaatoksia. Joskus havaintoja on vaikea erottaa johtolangoista. Tutkimuksessa
onkin tarkeaa erottaa analyyttisesti havainnot ja johtopaatokset toisistaan. Havaintoja tar-
kastellaan tutkimuksissa johtolankoina ainoastaan tietysta eksplisiittisesti maaritellysta nako-
kulmasta. Tata nakokulmaa kutsutaan teoreettiseksi viitekehykseksi. (Alasuutari 1999, 78 -
79.) Saarinen-Kauppinen ja Puusniekka ( 2006) kehottavat erottelemaan aineistosta erilaisia
kasityksia ja laadullisia eroja tutkittavasta ilmiosta. Asioista valtetaan puhumasta yleistaen.
Tutkija ei saa kohdella haastatteluaineiston sisaltoa irrallisena, yksilollisena kasityksena kon-

teksteistaan, vaan merkityksena omassa kontekstissaan.

Kvalitatiiviseen tutkimukseen vaikuttavat vaajaamatta myos tutkijan omat arvokasitykset eika
taydellista objektiivisuutta pystyta saavuttamaan. Objektiivisuuteen kuitenkin pyritaan. Tutki-
ja ei maaraa, mika tutkimuksessa on tarkeaa. Yleistaen voidaan todeta, ettei laadullisen tut-

kimuksen pyrkimyksena ole todentaa jo olemassa olevia vaittamia, vaan loytaa ja paljastaa
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tosiasioita. (Hirsjarvi ym. 2008, 157.)

4.2 Aineiston keruu

Laadullisen tutkimuksen kohteena on usein pieni joukko tapauksia. Aineistossa paneudutaan
aineiston kattavuuteen eli panostetaan maaran sijasta laatuun. (Eskola ja Suoranta 1999, 18.)
Aineisto tutkimukseen saatiin avoimien yksilohaastattelujen avulla. Haastateltavat valittiin
satunnaisesti. He olivat kaikki tyoskennelleet Lohjan sairaalan samalla osastolla lahes koko
tyohistorian ajan. Osastolla on paljon tallaisia tyontekijoita (P. Vahteri, henkilokohtainen tie-
donanto 25.3.2010). Haastattelut aanitettiin sanelukoneella ja ne etenivat etukateen suunni-
tellun rungon avulla. Haastattelija esitti tarvittaessa tasmentavia kysymyksia haastattelussa
esille tulevien asioiden pohjalta. Tutkimukseen valittiin satunnaisotoksella erikoissairaanhoi-
taja, kaksi sairaanhoitajaa ja kaksi perushoitajaa. He olivat suorittaneet ammattiin liittyvia
tutkintoja 1980-, 1990- ja 2000-luvulla. Kaikki tyoskentelivat haastattelun aikana Lohjan sai-
raalan potilasosasto kolmosella. Haastattelut toteutettiin 10.3.2010 -24.3.2010 valisena aika-

na.

Haastateltavien taustasta selvitettiin ika, koulutus, tyohistoria seka atk-taidot. Haastattelun
tavoitteena oli selvittaa miten johtaa osaamista tietoteknisen ohjelman kayttoonotossa seka
tiedoiltaan ja taidoiltaan erilaisia henkiloita? Paakysymyksia olivat tietoteknisten ohjelmien
kayttoonotto, kaytanteeksi muodostuminen seka tietoteknistyminen sairaalamaailmassa.
Haastattelusuunnitelma haastattelukysymyksineen on liitteena. (Liite 1.) Kaikki tyontekijat
ovat olleet miltei koko tyohistorian Lohjan sairaalassa samalla osastolla. Hoitajina heilla oli
kertynyt tyovuosia kuudestatoista vuodesta kolmeenkymmeneen vuoteen. Kaksi heista oli lisa-

kouluttanut itseaan hoitajan tutkinnon jalkeen.

Tutkimukselle anottiin ja myonnettiin tutkimuslupa Lohjan sairaanhoitoalueelta. Tutkimuslupa

kasitti luvan haastatella ja havainnoida. (Liite 2)

4.3 Aineiston analyysi

Eri tiedonkeruumenetelmilla saatu tieto muuttuu analyysivaiheessa niin sanotuksi vuoropuhe-
luksi ja tulokset muuttuvat moniulotteisemmiksi (Mietola 2007, 175). Analyysin tarkoitus on
kuvata sanallisesti tutkittavaa ilmiota ja lisata sen informaatioarvoa (Tuomi ja Sarajarvi 2009,
108). Etnografisessa analyysissa taytyy Van Maanen (1979) ja Jarvisen & Jarvisen (2000) mu-

kaan muistaa tutkijan herkkyys virheille. Tutkija voi joutua hakoteille monista eri syista. Koh-
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teet voivat valehdella tai olla tietamattomia tai harhaanjohdettuja ympariston tai ammat-
tialansa asioiden suhteen. Ihmiset voivat myos muunnella totuutta henkilokohtaisista syista tai
tabujen ja kollektiivisten salaisuuksien varjelemiseksi. Toisaalta henkilot, joiden pitaisi olla
asioista perilla, eivat valttamatta ole sita. Lisaksi oletuksen riski on aina olemassa. Haastatel-
tavat eivat aina osaa pukea sanoiksi normaaleja kaytantojaan. Myos tutkijalla voi olla omia

ennakko-olettamuksia, joita han ei pysty huomaamaan. (Vuorinen 2005, 69.)

Tutkimuksen tuloksiin vaikuttavat tutkijan ja tutkittavan suhde ja heidan valinen etaisyys.
Tutkija ei valttamatta paase tarpeeksi lahelle tutkittavaa tai toisaalta han saattaa olla liian
lahella, mika vaaristaa tuloksia. Tutkijan ennakkoasenteet saattavat olla luutuneita, liian yk-
sipuolisia tai tarkoituksellisia. Myos tulosten analyysivaiheessa on mahdollisuus tarkoitukselli-
selle tai tarkoituksettomalle harhaanjohtamiselle. Esitetyt kysymykset voivat olla huonosti
suunniteltuja tai johdattelevia. Tuloksia voidaan my0s varittaa ja pyrkia esittamaan asiat hy-
vassa valossa. Tutkijan kulttuurinen tai analyyttinen kehys vaikuttavat aina tulosten ana-
lysointiin. Tiedon keraamisessa ja analyysissa taytyy pitaa eettiset nakokannat mielessa. (Vuo-
rinen 2005, 69). Laadullisen tutkimuksen analyysivaiheessa voidaan pyrkia seurailtavuuteen.
Klaus Makela erottelee kolme toistettavuuden astetta. Analyysin arvioitavuus on sita, etta lu-
kija pystyy seuraamaan tutkijan paattelyja. Toiseksi luokittelu ja tulkintasaannot taytyy il-
maista niin selkeasti, etta toinen tutkija niita soveltaen paatyy samoihin tuloksiin. Reversiibe-
liys olisi kolmannen asteen toistettavuutta. Talloin tuloksista voitaisiin paatella aineisto. Eri-
laiset laskentaoperaatiot ovat useimmiten reversiibeleita. Kasitteellinen tulkinta yltaa harvoin
tahan. (Makela 1990, 40.)

Tutkimuksessa kaytettiin soveltaen Tuomen ja Sarajarven kirjasta Tutkija Timo Laineen mallia
sisallonanalyysista. Mallia voidaan kayttaa kaikissa laadullisissa tutkimuksissa. Sisallonanalyy-
sia voidaan kayttaa yksittaisena metodina ja teoreettisena viitekehyksena. Sisallon analyysi
voi liittaa eri analyysikokonaisuuksiin. Aineiston keruun jalkeen ensimmaiseksi tutkija paattaa
mika aineistossa on kiinnostavaa. Toiseksi aineisto kaydaan lapi ja erotellaan ja merkitaan
kiinnostavat asiat. Kaikki muu jaa pois tutkimuksesta. Merkityt asiat kerataan edelleen eril-
leen aineistosta. Tata vaihetta voidaan kutsua aineiston litteroimiseksi ja koodaamiseksi.
Kolmanneksi luokitellaan, teemoitellaan ja tyypitellaan aineisto. Tata vaihetta pidetaan
usein varsinaisena analyysin tekemisena. Vaihe edellyttaa aina kuitenkin paatoksen aineistosta
ja litteroinnin. Luonnollisesti tarvitaan myo0s kirjoitettua yhteenvetoa. Luokittelua pidetaan
yksinkertaisena aineiston jarjestelyna ja kvantitatiivisena analyysina, sisallon teemoin. Tee-
moittelussa on kyse laadullisen aineiston pilkkomisesta ja ryhmittelysta. Aineistosta voidaan

vertailla tiettyjen asioiden esiintymista. Tyypittelyssa aineisto ryhmitellaan. Tiettyjen teemo-
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jen sisalta voidaan etsia yhteisia ominaisuuksia nakemyksille. Nain tiivistetaan tietyn teemaan
nakemyksia yleistykseksi. Lopuksi kirjoitetaan yhteenveto (Tuomi ja Sarajarvi 2009, 91 - 93).
Kaytannossa haastattelut aanitettiin sanelukoneella ja litteroitiin sellaisenaan. Litteroinnista
nostettiin tutkimuksen kannalta olennaiset asiat esiin. Taman jalkeen aineistosta muodostet-
tiin merkityksien muodostamia kokonaisuuksia. Tama toteutettiin yhteenkuuluvuutta ja sa-
mankaltaisuutta hyodyntaen. Analyysiosuudessa tematisoitiin ja narratiivisesti yleistettiin ai-

neistosta esiin nousseet kuvaukset.

Tuomi ja Sarajarvi jakavat laadullisen tutkimuksen analyysit kolmeen eri muotoon: aineisto-
lahtoiseen, teoriaohjaavaan ja teorialahtoiseen analyysiin. Teorialahtoisessa analyysissa ai-
neisto perustuu olemassa olevaan teoriaan. Tutkimuksen malli ja kiinnostavat kasitteet maari-
tellaan olemassa olevan teorian mukaan. Usein on kysymyksessa abduktiivinen paattely. Ai-
neistolahtoisessa analyysissa luodaan tutkimusaineistosta teoreettinen kokonaisuus. Ana-
lyysiyksikot eivat ole ennalta maarattyja vaan ne rakennetaan tutkimuksen tarkoituksen ja
tehtavanasettelun mukaisesti. Kuitenkin tutkimuksessa julki tuodut metodologiset sitoumukset
ohjaavat analyysia. Jos halutaan painottaa paattelyn logiikkaa, voidaan sita varauksin nimit-
taa induktiiviseksi analyysiksi, jossa edetaan yksittaisesta havainnosta yleisempiin. Asia ei ole
yksiselitteinen. Jos puhutaan esimerkiksi tulkinnallisesta perinteesta, sanotaan paattelyn lo-
giikan olevan fenomenologinen. Malli on haasteellinen tutkijalle. Muiden analyysimenetelmi-
en tavoin se vaatii kuria aineistossa pysymisessa, ennakkoasenteiden ja teorioiden poissulke-
mista ja systemaattisuutta. Tutkijan on kontrolloitava, etta aineiston analyysi tehdaan aineis-
ton ehdoilla. Tutkijan ennakkoluulot eivat saa vaikuttaa analyysiin. Tutkijan on arvioitava
jatkuvasti tekojaan ja tutkimuksen luotettavuutta. Teorialahtgisen- ja aineistolahtoisten ana-
lyysimuotojen valiin sijoittuu teoriaohjaava analyysimuoto, jota kaytetaan tassa tutkimukses-
sa. Teoriaohjaavassa analyysissa pyritaan ratkaisemaan aineistolahtoisen analyysin ongelmia.
Siina hyodynnetaan teoreettisia kytkentoja. Teoreettiset kytkennot eivat pohjaudu teoriaan
suoranaisesti, mutta ne voivat toimia analyysin apuna. Analyysiyksikot valitaan aineistosta,
mutta aikaisempi tieto ohjaa tai auttaa analyysin tekemista. Tutkija pyrkii yhdistamaan pakol-

la, puolipakolla ja joskus luovasti aineistolahtoisyytta ja valmiita malleja.

5 HAASTATTELUJEN SISALTO

Analyysi tuotti suunnitellusta haastattelurungosta poikkeavan rakenteen. Tama luku jasentyy
aineiston pohjalta tunnistettuun kolmeen paateemaan: Oppiminen tyossa, osana tyoyhteisoa
ja muutoksessa, organisaation viestinta muutoksessa seka esimiesten merkitys muutoksessa.

Kukin tunnistettu teema on lopuksi kasitelty alaluokkien mukaan.
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Haastateltavat nimettiin H1, H2, H3, H4 ja H5. Seuraavassa taulukossa on esitetty haastatel-

tavien haastattelujen tekoajankohta, kesto ja taustamuuttujia.

Kesto
Koulutus-
tausta

Hyvia asioi-
ta omassa
tyossa

Kehitetta-
vaa omassa
tyossa

Asenne
WebMysliin

Mielipide
tietoteknii-
kasta ja hoi-

H1

10.3.2010

49 min
sairaanhoitaja,

amk-tutkinto,

”erikois”-
hoitaja tutkinto,

erikoistumis
tutkinto (kes-
ken)

paljon paivittai-
sia asioita, mut-
ta niita varjos-
taa aina ajan
puute.

ajan puute

liilkaa uusia oh-
jelmia

huono perehdy-
tys
myonteinen, pi-
taa hyodyntaa
ja kehittaa

valttamaton ja
hyvaksyttava
asia

H2
16.3.2010
36 min
perushoitaja

omahoitajuus,

yhteistydo, ammat-

titaito

tyovuorosuunnit-
telu

haluaisi itse toi-
voa tyovuorot

alussa negatiivi-
nen

tyoyhteison mu-
kana yhdessa teh-
den asenne muut-
tui positiivisem-
paan suuntaan

ei koe ohjelmasta
olevan hyotya

valttamaton

vie liikaa aikaa

H3
16.3.2010
27 min
perushoitaja

tyokaverit, yhteis-
tyo, yhteinen ta-
voite

uusien asioiden
viestinta.

alussa kaikki tuntui
sekavalta ja mo-
nimutkaiselta

kaytannon kautta

tilanne on helpot-
tunut

vaistamaton

hieman kauhistut-

H4

18.3.2010

30 min
sairaanhoitaja

hyvat tyokave-
rit

tyoyhteiso

valiton palaute
potilailta

kiire

alussa negatii-
vinen

ei aikonut kayt-
taa ohjelmaa

kaytannon myo-

ta siita on tul-
lut olennainen
osa arkea

ravitsemukseen

kaytetaan liikaa

voimavaroja.
tuo helpotusta,
mutta on myos
esteena ja hi-

H5

24.3.2010

48 min
sairaanhoitaja,

erikoissairaan-
hoitaja

vahva tyokoke-
muksen kautta
tullut tyon
helppous,
vaihtelevuus ja
hyva henki

auttava tieto-
tekniikka, tyy-
tyvaisyys hoito-
tyon tasoon,
mahdollisuus
ohjata opiskeli-
joita

kiire

valittomaan po-
tilastyohon ei
ole aikaa

alussa muutos-
vastarintaa

kayton myota-
helpottunut

hyva asia, kun
hoidetaan poti-
laan asioita



totyosta

huomioitava

henkilokuntami-

toitus

kirjaamiselle ei
jaa aikaa

yhtenaiset tun-
nukset kaikkiin

hoitotyolta

taa

dasteena

tarvitaan yhte-

naiset tunnuk-
set tai kortti
ohjelmiin kir-
jautumiseen

vie aikaa hoito-

tyslta
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kehittaa tyota
ja potilaan asi-
oita

vie kuitenkin
aikaa varsimai-
selta hoitotyol-
ta

ohjelmiin
Taulukko 1 Haastattelun perustietoja ja taustamuuttujia

Haastateltavat vertasivat WebMyslia muihin tyossaan kayttamiin ohjelmiin. Heidan mielestaan
ohjelma on selkea ja kansantajuinen ohjelma. Ongelman aiheuttivat ohjelman oppiminen ja
kaytanteista sopiminen seka niiden muodostuminen rutiineiksi. Harjoittelun ja kaytannon tyon
myota WebMysli koettiin paaosin hyvaksi apuvalineeksi tyossa. Takaisin manuaaliseen jarjes-

telmaan ei haluttu palata.

