VAASAN YLIOPISTO

FILOSOFINEN TIEDEKUNTA

Riikka Vesalainen

ORGANISAATIOMUUTOKSEN PSYKOLOGISTEN JA SOSIAALISTEN
PIIRTEIDEN JOHTAMINEN

— Tutkimus Vaasan Keskussairaalan organisaatiomallin ja johtamisjarjestelmaén
muutoksesta

Sosiaali- ja terveys-
hallintotiede
pro gradu -tutkielma

VAASA 2017



SISALLYSLUETTELO

KUVIO- JA TAULUKKOLUETTELO
THVISTELMA

1.

5.

6.

JOHDANTO

1.2.  Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

1.3. Tutkimuksen rakenne
ORGANISAATIOMUUTOS JA SEN JOHTAMINEN

2.1.  Muutosprosessit organisaatioissa
2.1.1.  Organisaatiomuutosta