Niilla henkilgilla, joilla oli ennen ohjelman kayttoonottoa negatiivinen kasitys tietotekniikan
ja hoitotyohon yhdistamisesta vaikutti, viela ohjelman kaytanteeksi muodostumisen jalkeen-
kin. Ohjelmasta ei koettu olevan minkaanlaista hyotya ja siirryttiin liian kauas varsinaisesta
potilaan hoidosta. Eraan haastateltavan mukaan ruokahuoltoon kaytetaan liikaa energiaa.
Kaikki haastateltavat olivat kuitenkin lopulta samaa mielta, ettei ohjelma vie vanhaa kaytan-
toa enemman tai vahemman tyoaikaa. Toimintatavat ovat vain muuttuneet. Toisinaan tieto-

koneiden vahyys aiheuttaa ongelmia.

Kun tietotekniikalla hoidetaan potilaiden asioita, voidaan saastaa paljon tyota ja askelia. Toi-
saalta tietotekniikka itsessaan vie yha enemman tyoaikaa ja aiheuttaa riittamattomyyden
tunnetta. Kaikki haastateltavat toivoivat nykyisen sekavan kayttajatunnus ja salasanojen kay-
ton selkeytyvan tulevaisuudessa. Hoitajilla saattaa olla useita kymmenia salasanoja kaytos-
saan. Eraan hoitajan mukaan hanesta tuntuu, ettei ole oikeassa tyossa tehdessaan tyota tieto-
koneella. Toinen hoitaja odotti tulevaisuudessa tulevaa sahkoista kirjanpitoa ja paperitonta
sairaalaa pelaten ja toinen odottavasti, jotta moni ongelma saataisiin ratkaistua. Huoli tyon
mitoituksesta oli kaikissa haastatteluissa lasna. Seka hoitotyolle, etta tietotekniikalle olisi va-
rattava aikaa. Myos kanssakaymisen vahentymisesta ollaan huolestuneita tietotekniikan li-

saantyessa.

”Kylldhdn se on ihan kauheasti lisddntynyt mitd meiltd vaaditaan sen vdlittémdn hoitotyon li-

sdksi. Onhan meilld on paljon erilaista tilastointia mikd meiddn pitdd tehdd ja mikd vie ihan
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hirvedsti aikaa. Se tavallaan kehittdd niin kun tétd tyotd ja se niin kun kuuluu tdhdn. Mutta

kun sitd tulee koko ajan lisdd ja se oman riittdmdttémyyden tunne kun ei endd ehdi.” H5

Liian monta tietoteknista uudistusta kaynnistetaan yhta aikaa tai hyvin lahekkain. Uusi asia
tai ohjelma otetaan kayttoon vaikka vanhaa ei ole viela opittu ja sisaistetty. Ongelma koros-
tuu henkiloilla, joilla on heikommat atk-taidot. Perehdytysta kaivattiin lisaa, muttei osattu
tasmentaa minkalaista perehdytysta tarvittaisiin. Kaikkien kokemuksesta kaytanto ja kokemus
opettavat. Kaikki osastot toimivat omalla tavallaan, joten kaytannon muokkaaminen omalle
osastolle sopivaksi koettiin ohjelman keskeneraisyytena. Ohjelmia ei kokeilla ja opasteta riit-
tavasti kaytannossa ennen kayttoon ottoa. Koettiin, etta varsinaisesta potilastyosta menee lii-
kaa aikaa ohjelmia kehittaessa. Tama kokemus esiintyi vahvimmin haastateltavilla, joilla oli
negatiivinen ennakkoasenne WebMyslia kohtaan ja kertoivat kiireen olevan tyossaan ensisijai-

nen kehitettava asia.

WebMyslissa loytyi ohjelman ominaisuuksia, jotka katsottiin hankaloittavan tyosuoritusta. Tal-
laisia ovat esimerkiksi ateriakorttien pieni fonttikoko, aikataulutetut aterioiden tilauksien sul-
kuajat ja potilastietojarjestelman ja WebMyslin tietojen vaihdon nopeus. Suurin osa kokee
tiedostojen jatkuvan saatavilla olon etuna ja aterioiden paivityksen tekee vaivatta muun tyon
lomassa. Hankaloittavaksi tekijaksi ilmeni yllattaen koneelle kirjautuminen muutoksien teke-
miseksi. Ohjelman myota Lohjan sairaalassa otettiin kayttoon muiden Raviolin toimipaikkojen
noudattamia kaytantoja. Tallaisia ovat esimerkiksi leivan ja puuron jakaminen nesteruokava-
liota noudattaville, mikali se osastolta tilataan. Tama koetaan tyota hankaloittavaksi ohjel-
man ominaisuudeksi, vaikka myos se on sovittu yhtenainen kaytanto Raviolin ravintokeskuksis-
sa. Suurin osa haastateltavista koki Web Mysli ohjelman jollain tavalla helpottavan tyota.
Poikkeuksena yksi haastateltava ei kokenut hyotya, muttei toisaalta haittaakaan. Useimmiten
mainittu hyoty oli potilaiden ateriatietojen sailyminen tiedostossa hanen saapuessaan uudel-
leen osastolle, jolle Ravioli toimittaa ateriapalveluja. Lisaksi mainittiin reaaliaikaisuus. Muu-
tokset voi tehda valittomasti tiedostoon, eika tarvitse odottaa ruokakorttien saapumista ra-
vintokeskuksesta. Tassakin kohdassa nousi myos toimimaton ruoanjakolista, joka toimiessaan
helpottaisi tyota. Listasta kerrotaan tarkemmin myohemmin tassa kappaleessa. Yhteisten
termien ja kaytanteiden kayttoonotto on vahentanyt virheita. Liian vahaiset osastotunnit,
joissa voisi sopia ja kayda lapi asioita hankaloittavat yhteistyota. Kukaan ei ottaisi vanhaa
kaytantoa enaa takaisin. Haastateltavat osasivat luetella hyotyja myos Ravioli Lohjalle: ka-
sialaongelmien poistuminen, saatavat tilastot ja puheluiden vaheneminen. Potilaiden kokemaa
hyotya ei osattu kertoa. Osa arvioi kysyvansa potilaiden toiveet ja ruokavaliot tarkemmin,

verrattuna vanhaan kaytantoon. Nykyisessa ohjelmassa on paljon valmiita ruokavaliovaihtoeh-
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toja valmiina, joka helpottaa valinnan tekemista.

Kysymys siita, miten laitoshuoltajien, sairaanhoitajien, laakareiden ja ravitsemisterapeutin
yhteistyo toteutuu ruoka-asioissa, osoittautui liian laajaksi ja turhaksi. Ainoa tutkimuksen
kannalta olennainen sidosryhma ovat laitoshuoltajat. Ravitsemusterapeutin palveluja kayte-
taan Lohjan sairaalan osastoilla viela vahan. Laakarit kertovat syoko potilas vai ei ja onko ha-
nella neste vai perusruokavalio. Kaytannossa heidan ja hoitajien valinen yhteistyo ei vaikuta
millaan tavalla taman tutkimuksen tuloksiin. Sairaanhoitajat vastaavat ruoan tilaamisesta ja
jaosta seka tietavat potilaiden sairaudet ja toiveet. Lisaksi heidan tulisi hallita sairaalan eri-
koisruokavalioiden perusperiaatteet. He eivat kaytannossa kuitenkaan ehdi jakamaan ruokaa
potilaille ja tyo jaa usein yksin laitoshuollon henkilokunnan tehtavaksi. Tama aiheuttaa on-
gelmia ja kitkaa laitoshuollon henkiloston ja sairaanhoitajien valille. Hoitajat myos kokevat
laitoshuoltajien olevan uupuneita tyohonsa. Lisaksi heidan muutosvastarinta uusille asioille on

suuri. Muutosvastarinta vaikuttaa ja hankaloittaa myos hoitajien tyota.

5.1 Oppiminen tyossa, osana tyoyhteisoa ja muutoksessa

Alla on esitetty haastattelujen koontitaulukossa asioita tyossa oppimisessa, osana tyoyhteisoa

ja muutoksessa.

H1 H2 H3 H4 H5
Miten Web- @ kaytto opettaa pakon sanele- aika ja ohjel- huomaamatto- helpotti, kun
myslistd on mana man kaytto aut- = masti, ajatteli, @ sai pitaa jotain
tullut kay- ruoanjakolistas- toivat ettei kayta oh- = vanhaa
tints? ta ei ole viela jelmaa
onnistunutta haastattelun vanhan kaytan-
kaytantoa aikana kayttaa | non mukaisen
jokaisessa tyo- = ruoanjakolistan
vuorossa jollain = kayttoonotto oli
tavalla hyva asia
vanhan kaytan-
non mukaisen
ruoanjakolistan
kayttoonotto
oli hyva asia
Kaytannon uudet versiot ja | yhtenaisen kie- ei 0saa sanoa ei 0saa sanoa heikot atk-
muodostu- ohjelmat lannis- | len puuttuminen taidot
mista han- tavat ihmisia
kaloittivat tyokavereiden
yhtenaisten ka- negatiiviset
sitteiden puut- asenteet

tuminen

liilan vahan tie-



Kaytannon
muodostu-
mista ja op-
pimista
edesautta-
vat tekijat

Oma toimin-
ta kaytan-
teiden
muodostu-
miseksi ja
oppimisen
mahdollis-
tamiseksi

Helpottaako
WebMysli
tyota

Miten han-
kaloittaa

negatiiviset tyo-
kavereiden
asenteet

tyokaverien tuki

ryhmatyo,

motivoi tyoka-
vereita ja teh-
nyt oppaita

tehdyt ohjelman
parannusehdo-
tukset Raviolille
ovat auttaneet

helpottaa

ei olla riippuvai-
sia korttien si-
jainnista

potilastietojen

pysyvyys ohjel-
massa

irtokorttien
poistuminen

osaa kertoa mo-
nipuolisesti hyo-
tyja myos Ra-
violille

pieni fonttikoko

ei hyodynneta
tarpeeksi,

tyokaverien tuki

lahiesimiehen
toiminta

ihmiset osaavat
tarvittaessa ky-
sya
yhtenaistanyt
kielta

opetellut oh-
jelman

hanelta usein
kysytaan Web-
Myslista
varmaan, ei
osaa kuitenkaan
sanoa miten

ehka potilastie-
tojen pysyvyys.

tilausaikojen
umpeutumisajat

yhtenaisten ka-
sitteiden puute
hankaloittaa oh-
jelman kayttoa

tyokaverien tuki
ja ryhmatyo

ei yksin vaan
osana ryhmaa

ei ainakaan lisaa
tyota

helpompi laittaa
paatteelle

osaa kertoa mo-

nipuolisesti hyo-
tyja Raviolille

ei 0saa sanoa

ei varmaan mi-
tenkaan

tyokaverien tu-

ki

lahiesimiehen
toiminta

ei muista

ei osaa sanoa

muttei koe
haittaakaan

mainitsee kui-
tenkin potilas-
tietojen saily-
misen tiedos-

tossa

ei nae hyotya
potilaalle
Raviolille han
nakee hyodyn
puhelujen va-
henemisena.
mutkikkaam-
paa, muttei

0saa sanoa mi-

ten
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tokoneita

vasymys muu-
toksiin
tyokavereiden
asenteet ja tu-
ki,

hyva ilmapiiri

ryhman jasene-
na esitetty oh-
jelmaan paran-
nuksia, joihin
on reagoitu

kasin kirjaami-
nen ja kortit
jaavat pois
ajankaytto hel-
pottui

raviolille han
nakee hyodyn
puhelujen va-
henemisena.

ei mitenkaan

Taulukko 2 Haastattelun koontitaulukko oppimisesta tyossa,

osana tyoyhteisod ja muutoksessa

Kaikkia haastateltavia yhdisti vahva tunne omasta ammattitaidosta ja halu toimia potilaan

parhaaksi. Paallimmaisena oli halu selviytya tyosta mahdollisimman hyvin ja toimia siten

tyonantajan asettamien tavoitteiden ja oman ammattietiikan mukaisesti.

”Valilld md en osannut, mutta vdkisin olen vaan opetellut. Mun on osattava kun md oon tdadl-

ld toissd. Muuten homma ei toimi. Se on totuus. Md voin olla ainoa ihminen joka osaa Web-



41

Myslin koko vuorossa.” H2

Kaytannossa ja selkeilla ohjeilla kuitenkin oppii ja ymmartaa, ettei oppiminen vaikeankin alun
jalkeen ollutkaan niin monimutkaista. Kannustavana tekijana kaksi haastateltavaa koki, etta

ohjelmaa on muutettu ja paranneltu vain heidan toiveidensa mukaan.

Tyokavereiden tukea pidettiin tarkeana oppimisprosessissa. Selviytyakseen tyosta ja saavut-
taakseen hyvan tyosuorituksen yksilo tarvitsee usein ryhman ja organisaation avukseen (Otala
2008,47). Henkilopaaoman tarkea osa on yksiloiden halu kayttaa omaa osaamistaan yhteisen
paamaaran saavuttamiseksi (Otala 2008,47; Hatonen 2000, 9). Ylivoimainen osaaminen syn-
tyykin avoimen kommunikoinnin ja osallistumisen myota (Ruohotie, Honka 1997, 1). Kaikki

haasteltavat kuvasivat tyonsa liian kiireiseksi ja kokivat riittamattomyyden tunnetta.

”Kylld se musta viime vuosina ja nyt tdmdn muutoksen myétd ndkyy, ettd ihmiset kylld vasyy
ja se vasyminen ndkyy ja sitten heilldkin se riittamdttéomyyden tunne, kun on tottunut teke-

mddn tietyt asiat ja sitten ei endd ehdikdén.” H5

Onnistunut ohjelmien kayttoonotto eli oppiminen ja sita kautta muodostuneiden kaytanteiden
koettiin poikkeuksetta olevan hyvan yhteishengen, ammattitaidon ja yhteistyon sujuvuuden
tulosta. Suurin osa haastatelluista kehui tyokavereitaan, mutta muutosvastarinta vaikutti

myos negatiivisesti ilmapiiriin ja uuden oppimiseen.

”On sellaisia tyokavereita, jotka ei suostu yksinkertaisesti tekemddn. Meilld on tddlld sellai-

sia ihmisid. Ne ei yksinkertaisesti tee - siksi, ettei ne halua. Ne pelkkdd tietokonetta” H2

”Ne ei tee lddketilauksia, koska se on hankala asia. Ei tilaa labroja, koska ne ei osaa tehdd

sitd. Ne ei kotiuta potilasta, sen takia kun ne ei osaa tehdd.”H2

Kaikki yrityksen henkiset ja fyysiset tekijat vaikuttavat oppimiseen (Otala 2008, 47- 53). Esille
oppimisen edistajana nousivat hyvat tyokaverit ja potilaiden myonteisen palautteen antama
voima ja hyva mieli. Lahes kolmekymmenta vuotta hoitajan tyota tehnyt listasi tyon hyviksi
puoliksi kokemuksen myota muodostuneen tyon helppouden, vaihtelevuuden ja mahdollisuu-
den ohjata opiskelijoita. Vaatimukset tietoteknisiin kirjauksiin ja erilaisten ohjelmien kayt-
toon on lisaantynyt jyrkasti, mutta niiden toteuttamiselle ei ole annettu riittavasti aikaa. Li-
saksi ongelmaksi koettiin tyovalineiden eli tietokoneiden vahaisyys. Tietoteknista kehitysta

sairaanhoidossa pidettiin yleisesti hyvana ja helpottavana asiana, mutta valillinen potilastyo
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on lisaantynyt valittoman potilastyon kustannuksella. Kuitenkin huoli omasta ja tyokaverei-

den tietoteknisesta osaamisesta nousi esille.

Haastateltavat kertoivat, miten he kehittaisivat nykyista tyotaan. Kolme haasteltavaa viidesta
mainitsi kappaleen alussa kasitellyn kiireen tai ajan puutteen. Kaksi haastateltavaa mainitsi

vastauksessaan HUS-kuntayhtyman lukuisat viimeaikojen muutokset.

”Hussin kriittinen piste on varmaankin, ettd kaikkea tulee liian paljon yhdelld kerralla. Se on

ihan henked salpaavaa, kun muutoksia ajetaan ldpi - ihan tosta vaan.” H1

Osa haastateltavista oli eri tasoilla hyvaksynyt jatkuvan muutoksen olevan osa tyotaan. Esille
nousi etukateistiedotuksen puutetta ja sita seurannutta yllatyksellisyytta. Myos jatkuvat muu-
tokset kuormittavat tyontekoa ja opastus niihin oli ollut haastateltavien mielesta liian kevyt-

ta. Viestintaa kasitellaan tarkemmin kappaleessa 5.2 organisaation viestinta muutoksessa.

Vain yksi haastateltava asennoitui jo ohjelman kayttoonottovaiheessa avoimesti ja muutoksel-
le myonteisesti. Hanen mielestaan ohjelmat ja kaytanteet, jotka on paatetty ottaa kayttoon,
taytyy hyodyntaa kaikin tavoin. Muut kokivat eriasteista muutosvastarintaa ja ohjelman opet-
telun olleen jopa pakon sanelemaa. Eras haastateltava ei alussa ajatellut kayttavansa ohjel-
maa ollenkaan. He kokivat ohjelman kayttoonottovaiheessa asian lilan monimutkaiseksi ja
kertoivat muutosvastarinnan olleen saman laista, kuin uusien asioiden kanssa yleensakin.
MyoOnteisempi asenne ja lisakouluttautuminen sairaanhoitajaksi valmistumisen jalkeen, liittyi-

vat toisiinsa naiden haastateltavien kohdalla.

”"Muutosvastarintaahan on aina. Niin kun mille tahansa uudelle asialle, kun aina ennen on
tehty mddrdtylld tavalla, niin sitten sen uuden omaksuminen ja olihan siind tietysti alkuun
Jjotakin ennen kuin me opittiin ja me kaikki opittiin. Mutta tota mun mielestd, se on mennyt
ylldttavdn hyvin - pddsddntoisesti. Mun mielestd se on oikeastaan ylldattdvénkin hyvin se alun
jdlkeen mennyt.” H5

”Kaikki oli ihan yhtd dimdnd, ettd pirukos tddlld on. Nyt menee vaan vaikeammaksi tietoko-
neenhan pitdisi helpottaa eikd pahentaa. Sehdn se oli yleinen laulu. Sehdn oli ihan totuus ja
sehdn oli ihan, ettd ruokia tuli vaikka me ei oltu tilattu niitd. Me ajateltiin, ettd mitd se

maksaa, koska meiddn osasto on esimerkiksi tulosvastuullinen.” H2

Toimintaympariston muutos haastaa yksilot ja organisaatiot oppimaan pois opituista ajattelu-
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ja toimintatavoista (Viitala 2005, 29). Yksi haastattelun laajimmista kysymyksista oli, miten
WebMyslista oli muodostunut kaytanto haastateltaville. Kaytossa ollut opittu ruoantilausjar-
jestelma oli ollut kaytossa koko Lohjan sairaalan historian ajan, joten muutos koettiin suurena
ja tiedotuksesta huolimatta liian nopeana. Jo vuoden kayton jalkeen monet kayttajat ovat hy-
vaksyneet sen osaksi tyotaan ja osa ei vaihtaisi enaa manuaaliseen jarjestelmaan. Tassa

kommentteja kaytanteiden muodostumisesta:

”Siindhdn kestdd vdhdn aikaa niissd pienissd ja korteissa et sd tsekkaat sen, ettd mitd sd sii-
hen laitat. Mutta sitten kun vihd aikaa tekee. Ei siind oo mitddn, et se ldhinnd hankaloittaa,

ettd sitd ei hydty kdytetd niin kuin sitd pitdisi.” H1

”Kaikkien ruoan kanssa tyoskentelevien tdytyy puhua samaa kieltd ja sopia yhteisistd kdy-
tdnteistd sekd sdadnndistd. Hyvédnd esimerkkind on Nesteruokavalio, josta on aikaisemmin pu-
huttu liemi- ja nesteruokavaliona sekd perusruokavalio, josta on puhuttu kevyt- ja perusruo-
kavaliona. Pyritddn ettd puhuttais samaa kieltd. Puhuttais, ettd se helpottaisi sitten niin kun

sama asia kun se lukee aina. Vaikka kuinka olollaan sovittu, niin aina sieltd se pulpahtaa.” H2

Suurimmaksi ongelmaksi toimivien kaytanteiden muodostumiselle naytti nousevan kiire, eika
viitsitty perehtya ja paneutua uuteen asiaan. Hiertamaan saattoivat jaada esimerkiksi pieni
fonttikoko tai toimimaton ruoanjakolista. Ohjelmasta on muodostunut kaikille haastateltaville
kaytanto. Vahvaa muutosvastarintaa alussa kokeneillekin WebMyslista on muodostunut huo-
maamaton osa tyota ja kuuluu oleellisesti tyohon. Haastateltavien mielesta kaikki meni yllat-

tavan hyvin alkukankeuden jalkeen.

Yhta haastateltavaa lukuun ottamatta kaikki kokivat voineensa omalla toiminnallaan vaikuttaa
muodostuneisiin kaytanteisiin, kuten esimerkiksi kaytettaviin termeihin ja paluuseen kasin kir-
joitettuun listaan ruokailijoista. kaytanteiden muodostumista pidettiin yhteispelina, jossa aika
auttaa. Oppimista ja kaytanteiden muodostumista hidastivat erilaiset tietotekniset viat seka

osan mielesta keskenerainen ohjelma. Osa koki joutuvansa koekaniiniksi ja ohjelman kehitta-
jaksi. Myos esimiesten kautta ohjelmaa on kehitetty ja hiottu juuri heidan osastolleen sopivik-

si. Esimiestyon merkitysta kaydaan lapi kappaleessa 5.3.

"Pitdisi kdaydd selkedmmin ldpi. Olisi pitemmdlle kehitetty siis silleen, ettd tavallaan pitdisi
kaytdnndssda kokeilla, koska se vie varsinaisesta potilastyostd aikaa. Meiddn pitdd se kokeilla
tadlla ja kehitelld. Liian paljon meiddn aikaa menee siihen, ettd meiddn pitdd sitd veivata ja

sitten me vield opetellaan se. Niin siindkin menee aikaa kaiken tyon lisdksi.”H2
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Kaikille haastateltaville WebMyslista muodostui kaytanto kaytannon tyossa yhdessa kollegojen
kanssa. Huoli potilaiden ruokailusta ja sen kustannuksista kannusti osaston hoitajia yhteistyo-
hon ja oman kaytannon kehittelyyn. Uusi kaytanto pohjautui vahaan toimintatapaan. Uuden
potilaan tietojen siirtyessa potilastietojarjestelmasta WebMysliin, potilaan omahoitaja haas-
tattelee ja kirjaa ruokavaliot ja ruokaan liittyvat toiveet WebMysliin. Aikaisemmin hoitaja
haastatteli ja teki haastattelun pohjalta pahvisen ateriakortin, joka lahetettiin ruokavaunujen
mukana ravintokeskukseen. Uudessa kaytannossa tiedot paivittyvat sahkoisesti ja kortti tulos-
tetaan kutakin ateriaa varten ravintokeskuksessa. Vanhassa ja uudessa kaytannossa ruoanjaon
jalkeen tarkastetaan potilaiden aterioihin liittyvat muutokset. Aikaisemmin muutokset korjat-
tiin pahvikortille ja kortti uusittiin tarvittaessa. Nykyisessa kaytannossa yksi hoitaja kirjautuu
ohjelmaan ja tekee kaikkien saman kaytavan potilaiden muutokset. Kunkin potilaan omahoita-
ja kertoo tarvittavat muutokset koneelle kirjautuneelle hoitajalle. Potilaiden ruokailuhetki
koetaan yhteiseksi tauoksi valittomasta hoitotyosta. Usein kommunikointi ei toimi ja useampi

hoitaja kirjautuu koneelle ja tekee tarvittavat muutokset.

WebMysli ohjelman myota osaston oli mahdollisuus siirtya kokonaan pois manuaalisesta kir-
jaamisesta. Ohjelman kayttoonotto onnistui muilta osin, mutta se ei onnistunut taysin siirty-
maan vanhasta kasin kirjaamisesta hyodyntamaan sahkoista jarjestelmaa. WebMyslista on saa-
tavilla valmis lista potilaiden ruokavalioista tai mahdollisesta ravinnotta olemisesta. Taman
listan avulla potilaiden valmiit ateriatarjottimet jaetaan potilaille. Vastaavilla keskitetyn ruo-
anjakelun osastoilla, kyseinen lista tulostetaan reaaliaikaisena ennen ruoan jakoa WebMysli-
ohjelmasta. Osasto kolmella laitoshuoltajat eivat hyvaksyneet valmista listaa. Tiedot olivat
eri jarjestyksessa vanhaan kasin kirjoitettuun listaan verrattuna. Lisaksi vastarintaa aiheutti
viivoituksen puuttuminen ja se, etta yhdella potilaalla saattoi olla kaksi rivia listassa, mikali
ruokavalio muuttui kesken ateriointipaivan. Tama aiheutti ohjelman kayttoonottovaiheessa
laitoshuoltajien keskuudessa rajun vastustuksen. He eivat halunneet opetella lukemaan uutta
listaa. Osastolla haluttiin ratkaista tilanne nopeasti ja paadyttiin hoitajille tyolaaseen, mutta
kaikille tuttuun ja turvalliseen listan kasin kirjoittamiseen. Kaikki eivat hyvaksyneet vanhaan
palaamista ja olivat valmiita tyoskentelemaan asian eteenpain viemiseksi. Myos osa hoitajista,
joille jarjestely toi lisatyota, pitivat siita huolimatta vanhaa listaa parempana. Ohjelmasta
saatava lista on puuttuvaa viivoitusta lukuun ottamatta taysin kayttokelpoinen. Lista vaatii
kuitenkin uuden omaksumista. Lahes kolmekymmenta vuotta hoitajan tyota tehnyt koki van-
han listan helpottavana ja laitoshuollon henkilostoa rauhoittavana tekijana. Hanen mielestaan
asiat selkeytyivat, koska he saivat pitaa jotain vanhaa ja helppolukuista. Kaikki eivat ymmar-

ra, miksi vanhaa listaa ei kaytettaisi, jos se helpottaa laitoshuoltajien tyota. Kysyttaessa kasin
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kirjoitetusta listasta haastateltavat vastasivat seuraavasti:

”Juu yritettiin mutta siind oli niin paljon ongelmaa, ettd me koettiin se paremmaksi, ettd se
kirjoitetaan ehkd sitten sekin, ettd meiddn potilaat muuttui niin paljon, ettd on helpompaa

vaan vetdd kumilla yli kun sit taas koneella.... Semmosia” H4

”Ensinndkin musta se helpotti ihan kauheasti. Se rauhoitti ihmisid, kun me otettiin kdyttoon
kuitenkin se. Meilld on vieldkin kdytossd se lista, minkd mukaan me jaetaan. Se niin kun tun-
tui, ettd se jotenkin selkeytti kuitenkin sitd tilannetta. Ettd jostain syystd se vanha lista, et-
td me saatiin jotain vanhaa pitdé ja se vanha lista oli niin paljon helppolukuisempi. Toki sii-
takin ilmeisesti yritetddn pddstd irti, mutta mun mielestd, jos se helpottaa tyotd niin miksi
sitd ei kdytettdisi. Se on ihan helppo tdyttdd siind ohella. Ettd se oli siind sen alkukaaoksen
jdlkeen, kun se keksittiin, niin se oli niin kuin hyvd asia. Silloin meidén laitoshuoltajat, jotka
siind joutuu tdn kaiken kiireen takia jakamaan yksin, niin se helpotti heiddn tyétd ja silloin
se helpottaa myds meiddn tyotd. Koska ne ei osaa sitd tehdd ja hermostuu, kun se menee

vddrin.” H5

Koulutukset WebMysli-ohjelmaan jarjestettiin kahden viikon aikana kuukausi ennen varsinaista
ohjelman kayttoon ottoa. Koulutuksessa yksi tai kaksi tyontekijaa harjoittelivat samalla tieto-
koneella ja tekivat konkreettisesti ateria- ja tuotetilauksia. Harjoittelu tehtiin kuvitteellisille
osastoille ja kaytettiin Meilahden sairaalassa kaytossa olevia erikoisruokavalionimikkeita.
Osalla Lohjan sairaalan osastoista, kuten osasto kolmosella, laitoshuoltajat tekevat tuotetila-
ukset ja hoitajat ateriatilaukset. Myos hoitajille tarkoitetussa koulutuksessa kaytiin lapi tuote-
tilausten tekeminen, jotta he voivat tarvittaessa tehda tai avustaa tietokoneita paljon va-
hemman kayttaneita laitoshuoltajia. Alla olevassa taulukossa on esitetty yksinkertaisesti kou-

lutukseen osallistuneet ja heidan kokemuksensa koulutuksesta.

H1 H2 H3 H4 H5
Koulutuk- ehka, ei oikein ei kylla kylla kylla
seen osallis- = tarkkaan muista
tuminen
Kokemus koulutus osas- ei ole jaanyt ku- koulutuksessa tun- | koulutuksessa ei jaanyt mi-
koulutuk- tolla oli kaytan- | vaa, vasta kaytan- | tui monimutkaisel- | oli kaytannon- taan kuvaa
sesta osas- nonlaheista to opetti le, mutta kaytantd | laheista, mutta
tolla tai opetti silti sekavaa. negatiiviset en-
koulutuk- nakkokasitteet
Koulutus oli lii- | vaikuttivat asi-
sessa an aikaisin aan
kayttoonottoon
verrattuna
Hallitseeko kylla kylla kylla kylla
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ohjelman

Hallitsevat- joillakin on on- kylla kaikki ei, suurin kaikki tekee, kylla
ko tyokave- | gelmia osa kylla vaikka eivat

rit ohjelman hallitsisi

Taulukko 3 Haastattelun koontitaulukko WebMysli koulutuksis-

ta

Kaikki eivat pystyneet osallistumaan koulutuksiin ja osallistuneet kokivat koulutuksen ja kayt-
toonoton valisen ajan olleen liian pitka. Kaikki haastateltavat eivat olleet varmoja, olivatko
olleet jarjestetyssa koulutuksessa. Tilanne kuvaa hyvin nykyista tilannetta Helsingin- ja Uu-
denmaan sairaanhoitopiirissa. Kehitys, muutokset ja yleensa erilaisten tietoteknisten jarjes-
telmien kayttoonotot tapahtuvat niin tiheaan, etteivat tyontekijat aina muista kaikkia kaymi-
aan koulutuksia. Koulutuksen merkitysta ei kiistetty, mutta sen painoarvoa ei koettu koke-

muksen rinnalla yhta tarkeaksi.

”Vaikka sitd koulutusta olisi ollut enemmdn siihen alkuun, se ei ole koskaan sama kun taval-
laan se itse tekeminen. Se vanha sanonta, ettd tekemdlld oppii, on tdssdkin asiassa niin kun
sillee varmaankin hyvd. Tietysti, ettd kylldhdn tédssd on tunteet kuohunut puolin ja toisin, et-
td sitd varmaankin on tullut ja osa on hermostunut ihan pienistdkin asioista. Me ollaan ihmi-

sid.” H5

Kaikkien haastateltavien mielesta HUS-kuntayhtyman erilaiset ohjelmien kayttoonotot mene-
vat aina samalla kaavalla. Ensin asiasta kerrotaan, sitten asia esitellaan kirjallisesti jonka jal-
keen kaikille jaetaan harjoittelupaivat tyovuorojen mukaan. Kaikkien haastateltavien mielesta
ohjelman oppii vasta kaytannossa. Saman koulutuksen kayneet haastateltavat kokivat koulu-
tuksen eri tavalla. Osa koki koulutuksen hyvana ja osan mielesta WebMysli ja my0s useat kayt-

toon otetut ohjelmat vaikuttavat koulutuksissa monimutkaisilta ja sekavilta.

Kaikki haastatellut hoitajat hallitsevat ohjelman kayton. He kertoivat myos tyokavereiden hal-
litsevan ja kayttavan ohjelmaa. Vain yhdella haastatelluista oli ollut tilanteita, jolloin kaikki

tyokaverit eivat hallinneet tai halunneet kayttaa ohjelmaa.

5.2 Organisaation viestinta muutoksessa

Projektin viestinnan tavoitteena oli Lohjan sairaalan elintarviketilauksien muutosprosessin la-

pivieminen manuaalisesta jarjestelmasta sahkoiseen. Koko projektin ajan tavoiteltiin tehokas-

ta tiedonkulkua. Viestinnasta tehtiin erillinen viestintasuunnitelma (Liite 3.)
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Motivoiminen oli yksi projektin suurimmista haasteista, jossa viestinnalla oli suuri merkitys.

Kaikkien kayttajaryhmien oli ymmarrettava uuden jarjestelman hyodyt. Kun toimintaa opetel-

laan, vie se luonnollisesti paljon aikaa. Vuoden kayton jalkeen asia hyvaksytaan, mutta alussa

nain ei ollut. Oppimisprosessin jalkeen jarjestelma saastaa aikaa ja vaivaa jokaisessa organi-

saation portaassa. Jos tyontekijoita ei saada sitoutumaan, ammattitaitoinenkaan tyontekija ei

tuota odotettua tulosta. Taman projektin osalta viestinta kohdistettiin tyontekijoiden esi-

miehiin. Yksikoiden esimiehilla oli paavastuu siita, etta viestinta tavoittaa kaikki asianomai-

set. Viestinnasta vastaavat Lohjan sairaalan ravintokeskuksen esimiehet, osastonhoitajat ja

apulaisosastonhoitajat. Organisaatio ei ole muutoksen lapiviemiselle tarkeaa, vaan hyva joh-

tajuus. Johtajuudessa korostettiin tuloksellisuutta ja tavoitteellisuutta. Perusajatuksena kai-

kessa oli, etta tulokset saavutetaan ihmisten avulla ja heihin vaikuttamalla. Alla olevassa tau-

lukossa on kuvattu pelkistetysti haastatteluissa esiin nousseita asioita viestinnasta

Ennakkotie-
dotus

Viestinnan
henkilokoh-
tainen ko-
keminen

Paras vies-
tintatapa
Viestinnan
ongelmat

Viestinnan

H1 Musta

ei muista osal-
listuiko ennak-
kotiedotustilai-
suuteen

hyodyllinen

positiivinen ja
odottava asenne

onnistunut

keskustelut tar-
keita.

tarkeaa tietaa
miksi

esimiehen toi-
minnalla on vai-
kutusta

henkilokohtai-
nen viestinta
ongelmista olisi
viestittava myos
kentalta suun-
nittelijoille pain

informaation
suuri maara

tarkeaa, kak-

H2 Sininen
osallistui tiedo-
tustilaisuuteen.

ei kokenut hyotya

ongelmallista

oma aktiivisuus
tarkea

esimiehen toimin-
nalla on vaikutus-
ta

henkilokohtainen
viestinta

vuorotyo ja tavoi-
tettavuus

kokemus ja kay-

H3 Vihrea
osallistui ennakko-
tiedotustilaisuu-
teen.

ennakkotiedotus
antoi asiasta mo-
nimutkaisen kuvan

tiedotus alussa Lii-
an monimutkaista

tieto asiasta etu-

kateen auttoi muu-
toksessa

henkilokohtainen
viestinta

ajoitus

ennakkoasenteet

tarkeaa

H4 Lila

ei osallistunut
ennakkotiedo-
tustilaisuuteen

ei mitaan tie-
toa asiasta en-
nen koulutusta

ennakkotiedo-
tus riittamaton-
ta

kayttoonoton

myota helpot-
tui ja muuttui
kaytannonla-

heiseksi.

esimiehen toi-
minnalla on
vaikutusta
henkilokohtai-
nen viestinta

ajoitus

tarkeaa

H5 Ruskea
osallistui en-
nakkotiedotus-
tilaisuuteen

hyodyllinen

ennakkotiedo-
tus antoi asias-
ta hieman mo-
nimutkaisen ku-
van.

riittava

ennakkotieto,
miksi asioita
tehdaan helpot-
taa tyota

esimiehen toi-
minnalla on
vaikutusta

henkilokohtai-
nen viestinta

lilkaa informaa-
tiota hallitta-
vaksi

negatiiviset hu-
hupuheet vai-
keuttivat vies-
tien vastaanot-
toa.

ei suurta merki-
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merkityksen | sisuuntaista tanto merkitsivat tysta
kokeminen tiedotusta enem-
man

Taulukko 4 Haastattelun koontitaulukko viestinnasta

Viestinnalla oli tarkea rooli muutoksessa. Asioista taytyy kertoa, jotta tiedetaan miksi asioita
tehdaan ja mihin ne vaikuttavat. Erilaisten tiedotteiden ja viestien maara on jatkuvasti li-
saantynyt. Yksi haastateltavista kuvaili asiaa nimella informaatiosaaste. Koska tietoa on pal-
jon, tarpeellisen ja itselle tarkoitetun tiedon poimiminen suuresta tietomaarasta on ongelmal-

lista.

”lhminen ihmiselle on hyvd tapa tuoda sitd tietoa, kun sitd tulee sitd informaatiosaastetta

niin hirveen paljon nykyddan.” H5

Parhaimpana tiedotusmuotona pidettiin poikkeuksetta henkilokohtaista kontaktia, jolloin jaa
mahdollisuus vuorovaikutteiselle keskustelulle. Muut viestintamuodot tukivat henkilokohtaista
kanssakaymista, jonka rinnalla perinteiset tiedotustilaisuudet koettiin lahes yhta tehokkaiksi.
Ainoastaan yksi haastateltava oli taysin tyytyvainen projektin tiedotukseen, eika tekisi mitaan

toisella tavalla.

Tiedonkulku koettiin ongelmalliseksi kaikilla tyon alueilla. Kaikilla ei ollut selvilla, miksi siirry-
taan WebMysli ohjelmaan. Kolmivuorotyo vaikeuttaa myos tiedonkulkua. Suuri ero viestinnan
kokemisessa loytyi kuitenkin kohderyhman erilaisuudessa. Erilaiset ihmiset kokevat saman

viestin eri tavalla.

Oikealla tiedottamisella voidaan estaa kuulopuheiden ja mahdollisten pelkojen muodostumi-
nen (Arikoski & Sallinen 2008, 92). Huhupuheita sahkoiseen jarjestelmaan siirtymisesta oli
kulkenut Lohjan sairaalassa jo vuosia ennen kayttoon ottoa. Huhut lisaantyivat vuonna 2008
kun Lohjan sairaalan ravintokeskuksen liittymisesta Ravioli Liikelaitokseen alettiin keskustella
julkisesti. Noin kolme kuukautta ennen ohjelman kayttoon ottoa Ravioli Lohjalla jarjestettiin
tiedotustilaisuus Ravioli litkelaitokseen liittymisen myota tulevista muutoksista. Tilaisuuteen
osallistui 120 Lohjan sairaanhoitoalueen tyontekijaa. Haastatelluista kolme hoitajaa osallistui
tiedotustilaisuuteen. Sahkoiset potilasaterioiden ja tuotteiden tilausjarjestelmat olivat yksi
kuulijoita eniten puhuttaneista aiheista. Tiedotustilaisuuden jalkeen sahkoisesta tilausjarjes-
telmasta keskusteltiin osastonhoitajien kanssa, lahetettiin tiedotteita sahkopostilla ja kerrot-
tiin Lohjan intranet-sivustoilla. Osastonhoitajat ja apulaisosastonhoitajat tiedottivat asiasta

eteenpain omalla osastollaan. (Liite 4.).
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Mikali haastateltavissa ei ollut minkaanlaista ennakkokasitysta tai taustatietoa tulevasta oh-
jelmasta, odotettiin sita jannityksella. Koulutuksessa jaettu paketti kuitenkin hammensi ja
ohjeiden sisaistaminen oli hankalaa. Positiivisen ja neutraali ennakkoasenteella haluttiin ottaa
kaiken hyoty ja tyota helpottavat asiat vastaan. Osalla oli tiedossa, etta ohjelma oli kaytossa

muualla paakaupunkiseudun sairaaloissa, eika omaa yksikkoa koettu mitenkaan poikkeavaksi.

”Niin kai se on vdistdmdtoén tosiasia, ettd se tuli tdnnekin tyohon niin kuin joka paikkaan

muuallekin.” H3

Huhupuheista muodostunut negatiivinen ennakkokasitys ohjelmasta hidasti vanhasta pois op-
pimista. Negatiiviset omakohtaiset kokemukset muista sairaaloista, hidastivat uuden omaksu-
mista. Erityisen vaikeaksi koettiin ruokien jako WebMyslin ruokakorttien avulla. Esimerkiksi
aikaisemmin esille tullut fonttikoko oli aivan liian pienta. Muodostuneita kaytanteita ei voi

verrata sellaisenaan, silla sairaalat ja osastot toimivat eri tavalla.

”Joku oli kuulut jostain, ettd missd se on kdytossd, ettd se on ihan sekaista. Oikeastaan kaik-
ki mitd tuli oli negatiivista. Ehkd odotti véihd sitten sillee, ettd mitenkd se sitten ldhtee me-

nemddn. Meilldkin on paljon keikkaa tekevid Helsingistd.” H5

Ennen koulutusta tapahtunutta tiedotusta kuvattiin hyodylliseksi ja kaytannonlaheiseksi. Asiat
oli hyva tietaa etukateen, jotta ehtii mukautua tilanteeseen. Toivottiin myos, etta tiedotusti-

laisuus olisi jarjestetty lahempana ohjelman kayttoonottoa.

Viestintavastuu on kaikilla organisaatiossa toimivilla. (Juholi 2006, 157) Kaytannossa la-
hiesimies kantaa viimeisen vastuun siita, etta kaikki saavat tarvitsemansa tiedot. Esimies ei
kuitenkaan ollut aina paikalla, joten ryhmalla ja omalla aktiivisuudella oli merkitysta. Tietoa
oli koulutusten jalkeen jatkuvasti saatavilla tiedotteiden ja ohjekansioiden muodossa. Niiden

lukeminen oli kuitenkin oman aktiivisuuden varassa.

5.3 Esimiesten merkitys muutoksessa

Osastonhoitaja ja apulaisosastonhoitaja vastasivat ohjelman kayttoonotosta osastolla ja tyon-

kayttoonotto mahdollisimman vahaisin toiminnallisin ongelmin. Heidan oli huomioitava organi-

saation arvojen lisaksi myos muut sairaalassa tyoskentelevat, asiakkaat, tyon laatu ja tulok-
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H5
lahiesimiehet
olivat kannus-
tavia ja positii-
visia

lahiesimiehet
olivat konkreet-
tisesti mukana
tyossa

Taulukko 5 Haastattelun koontitaulukko esimiesten merkitys muutoksessa

Kun ohjelma koettiin toimimattomaksi ja hankalaksi, esimiehen oli kyettava motivoimaan hoi-

tajia etsimalla toimivia ratkaisuja ongelmiin. Esimies on Aaltosen, Luoman ja Rautiaisen mu-

kaan organisaation tarkein henkilostojohtaja (2004, 72). WebMysli ohjelman kaynnistys- ja

opiskeluvaiheessa oli lahiesimiehen eli apulaisosastonhoitajan aktiivisuudella positiivinen vai-

kutus kaikille haastateltaville. Han tulosti Raviolista lahetyt ohjekansiot jokaiselle kaytavalle

ja pyysi kirjaamaan ongelmat myohempaa kasittelya varten. Han jarjesti osastopalavereja,

joihin tarvittaessa osallistui myos Ravioli Lohjan edustaja. Yhteistyohon Ravioli Lohjan ja

osaston valilla oltiin tyytyvaisia.

”Joo kylldhdn me ollaan esitetty varmaan koko osastonakin osastohoitajien kautta niitd asi-

oita ettd minkdlaisia niitd pitdisi olla, ettd se helpottaisi meiddn toitd. Semmoisia sinne on

tullut esim. kurkkupotilaat ja nesteet on tullut sinne. Ettd ne on musta mennyt niin kun ihan

hyvin.” H5

”Se on ehkad erilainen, mutta kylld sen kanssa pdrjda. Md luulen, ettd siind on vaan se, ettd

aina kun tulee jokin uusi vdhdn semmonen vajaa versio, niin se latistaa ihmisda aika paljon.

Ettd sitten on kiire, eikd viitsi perehtyd siihen ja ei syitd miksi en, lbytyy enemmdn, kun se

ettd siihen paneutuu.” H1

Apulaisosastonhoitaja oli lomalla koulutusvaiheessa ja opiskeli ohjelmaa vasta kayttoonoton

yhteydessa muun henkiloston kanssa. (P. Vahteri, henkilokohtainen tiedonanto 25.3.2010.)

Talla oli lahes kaikkiin haastateltaviin positiivinen vaikutus. He kokivat apulaisosastonhoitajan

tekevan tyota yhdessa heidan kanssaan osana ryhmaa. Kirjatut ongelmat lahetettiin Ravioli
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Lohjan esimiehille. Ongelmille etsittiin ratkaisut ja tarvittaessa lahettiin kysymyksia ja paran-
nusehdotuksia ohjelman suunnittelijoille. Raviolin esimies oli tarvittaessa mukana my0s osas-
topalaverissa opastamassa ja vastailemassa kysymyksiin. Ongelmien kasittely ja ratkaisumalli-
en etsiminen saivat tyontekijat tuntemaan itsensa, asiansa ja kehitystarpeensa tarkeiksi. Esi-
mies kannusti tyontekijoita kirjaamaan ongelmia ylos. Viela tarkeampaa oli, etta ongelmat

selvitettiin. Lopulta motivoituneimmat halusivat kehittaa ohjelmaa.

”Sitd pitdd kdyttdd, jos ei toimi kirjaa ylOs se on kuitenkin ison alueen ohjelma. Et sitten kun
niitd kantautuu monesta, niin ehkd sitten tapahtuu jotain. Mutta, jos kaikki murmuttaa tddl-
ld eikd tee mitddn ja ruvetaan tekemddn erilaisia pienid listoja mennddn metsddn. Koska kui-
tenkin kaikki menee koneelle, niin potilaan potilastiedot kaikki jdrjestelmdt toimii loppujen

lopuksi tietokoneen kautta. Ja sithen on vaan mentdvd. Ei saa mennd siihen suden kuoppaan.

” H1

Kayttoonoton jalkeen jo opitusta pois oppiminen oli valilla raskasta ja vaati ryhmatyota. Kah-
den haastateltavan mielesta esimiesten toiminnalla ei ollut juurikaan merkitysta. Tyokaverei-
den tiedollinen, taidollinen ja psyykkinen tuki koettiin tarkeimmaksi oppimisen kannalta.
Kaikkien haastatteluissa nousi punaisena lankana samassa veneessa oleminen. Hoitajien erilai-
suus koettiin rikkaudeksi, mutta negatiivisesti ohjelmaan asennoituvilla tyokavereilla on tapa-
na nostaa pienistakin asioista suuri ja aanekas ongelma, joka vaikuttaa kielteisesti tyoympa-

ristoon ja oppimiseen.

Tietotekniikan hallitsevat hoitajat erottuvat osastolla. He ovat nuorempia tyontekijoita tai
ovat jo koulussa opiskelleet tietotekniikkaa hyodyntaen tai muutoin tyohonsa motivoituneita
hoitajia. Osastolla hyodynnetaan muutaman motivoituneen tyontekijan halua osata ja hyodyn-
taa tietotekniikkaa. Motivoituneimmat olivat tehneet oppaita tyokavereilleen ja toimineet ak-
tiivisesti toisten opettajana. Oma asenne on tarkein esimerkki muutosvastarintaa vastaan.
Ihminen oppii ja kayttaa osaamistaan vain mikali haluaa, kykenee ja jaksaa (Viitala 2005, 17).
Esimies ei aina huomaa tai ehdi huomioimaan kaikkien yksilollisia tarpeita, koska osastolla

tyoskentelee jopa 50 hoitajaa.

”Voi olla et md oon nopeuttanut, koska md oon aina se ihminen jolta kysytddn. Vaikka md
oon tdn ikdnen niin meilld on nuorempia jotka sanoo, ettd md en osaa tai md en halua osata.
Md sanon ettd sulla on kylld niin monta tyovuotta jdljelld, ettd sen kun alat opetella. Valilld
md en osannut mutta vdkisin olen vaan opetellut. Koska mun on osattava, kun oon tdaalld

toissd. Muuten homma ei toimi. Se on totuus. Md voin olla ainoa ihminen, joka osaa sen koko
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vuorossa. Mun on pdrjéttdvd sen kanssa. Se on enemmdn kuin kerran ollut edessd.”

H2

5.4 Tutkimuksen tulokset

Osaaminen on yksilon tietojen ja taitojen soveltamista. Osaamiseen tarvitaan luonnollisesti
hyvaa tyokykya ja motivaatiota. Menestynyt tyosta suoriutuminen taas vahvistaa tyokykya ja
motivaatiota. Tama ympyra lisaa myos sitoutumista tyohon ja organisaatioon. Osaamisen joh-
tamisessa on aina kyse organisaation tahtotilasta. Muutoksen lapiviennissa on ensiarvoisen
tarkeaa, etta kaikki tyontekijat, myos alemmalla organisaatiotasolla tietavat yhteisen paa-
maaran. Projektien ja muutosten suunnittelutyossa olisi hyva olla jokaiselta organisaatiotasol-
ta edustaja tai ainakin heilta saatu lausunto. Jos tyontekijalla ei ole selvilla, miksi ja miten

muutos toteutetaan, han ei myoskaan ole motivoitunut toimimaan muutoksen eteen.

Viime vuosien aikana tyo ja toimintakulttuuri ovat muuttuneet osasto kolmosella. Useiden uu-
sien atk-ohjelmien lisaksi kaikki sairaalan tukipalvelut on liikelaitostettu. Tama tarkoittaa
kaytannossa tilaaja ja tuottaja mallin mukaista palvelujen myyntia ja ostoa. Jo muutos sinan-
sa on aiheuttanut muutosvastarintaa ja riittamattomyyden tunnetta. Suuret tietotekniset
muutokset Helsingin- ja Uudenmaan sairaanhoitopiirissa lisasivat tiedon maaraa niin paljon,
ettei yksi haastateltava muistanut oliko vai eiko ollut osallistunut WebMyslin koulutukseen.
Uutta omaksuttavaa on tullut niin paljon, ettei asioita mietita paljoakaan etukateen. Ylimman
johdon olisi organisaatiota johdettaessa hahmoteltava muutosten laatu, tiheys ja vaikutukset

henkilostoon. Liiallisella kuormittamisella ei paasta parhaisiin mahdollisiin tuloksiin.

Ennakkoasenteisiin voidaan vaikuttaa tiedottamisella. Vaarat huhupuheet vaikuttavat yksilon,
ryhman ja lopulta koko organisaation oppimiseen. Viestinnan aikataululla on merkitysta. Tas-
sakin projektissa asioista olisi voinut tiedottaa jo vuoden 2009 alussa, jolloin huhut alkoivat

levita. Parasta tapaa viestittaa ei oikeastaan voi sanoa, silla viestin saaja kokee saman viestin
usein eri tavalla. Henkilokohtainen kasvokkain annettu viesti on henkilokohtaisuudesta ja vas-
tavuoroisuudesta johtuen tehokkain. Usein tyontekijoita on liian paljon tallaiseen viestittami-
seen. Viestinnan onnistuminen tai epaonnistuminen on myos esimiestyon kulmakivi johdetta-

essa muutosta. Suunnitelmallisuus ja kaikkien sidosryhmien mukanaolo edesauttaa tilannetta.

Yksilollisyys korostuu viestinnan lisaksi myos muussa esimiestyossa Toiset hyvaksyvat opette-
luvaiheen ongelmat, mahdolliset ohjelman virheet ja yleisesti kayttoonottovaiheen kehitys-

tyon, mutta toiset hermostuvat ja turhautuvat. He haluaisivat lopettaa ensimmaisten vaikeuk-
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sien ilmaannuttua. Esimiehen on poimittava muutoksen vastustajat ja muutosta edistavat
tyontekijat massasta. Vastustajat tarvitsevat enemman tukea ja ohjausta. Mikali heidan muu-
tosvastarintaansa ei puututa, saattaa koko tyoyhteison ilmapiiri muuttua muutokselle kieltei-
seksi. Muutokseen myonteisesti ja motivoituneesti asennoituvat tyontekijat ovat erinomainen
apu muutoksen johtamisessa. Vastuun jakaminen motivoi tallaisia henkiloita yrittamaan
enemman ja heilla on ryhmissa positiivinen merkitys oppimisen kannalta. Esimiehien taytyisi
tata projektia paremmin osata nostaa tallaiset henkilot joukosta ja asettaa tavoitteita ja
muistaa myos palkita heita. Muutosvastarinnan edessa tarvitaan monia keinoja silla usein mi-
kaan ei ole hyvin, mutta toisaalta ei osata kertoa miksi mikaan ei ole hyvin. Henkilokohtaisia
syita muutosta vastustaville asenteille voi olla ihmissuhteet, opittu vanha kaytanto, tunteet,

tyo itsessaan tai sen organisointi.

Yhteistyo sidosryhmien kanssa on ensiarvoisen tarkeaa. Esimerkiksi tassa projektissa osasto
kolmen esimiesten, tyontekijoiden ja Raviolin yhteistyon onnistuminen oli edellytys koko pro-
jektin lapiviemiselle. Vahainen yhteistyo taman projektin osalta laitoshuollon ja osasto kol-
men valilla aiheutti negatiivista energiaa seka toimimattomia ratkaisuja. Yhteistyon avulla
opitaan ymmartamaan eri sidosryhmien toimintatapoja ja kyetaan paremmin toimimaan yh-
teisen paamaaran saavuttamiseksi. Toimivien kaytanteiden luomisessa olisi ollut ensiarvoisen
tarkeaa, etta osaston henkilokunta olisi ollut Ravioli Lohjan kanssa mukana jo suunnitteluvai-
heen alussa. Ravioli julkisti suunnitelman vasta, kun se oli hiottu valmiiksi. Haastattelussa il-

maantui asioita, joita olisi voinut huomioida jo ennen ohjelman kayttoonottoa.

Omat tiedot ja taidot vaikuttavat oppimismotivaatioon. Erityisesti tietotekniikan hallitsemat-
tomuus edesauttaa haluttomuutta tietoteknisille muutoksille. Jos mahdollista, osaamiskartoi-
tuksen kautta olisi mahdollista raataloida jokaiselle omaa osaamistasoaan vastaavaa koulutus-
ta. Tyontekijoiden kehittymisen ja osaamisen olisi oltava aina myos palkitsevaa. Esimiesten
on huolehdittava tyontekijoiden ja sita kautta koko organisaation osaamisesta. Lahtokohtana
on, etta kaikki esimiehet ja johto ymmartavat asian tarkeyden. Tama mahdollistetaan riitta-
valla esimieskoulutuksella. Tyontekijat kokivat ohjelman kayttokoulutuksen eri tavoin, mutta
koska tyontekijat ovat tottuneet jatkuvasti tuleviin uusiin tietoteknisiin ohjelmiin ja kayt-
toonottokoulutuksiin, koulutuksen laadulla ei tallaisessa tilanteessa nayttaisi olevan paljon
vaikutusta muutoksen lapivientiin. Viestinnalla, esimiehen tyolla ja kuuntelun taidolla sita
vastoin on merkitysta. Esimiehen sitoutuminen tavoitteisiin vaikuttaa lopputulokseen. Van-
haan kaytantoon, vaikkakin vain osittain palaaminen on kiireessa usein helppo ratkaisu. Asian
korjaaminen tulee kuitenkin myohemmin uudelleen esiin. Rutiinien ja sovittavien kaytantei-

den muodostumiseen tarvitaan koko tiimin yhteistyota, jossa aika ja kaytannon harjoittelu
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auttavat. Yksilon ja sita kautta organisaation osaamisnakokulman huomioiminen on olennai-
nen osa muutosjohtamista ja henkiloston uudistumista. Tulokset nakyvat viime kadessa palve-

lujen laatuna ja asiakastyytyvaisyytena.

Halu parjata ja olla hyodyllinen ja hyvaksytty osa omaa ryhmaa motivoi oppimaan. Tyokave-
reiden tuki koetaan joskus esimiehen tukea tarkeammaksi ja kannustavammaksi. Heidan toi-
minnallaan on ratkaiseva vaikutus motivoitumattomiin tyokavereihin. Lisaksi on hyva tuoda
esille jo tiedostusvaiheessa, jos mahdollista, vastaavan asian olevan kaytossa jossakin muual-
la. Usein halutaan parjata ja osata, koska muuallakin osataan. Sama patee omankin ryhman
sisalla. On helpompi luovuttaa, jos tyokaveritkin tekevat niin. Asia patee myos painvastoin.

Jos tyokaverit tekevat ja osaavat, on vaikeampi luovuttaa ja jattaa tekematta.

Tietotekniikka ja jatkuva muutos ovat tulleet peruuttamattomasti myos hoitotyohon. Potilaan
hyvaan hoitoon kuuluvat olennaisina asiana yhta lailla oikeiden potilastietojen- ja laboratorio-
lahetteiden kirjaaminen, laaketilaukset seka oikeasta ravitsemuksesta huolehtiminen. Lisaan-

tyva tietotekniikka hyvaksytaan ja sen tarpeellisuus tiedostetaan, mutta toisaalta se aiheuttaa
useimmissa pelkoa ja vahvaakin muutosvastarintaa. Selkeat visiot ja toiminnan linjaukset joh-

dolta esimiehille mahdollistavat muutoksen ja oppivan organisaation kehittymisen.

Muutokseen liittyy aina yrityksen tai organisaation yhteiskuntavastuu. Fyysisien resurssien li-
saksi myos esimiehien ja tyontekijoiden nykyisesta ja tulevaisuuden osaamisesta ja hyvinvoin-
nista on huolehdittava. He tarvitsevat myos varsinaista johtamiskoulutusta. Ylimman johdon
ja toiden uudelleen organisoinnin avulla esimiehille olisi jarjestettava aikaa ja tarvittavat re-

surssit muutoksen lapiviennille.

Esteet oppimisen edesta on poistettava. Syita voisi keksia loputtomasti. Esimerkkina voisi lue-
tella: ika, asenteet, pelko, laiskuus, olemassa olevat tiedot ja taidot, aika, tyon organisointi,
raha ja niin edelleen. Mitaan naista syista ei kannattaisi ohittaa tai aliarvioida. Olisi mietitta-

va tapauskohtaisia keinoja niiden poistamiseksi.

5.5 Keskeiset tutkimustulokset tietoteknisen ohjelman kayttoonotossa

Tutkimusongelmana oli miten johtaa osaamista tietoteknisen ohjelman kayttoonotossa seka
tiedoiltaan ja taidoiltaan erilaisia henkiloita. Tahan kysymykseen ei ole olemassa lyhytta eika
yksiselitteista vastausta. Muutos lahtee aina tamanhetkisen kulttuurin tiedostamisesta ja halu-

tun tahtotilan paattamisesta. Muutos vaatii aina perinteisten rajojen ylittamista, aikaa ja on-
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nistunutta johtamista. Muutos kestaa niin kauan, kun uudesta toimintatavasta on muodostunut
itsestaan selva tapa. Prosessin aikana on paljon niin sanottuja kriittisia pisteita, jossa voidaan

lahtea viemaan muutosta vaaraan suuntaan.

Itse ohjelmalla tai sen koulutuksella ei nayttaisi olevan merkittavaa merkitysta tietoteknisen
ohjelman kaytanteeksi muodostumiselle. Sen sijaan viestinnan onnistumisella ja erityisesti
viestinnan oikea-aikaisuudella voidaan edesauttaa projektin onnistumista tai epaonnistumista.
Kaikki osalliset haluavat kokea itsensa ja tyonsa tarkeaksi muutoksessa. Jokaisella organisaa-
tiotasolla on oltava tieto ja ymmarrys muutoksen tavoitteista, tarkoituksesta seka merkityk-
sesta omaan tyohon ja organisaatioon. Tieto, joka koskee omien tyotehtavien tai organisaati-
on muutoksia tulisi aina tulla omalta esimiehelta eika huhupuheena tai tyokavereiden keskuu-

desta esimerkiksi facebook-keskusteluna.

Yhteiskuntavastuun lisaksi selkeat visiot ja toiminnan linjaukset johdolta esimiehille mahdol-
listavat muutoksen ja oppivan organisaation kehittymisen. Organisaation johto toimii visiokes-
kustelujen avaajana, mutta mahdollisimman aikaisessa vaiheessa, myos alemmilta organisaa-
tiotasoilta olisi oltava mukana keskustelijoita ja oman tyonsa asiantuntijoita. Mukana olo
edesauttaa yhteistyon ja sita kautta yhteisymmarryksen muodostumista, suunnittelun onnis-
tumista, muutoksen integroimista jokaiselle organisaatiotasolle ja sita kautta koko muutos-
prosessin lapi viemista. Kaikki tahot joita muutos koskettaa organisaation sisalla ja ulkopuo-

lella, olisi huomioitava aina suunnittelusta prosessin loppuarviointiin saakka.

Muutosprosessissa punnitaan esimiehen taidot. Esimiehen on huomioitava ryhmat, mutta myos
yksilot sen sisalla. Muutosvastarintaa eniten kokevat tarvitsevat huomiota ja ohjausta muita
enemman, jotta tyoilmapiiri ja muutosprosessi eivat karsisi. He onnistuvat helposti lietsomaan
negatiivista ilmapiiria ja muutosvastarintaa. Kenenkaan ahdistusta tai pelkoa ei saisi koskaan
aliarvioida tai sivuuttaa huomiotta, vaan miettia keinoja niiden poistamiseksi. Oman yksikon
tai organisaation tyokulttuurin, tyotapojen, tyoprosessien ja yksittaisten toimijoiden tuntemi-
nen on hyvan esimiestyon edellytys. Muutoksessa naiden ominaisuuksien tarpeellisuus koros-
tuu. Muutos on aina tunteita herattava prosessi, joten esimiehen tunnealy on prosessiosaami-
sen rinnalla usein yhta tarkea muutostyokalu. Vahintaan yhta tarkeita kuin muutoksen vastus-
tajat muutosprosessille ja esimiehille ovat muutosta toivovat yksilot, joiden tyopanosta ja

esimerkkia olisi osattava hyodyntaa ja palkita.

Keskijohto ja lahiesimiehet ovat usein tyontekijoiden ja ylemman johdon valisessa paineessa

tyoskennellessaan kohti asettuja tavoitteita. Lahiesimiehen sitoutuminen tavoitteisiin vaikut-
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tekijoiden rinnalla olisi huolehdittava myos esimiesten jaksamisesta ja osaamisesta. Johdon
realistinen ja kaikkia organisaatiotasoja kunnioittava muutosprosessin toimenpiteiden, aika-

taulujen ja tavoitteiden asettaminen ovat lopputuloksen kannalta ensiarvoisen tarkeita.

Tietoteknisen ohjelman kayttoonotto tuo muutokseen lisaa tunnetta ja epavarmuustekijoita.
Tietotekniikka hyvaksytaan ja sen tarpeellisuus tiedostetaan, mutta toisaalta se aiheuttaa
pelkoa ja vahvaakin muutosvastarintaa. Tietotekniset taidot ovat tyontekijoiden taustoista
totekniikan hallitsemattomuus edesauttaa luonnollisesti haluttomuutta tietoteknisille muutok-
sille. Jos tyontekijoita on paljon tai heidan osaamistaan ei tunneta tarkasti, kannattaa muu-

toksiin lahtea osaamiskartoituksen kautta.

Tyontekijoiden ja oppivan organisaation kehittymista ja osaamista taytyy myos seurata ja pal-
kita. Jokaisella muutosprosessilla taytyisi olla valiarviointi tai valiarviointeja seka loppuarvi-

ointi.

6 TULOSTEN TARKASTELU

Tutkimusongelmana oli miten johtaa osaamista tietoteknisen ohjelman kayttoonotossa seka
tiedoiltaan ja taidoiltaan erilaisia henkiloita. Tutkimus esittelee tavoitteiden mukaisesti toi-
mivia tapoja johtaa henkiloston ja organisaation osaamista tietoteknisen ohjelman kayttoon-
otossa ja osoittaa niin sanottuja kriittisia pisteita, joissa asiat voivat menna vaaraan suun-
taan. Tutkimusaineisto on rajattu koskemaan Lohjan sairaalan kirurgiselle osastolle kolme
tehtaviin sahkoisiin ateriatilauksiin maaliskuusta 2009 toukokuuhun 2010. Tutkimuksen tulok-
set ovat hyodyksi luonnollisesti tutkimuskohteena olleelle Lohjan sairaalalle, mutta myos kai-
kille organisaatioille, joissa kayttoonotetaan tietoteknisia ohjelmia. Tutkimustulosten avulla

on helpompi suunnitella ja toteuttaa osaamisen johtamista tietoteknisessa muutoksessa.

6.1 Tulosten yleistettavyys ja sovellettavuus

Eri tutkimusmenetelmien hyvien ja huonojen puolien vertailun standardinakemyksen mukaan
maarallisilla tutkimusmenetelmilla saadaan pinnallista, mutta luotettavaa tietoa ja laadullisil-
la tutkimusmenetelmilla saavutetaan huonosti yleistettavaa, mutta syvallista tietoa. Parhaa-

seen tulokseen paastaan yhdistamalla edella mainitut. (Alasuutari 1994, 203).
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Tassa tutkimuksessa kaytettiin vain laadullista tutkimusmenetelmaa. Tutkimuksen tulokset
ovat yleistettavissa. Tutkimus on toteutettu Lohjan sairaalassa ja osa tutkimusaineistosta on
sidottu sen toimintakulttuuriin ja kaytantoihin. Tutkimuksessa ei kuitenkaan tutkita mitaan
ainutkertaista tapahtumaa ja aikaisemmat teoreettiset tutkimukset tukevat tutkimuksen tu-
loksia. Oikeastaan yleistamisen termi on varattu lomaketutkimukseen ja laadullisen tutkimuk-
sen yhteydessa osuvampi termi olisi suhteuttaminen, eli tutkija osoittaa analyysin avulla ker-
tovansa muusta, kuin omasta aineistostaan (Alasuutari 1994, 222). Tutkimuksen tapa ja tulok-

set voidaan suhteuttaa myos muihin julkisiin organisaatioihin tai yksityisiin yrityksiin.

6.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta tarkastellessa huomioidaan tiedon oikeellisuus seka havaintojen

luotettavuus ja puolueettomuus (Tuomi ja Sarajarvi 2009, 134-135).

Kun mietitaan objektiivisen tiedon mahdollisuutta, voidaan erottaa nelja totuusteoriaa. Kor-
respondenssiteoriassa asia on totta, mikali se voidaan varmentaa aistihavainnoin. Totuuden
koherenssiteorian mukaan asia on totta, mikali se on jo todeksi todettujen vaitteiden kanssa
totta. Pragmaattinen totuusteorian mukaan asia on totta, jos se toimii ja on hyodyksi. Kon-
sensukseen perustuva totuusteoria perustuu ihmisten luomiin sopimuksiin ja kielikuviin. Asia
on totta, mikali se on yhta paikkansa pitava kuin jo todeksi todettujen vaitteet. Teorioista
vain korrespondenssiteoriassa luotetaan taysin objektiivisen tiedon olemassaolon mahdollisuu-
teen. Konsensukseen perustuvan ja pragmaattisen totuusteorian mukaan laadullinen tutkimus
on totta. Lisaksi tarvitaan teorianmuodostuksen nakokulmasta totuuden koherenssiteoriaa

(Tuomi ja Sarajarvi 2009, 134 - 135.)

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointiin ei ole olemassa valmista kaavaa tai ohjet-
ta. Tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa validiteetti kertoo, onko tutkimuksessa tutkittu
luvattua asiaa. Reliabiliteetti kertoo, onko tutkimus toistettavissa. (Eskola ja Suoranta 1999,
209; Tuomi ja Sarajarvi 2009, 136 - 137.) Kaytossa olevat termit ovat lahtgisin maarallisen
tutkimuksen tarpeista. Monet laadullisen tutkimuksen oppaat kehottavat hylkaamaan nama
termit validiteetti ja reliabiliteetti. (Tuomi ja Sarajarvi 2009, 140.) Toiset taas ovat kaytta-
neet soveltaen maarallisen tutkimuksen termeja ja toisten mielesta laadullinen tutkimus tar-

vitsee kokonaan omat terminsa (Eskola ja Suoranta 1999, 212).

Realistisessa luotettavuusnakokulmassa tarkastellaan kuinka luotettavasti tutkimustekstissa

kuvataan tutkimuskohdetta. On osattava erottaa aineiston ja siita tehtavien paatelmien luo-
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tettavuus. Tutkimuksen kaytanto ja tutkimusteksti eivat koskaan vastaa taysin toisiaan. Rea-
listisessa luotettavuusnakemyksessa voidaan kayttaa jakoa ulkoinen - ja sisainen luotettavuus.
Sisainen luotettavuus kasittaa teoreettisen ja kasitteellisten maarittelyjen tasapainon. Ulkoi-
nen luotettavuus kasittaa tehtyjen tulkintojen ja johtopaatosten valista patevyytta.(Eskola ja

Suoranta 1999, 214).

Luotettavuuden lahtokohtana laadullisessa tutkimuksessa on tutkijan subjektiviteetin myon-
taminen. Se on tutkijan tutkimusvaline. Tutkija on koko tutkimuksen paaasiallinen luotetta-
vuuden mittari. Nain ollen koko tutkimusraportti on luotettavuuden arvioinnin kohtee-
na.(Eskola ja Suoranta 1999, 211.) Tutkimuksen tekijana tyoskentelen Ravioli Lohjalla ravit-
semistyonjohtajan. Olin mukana toisena vastuullisena esimiehena muutosprosessissa. Tehta-
viini kuului tiedotus, koulutusten jarjestaminen ja sidosryhmien yhteistyo. Pyrkimyksenani oli
koko tutkimuksen ajan objektiivinen asenne tutkittavaan asiaan ja aineistoon. Toimin tutki-
muksen keskella tiedon keraajana, mutta myos sen tuottajana. Mukana muutosprosessissa oli
luonnollisesti Ravioli litkelaitoksen toimitusjohtaja ja asiantuntijoita. Itsellani oli toiminnassa
mukana olleena odotuksia tutkimuksen mahdollisista tuloksista. Odotin huomattavasti vah-
vempaa muutosvastarintaa ja kielteisempaa asennoitumista tietotekniikkaan. Erityisesti asen-
teet hoitotyon ja tietotekniikan yhteensovittamisesta ja kokemukset koulutuksen merkitykses-
ta olivat yllattavia. Luvussa viisi avataan haastatteluilla kerattya aineistosta saatua tietoa,
jotta tutkimuksen lukijan ymmartaisi miten tutkimuksen tulokset ovat muodostuneet aineis-

tosta

Tutkimuksen aineisto kerattiin yksilohaastatteluiden avulla, jotta saatiin mahdollisimman
avoin ja luottamuksellinen ilmapiirin. Kaikki haastateltavat nayttivat luottavan siihen, etta
voivat puhua rehellisesti ja luottamuksella. Aina on kuitenkin mahdollista, etta haastateltavat
valehtelivat nayttaakseen yksilona tai tyoryhmana paremmalta. Tutkimusaineistoa kertyi vii-

delta haastateltavalta, joten en usko mahdollisen valehtelun vaikuttaneen tuloksiin.

Tutkimus kohdennettiin Helsingin ja Uudenmaan sairaanhoitopiirin Ravioli Liikelaitokselle. Vii-
delta haastateltavalta keratyt tutkimustulokset ovat kuitenkin yhtenevaiset vallitsevien yh-
teiskunnallisten kasitysten kanssa hyvasta osaamisen johtamisesta.

7 JOHTOPAATOKSET

Useat tyoyhteisot elavat jatkuvassa muutoksessa. Muutos merkitsee toisille kiinnostavia haas-

teita ja toisille pelkoa ja epavarmuutta. Varmaa on, etta jokainen reagoi jollakin tavalla en-
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nalta arvaamattomiin tapahtumiin. (Moilanen 2001, 136.)

Koska tyoskentelin tutkimusta tehdessani osana tutkittavaa organisaatiota, yritin saavuttaa
mahdollisimman objektiivisen asenteen ja sailyttaa sen jokaisessa tutkimuksen vaiheessa. Yri-
tyksesta huolimatta taysin objektiivista otetta tuskin oli mahdollista saavuttaa. Ihmisen toi-
minnassa ja asenteissa on paljon tiedostamattomia asioita, joihin ei nain ollen voi vaikuttaa.
Tutkimus on laadullinen, joten objektiivisuuden tarkeys oli erityisen tarkeaa tutkimusmateri-

aalin analyysivaiheessa.

Aloitin opinnaytetyon tekemisen teoriaan tutustumalla ja teoriaosuuden kirjoittamisella. Teo-
rian rajaaminen oli haastavaa, silla en osannut ennustaa haastatteluista saatavan aineiston si-
saltoa. Teorian pohjalta tein tutkimussuunnitelman ja haastattelusuunnitelman avointa tee-
mahaastattelua varten. Hyvien suhteiden ansiosta, haastattelujen jarjestaminen onnistui vai-
vattomasti. Tasta suuri kiitos Lohjan sairaalan kirurgisen osaston osastonhoitaja Aila Valtosel-
le, apulaisosastonhoitaja Pipsa Vahterille ja tuntemattomiksi jaaville haastateltaville. Haas-
tattelin viitta hoitajaa. Nauhoitettuja haastatteluja kertyi kultakin haastateltavalta 30 - 60
minuuttia. Tavoitteenani oli herattaa ajatuksia teorian pohjalta nousseisiin teemoihin. Lisaksi
halusin saada tietoa ja nakemyksia asioista, joita en osannut kysya tai ajatella etukateen. Lit-
teroituani aineiston korjasin teoriaosuutta vastaamaan saatua aineistoa. Aineistosta nousi
esille kolme paakohtaa joiden avulla lahdin ensin kuvailemaan haastattelun aineistoa. Paa-
kohdat olivat: oppiminen tydssa ja osana tyoyhteisoa, organisaation viestinta muutoksessa ja
esimiesten merkitys muutoksessa. Varsinainen aineiston analyysi osoittautui erittain aikaa
vievaksi, mutta samalla mielenkiintoiseksi vaiheeksi. Luokittelin ja tyypittelin aineistoa ja ai-
na tarvittaessa palasin kehan alkuun ja tutkin tulkitsinko kaiken tarpeellisen oikealla, objek-
tiivisella tavalla. Taman jalkeen esitin tutkimuksen tulokset. Tuloksien avulla johto ja esi-
miehet kykenevat asettumaan paremmin tyontekijan asemaan ja suunnittelemaan ja toteut-

tamaan tulevaisuuden muutoksia.

Opinnaytetyon tavoitteet saavutettiin ja loydettiin toimivia tapoja johtaa henkiloston ja or-
ganisaation osaamista muutoksessa. Tulosten olennainen osa oli kriittisia pisteiden esittely,
joissa osaamisen johtaminen voi menna vaaraan suuntaan. Tietotekninen osaaminen on olen-
nainen osa tuloksia, mutta tulokset on sovellettavissa myos muuhun kuin tietotekniseen osaa-
miseen. Toisaalta tietotekniseen muutokseen nayttaisi liittyvan paljon tunteita, jotka koske-
vat varsinaisen muutoksen lisaksi vain tietotekniikka. Tutkimus rajattiin koskemaan potilaiden
ateriatilausten siirtymista sahkoiseen muotoon, joten teoreettinen viitekehys ja tulokset ra-

jautuvat kyseiseen projektiin.
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Osaamisen nykytilan tunteminen on tarkea suunniteltaessa oppivan organisaation kehittymista
(Ahonen & Pohjanheimo 2000, 9). Teoriaosuuden pohjalta osaamiskartoituksen tekeminen en-
nen projektin aloitusta olisi edesauttanut muutoksen lapivientia. Nain tietoteknisilta taidoil-

taan eri tasoa olevat hoitajat olisi voitu huomioida jo suunnittelu ja koulutusvaiheessa. Lisaksi

muutoksen seuranta ja toimivat palautejarjestelmat edesauttaisivat muutoksen toteutumista.

Tutkimus on tehty Helsingin ja Uudenmaan sairaanhoitopiirin Ravioli Liikelaitokselle. Viidelta
haastateltavalta keratyt tutkimustulokset ovat yhtenevaiset vallitsevien yhteiskunnallisten ka-

sitysten ja tutkimusten kanssa hyvasta osaamisen johtamisesta.

Tutkimus ei lopu itsekseen, vaan se on lopetettava. Vaikka tutkimusprosessin vastaukset selvi-
tetaan, ovat ne vain osavastauksia ja osatotuuksia. ( Alasuutari 1999, 278.) Talla tutkimuksel-
la selvitettiin osaamisen johtamista tyontekijoiden nakokulmasta. Lisatutkimuksella voisi sel-
vittaa esimiesten kokemuksia samasta asiasta. Tutkimuksen tulokset antoivat paljon vastauk-
sia, mutta herattivat vastavuoroisesti myos paljon kysymyksia ja lisatutkimuksen tarvetta. Oli-
sivatko tutkimuksen tulosten painopisteet olleet erilaisia, jos kyseessa olisi muu kuin tietotek-
ninen muutos? Lisaksi uuden oppimiselle loytyi monia esteita. Esteiden esiintyvyytta ja paino-
pisteita voisi tukia maarallisella eli kvantitatiivisella tutkimuksella, jolloin tutkimusjoukko ja

yleistettavyys saataisiin paremmaksi. Nain myos tutkimuksen luotettavuus lisaantyisi.
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HAASTATTELUSSUUNNITELMA (Helmikuu/2010)

Liite 1 Haastattelusuunnitelma

Haastattelun tavoitteena on seka etsia toimivia tapoja johtaa henkiloston ja organisaation
osaamista muutoksessa, etta etsia niin sanottuja kriittisia pisteita, joissa asiat voivat menna
vaaraan suuntaan.

Haastattelen maaliskuun ensimmaisella viikolla yhteensa viitta sairaanhoitajaa Lohjan
sairaalan osastoilta kolme ja nelja. Tallennan haastattelun sanelukoneella ja litteroin
sanalliseen muotoon.

Kaytan avoimessa yksilohaastattelussa alla olevia kysymyksia. Etenen keskustelemalla ja kysyn
lisaksi tasmentavia kysymyksia haastattelussa esille tulevien asioiden pohjalta. Tavoitteena on

saada selville asioita, joita en osannut kysya.

Taustakysymykset:

Nimi, 1kd, Osasto
Koulutus
Minkélaiset atk taidot sinulla on
a. toimisto-ohjelmistot
b. sahkoposti
c. Internet
d. muu

Varsinaiset apukysymykset:

4. Kerro tyohistoriasi ja nykyinen tehtdva. Mika toimii hyvin? Mita pitdisi kehittaa?

5. Miten sait opetuksen WebMysliin? Miksi?

6. Miten koit opetuksen ja sitd edeltdvan tiedotuksen? Oliko hyotya? Kaytannonlaheisyys? Mita
pois jatettya olisi pitanyt kasitella?

7. Miten WebMpyslista on tullut kdytanto?

8. Miten esimiehesi tai tyokaverisi tuki sinua ohjelman kaytdssa ja opiskelussa

9. Miten Web Mysli helpottaa tyota?

10. Miten WebMysli hankaloittaa tyota?
-> Mita hyotya koet WebMyslista olevan potilaalle, sinulle, osastolle ja Raviolille

Apukysymyksid 8,9 ja 10:lle:
11. Millaista on kayttada WebMyslia? Vertaa sitd muihin ty6ssasi kdyttamiin jarjestelmiin

12. Onko WebMysli hyva apuvaline tydssdsi? Koetko sen turhaksi? Vieko se liikaa aikaa tydajasta?
Jos vie, miksi?

13. Miten laitoshuoltajien, sairaanhoitajien, lddkareiden ja ravitsemisterapeutin yhteistyd toteutuu
ruoka-asioissa?

14. Mitad mielta olet tietoteknistymisesta sairaalamaailmassa?

15. Mita toivoisit Raviolin ja esimiehesi tekevan toisin, jos vastaavia tietoteknisida muutoksia tulee
jatkossa?

16. Oletko omalla esimerkilldsi ja asenteellasi edistéanyt tai hidastanut muutosten lapivientia



17. Hallitsetko ohjelman? Hallitsevatko kaikki ohjelmaa kayttavat ohjelman?
18. Miten olet voinut omalla toiminnallasi vaikuttaa muodostuneisiin kdytantoihin?
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HELSIMNGIM J& UUDENMAAM TUTKIMUSLUVAN MYONTAMINEN 1(1)
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Perustelut

Pastos

Ehdot
Sovelletut oikeuschjeet
Paatosvallan peruste

Lisdtietojen antaja

Liitteet

Lahetetty tiedoksi

HEPO-OJALLE "OSAAMISEN JOHTAMINEM TIETOTEKNISESSA
MUUTOKSESSA' -TUTKIMUKSEEN

Ravitsemustyontekijd Milla Hepo-oja

Lohjan sairaalan ravintokeskus on litetty csaksi Ravioli-likelaitosta 1.1.2009
alkaen. Ravicliin siirtymisen mydtd Lohjalla otetaan kauden vuoden kuluessa
kayttoon kaikki Raviclizsa clevat tilaus-, laskutus- ja tilastointiohjelmat.
Kokonaisuudessaan fietoteknizen projekiin tavoitteena on tehokas
tiedonkulku, kannustava tydilmapiin ja ammattitaitoinen johtaminen.

Tutkimuksen tarkoituksena on kerata haastatteluin ja havainnoinnein tietoa
Lohjan sairaalan potilasosastojen henkilbkunnalta miten johtaa henkildston ja
organisaation osaamista muutoksessa. Haastatteluun pyydetdan 5-10
tyontekijad.

P&itan edelld clevan perusteella mydntad ravitsemustydnjohtaja Milla
Hepo-ojalle tutkimusluvan "Osaamizen johtaminen tietoteknizessd
muutoksesa' -tutkimushaastatielujen ja havainnoinnin suonttamiseen

4 3.-31.12.2010.

Tutkimuksella ei cle projektikoodia.
Ohje toiminnan jarjestdmisesta Lohjan sairaanhoitoalueella

Hallintos&antd 20 §

Ralf Backman
vs. Lohja sairaanhoitoalueen johtaja

ravitsemistyonjohtaja Milla Hepo-oja
henkilostopaallikko Lilsa Astala
ozastoryhman paaliikks Arja Kallio
ozastoryhman paallikks Pirjo Silvennoinen
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1. JOHDANTO

Lohjan sairaalan ravintokeskus liitetaan osaksi Ravioli liikelaitosta 1.1.2009 alkaen. Ravioli on
laadukas, tutkittuun tietoon perustuvien ravitsemispalvelujen ja ravitsemusohjauspalveluiden
tuottaja. Se tarjoaa noin kahdeksan miljoonaa maistuvaa ateriaa vuodessa eri asiakasryhmille;
potilaille, henkilokunnalle ja vierailijoille. Ravitsemispalveluissa tyoskentelee talla hetkella yli
330 alan ammattilaista. Ravitsemusohjauksessa tyoskentelee kahdeksan laillistettua

ravitsemusterapeuttia.

Ravioliin siirtymisen myota Lohjalla otetaan kahden vuoden kuluessa kayttoon kaikki
Raviolissa olevat tilaus-, laskutus- ja tilastointiohjelmat. Tama viestintasuunnitelma on siis
pieni osa suurta uudistuskokonaisuutta. Se kasittaa WebMusli - potilasruoan
tilausjarjestelmaan ja Evas - elintarviketilausten kasittely ja laskutusohjelmaan siirtymisen.
Viestintasuunnitelma on suunniteltu laitoshoitajien esimiehille ja osastonhoitajille ja
apulaisosastonhoitajille tyovalineeksi uusien atk-jarjestelmien kayttoonotossa ja viestinnassa

heidan alaisilleen.

Sisaisella viestinnalla pyritaan Helsingin- ja Uudenmaan sairaanhoitopiirin toiminta-ajatuksen,
arvojen seka asiakaspalvelussa patevien toimintamallien tiedottamiseen kaikille
organisaatiossa toimiville. Samalla korostetaan tyon laadun, tuloksellisuuden ja arvojen
merkitysta. Sisaisen viestinnan onnistumisen kulmakivi on henkilosuhteiden onnistuminen yli

osasto- ja tulosvastuualueiden.

Lohjan sairaalan ja Raviolin sisaisen viestinnan tavoitteina on tehokas tiedonkulku, kannustava
tyoilmapiiri ja ammattitaitoinen johtaminen. Sisaisen viestinnan merkitys kasvaa erityisesti
muutoksessa. Henkiloston on tiedettava, mista muutoksessa on kysymys ja miten se vaikuttaa

hanen toimintaansa.

Taman viestintasuunnitelman tavoitteena on suunnitella sisaisen viestinnan toteuttaminen
Lohjan sairaalan potilaiden aterioiden tilauskorttien ja osastojen elintarviketilauksien
siirtymisesta manuaalisesta jarjestelmasta sahkoiseen. Paamaarat ovat viestia uutta haluttua

toimintakulttuuria seka minimoida muutoksesta aiheutuvat toiminnalliset ongelmat.

Motivoiminen on projektin suuri haaste. Kaikkien kayttajaryhmien on ymmarrettava uuden

1-
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jarjestelman hyodyt. Kun toimintaa opetellaan, vie se luonnollisesti paljon aikaa.
Oppimisprosessin jalkeen jarjestelma saastaa aikaa ja vaivaa jokaisessa organisaation
portaassa. Jos tyontekijoita ei saada sitoutumaan, ammattitaitoinenkaan tyontekija ei tuota

odotettua tulosta.

Lohjan sairaalan laitoshoitajat tekevat osastojen elintarviketilaukset. Sairaanhoitajat
huolehtivat potilaiden ateriakorttien tayttamisen seka paivittamisen. Heidan osaltaan
viestinta kohdistetaan edella mainittujen tyontekijoiden esimiehiin. He ovat Laitoshuollon

siivoustyonjohtaja ja siivoustyonohjaajat seka osastonhoitajat ja apulaisosastonhoitajat.

Yksikoiden esimiehilla on paavastuu siita, etta viestinta tavoittaa kaikki asianomaiset.
Viestinnasta vastaavat Lohjan sairaalan ravintokeskuksen esimiehet, laitoshuollon esimiehet,
osastonhoitajat ja apulaisosastonhoitajat. Organisaatio ei ole muutoksen lapiviemiselle
tarkeaa, vaan hyva johtajuus. Johtajuudessa korostetaan tuloksellisuutta ja tavoitteellisuutta.
Perusajatuksena kaikessa on, etta tulokset saavutetaan ihmisten avulla ja heihin

vaikuttamalla.

Raviolin toimitusjohtaja on luonnollisesti mukana koko muutosprosessin ajan. Kokonaisvastuu
projektista ja koko ravintokeskuksen toiminnasta on ravitsemispaallikko Riitta Tuomisella.
Tiedon jakamisesta ja luomisesta vastaa Raviolin suunnittelupaallikko Leena Jalosuo ja Lohjan

sairaalan ravitsemistyonjohtaja Milla Hepo-oja.
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2. siirtymavaiheen toimenpiteet ja aikataulu

Viestintasuunnitelma toteutetaan joulukuun 2008 ja kesakuu 2009 valisena aikana.

Seuraavassa on lueteltu viestintasuunnitelman toimenpiteet ja toteutusaikataulu.

e Joulukuu 2008
= Yhteistyopalaverit sidosryhmien kanssa
o Raviolin toimitusjohtaja ja suunnittelupaallikko
o Ravintokeskuksen esimiehet
o Desikon esimiehet
o Osastonhoitajat, apulaisosastonhoitajat
e Tammikuu 2009
= Tarvittavien tilojen varaaminen
= Tiedote Intraan
= Tieto koulutustilaisuuksista eteenpain
= |lmoitustauluilmoittelu
e Helmikuu 2009
= Koulutukset atk-luokissa ja tarvittaessa auditoriossa
e Maaliskuu 2009
=  WebMdisli- ja Evas-ohjelma otetaan kayttoon
e Huhtikuu 2009
=  WebMisli- ja Evas-ohjelmien kayttoopastusta jatketaan tarvittaessa.
e  Toukokuu 2009
=  WebMdisli- ja Evas-ohjelmien kayttoopastusta jatketaan tarvittaessa.
e Kesakuu 2009

= Viestinnan ja koulutuksen onnistumisen arviointi
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2.1 Viestintakanavat

Yhteistyopalaverit ovat viestintasuunnitelman toteutuksen kannalta tarkeita. Niissa sovitaan
konkreettisesti mita, miten, missa ja milloin tapahtuu. Tarkeimmat sidosryhmat ovat

ravintokeskuksen esimiehet, Desikon esimiehet, osastonhoitajat ja apulaisosastonhoitajat

Hus sairaanhoitoalueella on sisainen intranet, jonka avulla tiedotteet ovat helposti ja
reaaliajassa kaikkien saatavilla. Tiedotustilaisuudet, sahkoposti ja ilmoitustaulut ovat apuna

viestinnassa.

Esimiehet ovat vastuussa siita, etta eri tiedotuskanavilta loytyva tieto tavoittaa heidan
alaisensa. He tulostavat tarvittaessa tiedotteet ilmoitustauluilleen, antavat henkilokohtaista

neuvontaa alaisilleen ja kayvat asioita lapi viikkopalavereissaan.

2.2 Tiedotteiden laatiminen

Raviolin suunnittelupaallikko Leena Jalosuo ja Lohjan sairaalan ravitsemistyonjohtaja Milla
Hepo-oja vastaavat materiaalin tuottamisesta. He toteuttavat tiedotteet
kohderyhmakohtaisesti. Tiedotteet laaditaan aikataulun mukaisesti seuraaville
tiedotuskanaville:

e Intra

e Ilmoitustaulutiedotteet

e Desikon tyontekijat

e Sairaanhoitajat

e Koulutuskalenteri (tarvittaessa)

2.3 Koulutuksen toteutus

Raviolin suunnittelupaallikko Leena Jalosuo ja Lohjan sairaalan ravitsemistyonjohtaja Milla
Hepo-oja vastaavat koulutuksen toteuttamisesta. Raviolilla on valmis toimintakonsepti
koulutuksen toteuttamiseen. Koulutusstrategiaa muokataan tarvittaessa alkukartoituksessa

saatujen tulosten pohjalta.

Ohjauksen maarasta ja laadusta riippuen, osa koulutuksesta on atk-luokissa ja osa

-4-
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auditoriossa. Koulutuksen haasteellisin osa saattaa olla muutosvastarinnan kohtaaminen ja

halutun uuden arvomaailman myyminen tyontekijoille.

Koulutuksen perusta on yhtenevainen koko projektin kanssa. Koulutuksen paapaino on
osallistumisessa, kokeilussa ja keskusteluissa. Viestinta on kaikkien ymmartamaa ja avointa.

Kayttajia motivoidaan ja kannustetaan.



75

3. VIESTINNAN ARVIOINTI

Taman viestintasuunnitelman tavoite on toteutunut kun laitoshoitajat ja sairaanhoitajat
tilaavat potilasateriat ja osastojen elintarvikkeet sahkoisesti. Heille on muodostunut asiasta
opittu rutiini, jonka he kokevat hyodyksi omalle tyolle ja tyOoyhteisolle. Lisaksi muutos taytyy
vieda lapi ilman toiminnallisia ongelmia. Yksikaan ruokailu ei saa jaada valiin tai hairiintya

jarjestelman kayttoon oton seurauksena.

Arvioinnin ja analysointivaiheen jalkeen pitaisi pystya vastaamaan siihen, oliko suunnitelma
oikea ja miten resursseja osattiin hyodyntaa. Tata kautta on mahdollisuus luoda uusia,
parempia tapoja toimia ja hoitaa sisaista viestintaa. Tama projekti luo toimintakonseptin,

jota voidaan noudattaa seuraavan ravintokeskuksen siirtyessa osaksi Raviolia.
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4. YHTEENVETO

Suunnitelman kokonaisvaltainen projektinhallinta on onnistumisen ensimmainen edellytys.
Projekti luo loistavan mahdollisuuden luoda yhteyksia ja yhteishenkea yli osastorajojen.
Ensimmaisina sisaisen viestinnan haasteina Lohjan sairaalassa ovatkin muutosvastarinta ja

yhteistyon parantaminen yli osastorajojen.

Onnistuessaan jarjestelma saastaa ravintokeskuksen esimiesten kuukausittaista tyoaikaa noin
30 tuntia. Myos sairaanhoitajien tyo selkeytyy ja ajan saasto vaihtelee osastojen toiminnan
luonteesta riippuen. Laitoshoitajat voivat tehda elintarviketilaukset valmiilla mallipohjalla,
joten kokemattomampikin osaa tehda tilauksen. Seuraavan paivan tilauksen voi tehda mihin
aikaan tyopaivasta tahansa. Kaikki tilaukset siirtyvat kuittauksen jalkeen laskutukseen, jolloin
myos virheiden mahdollisuus pienenee huomattavasti. Jarjestelman myota Lohjan sairaalan
ruokahuolto siirtyy muun Hus-kuntayhtyman tavoin osaksi nykyaikaista ja ammattitaitoista

potilaiden hoitoa.
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LITE 1 VIESTINTASUUNNITELMA

- Lohjan sairaalan potilasaterioiden ja elintarviketilauksien siirtaminen manuaalisesta kaytannosta sahkoiseen

AJANKOHTA TAVOITE PAAVIESTI KOHDERYHMA KANAVA VASTUUSSA
(VARALLA)
Joulukuu
2008 Esimiehet tietavat mita, miksi Uusi nykyaikainen Yhteistyopalaverit: Riitta Tuominen
ja milloin. He ymmartavat toimintakulttuuri - Desikon esimiehet ravitsemistyoryhmien Milla Hepo-oja
delegointivastuun alaisilleen - - Osastonhoitajat, kokoukset, erilaiset (Leena Jalosuo)
Tehokas tiedonkulku. - Apulaisosastonhoitajat palaverit
Kartoitetaan opetettavien
tiedot ja taidot.
Tammikuu
2009 Opetustilojen varaaminen Hus-kiinteistot Intra-varausjarjestelma Milla Hepo-oja
(Riitta Tuominen)
Helmikuu
2009 Kayttajille tarvelahtoisen Koulutuksen Kaikki tulevat kayttajat Koulutustilaisuudet Leena Jalosuo
koulutuksen suunnittelu raataloiminen ryhmille ja (Milla Hepo-oja)

lahtotason mukaan

henkilokohtainen opastus
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Helmikuu

2009 Kohderyhman tavoittaminen ja Koulutusta Kaikki tulevat kayttajat Intra, Milla Hepo-oja
asian tunnettavuuden jarjestetaan kaikille Koulutuskalenteri, (Leena Jalosuo)
lisaaminen tuleville jarjestelman tiedotteet, ilmoitustaulut

kayttajille
Helmikuu
2009 Jarjestelman kayton osaaminen | Kaikki oppivat Kaikki tulevat Koulutustilaisuudet Leena Jalosuo
kayttajat opetetaan. (Milla Hepo-oja)
Maaliskuu
2009 Kaikki tietavat mita, miksi ja Uusi jarjestelma Kaikki tulevat Henkilokohtainen viestinta | Leena jalosuo

milloin

otetaan kayttoon

kayttajat

(Milla Hepo-oja)

(Riitta Tuominen)
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Huhtikuu

2009 Uuden nykyaikaisen Imagon parantaminen | Lohjan sairaalan Tiedote Leena jalosuo
toimintakulttuurin tyontekijat (Milla Hepo-oja)
viestiminen (Riitta Tuominen)

Huhtikuu

Toukokuu 2009 Lisaopastusta annetaan Toiminnan Kaikki tulevat Henkilokohtainen Milla Hepo-oja
sita tarvitseville. Tehdaan | vahvistaminen. kayttajat viestinta (Leena jalosuo)
erilaisia (Riitta Tuominen)
kehittamisratkaisuja
osastokohtaisesti
jarjestelmien kaytossa.

Kesakuu 2009
Toimiiko uusi jarjestelma Miten onnistuttiin? Loppukartoituksen tekeminen Palaverit Milla Hepo-oja

osana paivittaista rutiinia?

(Riitta Tuominen)
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Liite 4 Tiedote osastoille

TIEDOTE 1(1)

Ravioli

26.3.2009

LOHJAN SAIRAALAN WEB-MYSLIN JA EVAS-OHJELMIEN KAYTTOONOTTO

Blintarviketilaukset ja potilaiden ateriatilaukset siirtyvat sdhkdizeen jarjestelmaan keskiviikkona 1.4.2009.

Potilaiden ateriatilaukset tehdaan huhtikuun alusta WebMyslilla seuraavasti:
» Lounas ja kahvi klo 9.00 mennessa
« Paivallinen ja itapala klo13.00 mennessa
= Aamupala edellizena pdivana klo 16.00 mennessa

Jos potilastietoihin tulee muutoksia vila clevien aikojen jalkeen, soittakaa tiedot keitfidlle puh:1316.

Tuotetilaukset tehdadn Evas-ojelmalla seuraavasti:

» [Koko pdivan fuotetilaus jatetaan edelisend paivana klo 16.00 mennessa.

+ Aamujacle tilataan vain maitoja ja niitékin mahdollisimman va&han. Loput tuoiteet toimitetaan
lounaalla tavaravaunuizsa. Mikali jokin tucte on loppunut, pyrimme mahdollisuuksien mukaan
korvaamaan sen parhaiten vastaavalla tuotteslla.

+ Hedelmid, jGateloa tai lisdkiisselii atericille ei jaeta endi atericiden yhieydessa
pofilastarjottimelle. Me tilataan tuotetilauksen yhteydessa ja jaetaan potilaille osastoilla. Kisselit
tarjoillaan potilaille muovimukeista.

+ Termmoskannut, kahvinsuodattimet ja kertakayttoastiat ilataan materaalikeskuksesta.

Opastusta chjelmiin saa seuraavilta henkilGilta
Leena Jalosuo 040 523 1016
Irma Kukkonen 050 4272410

Lohjan sairaalan keittio:
Milla Hepo-oja 1315
Riitta Tuominen 1452
Merja Stenholm 1315

Leena Jalosuo Riitta Tuominen Milla Hepo-oja
SwmmiteshmaaTkkis Ravitsemispallikka Ravitsemistydmjohtaja
Ravioll PL 00D Puh. (09) 471 DO000 wew_rEviaiLf

Yisikkd Katunsoite 00 Falisl (09) 471 D000
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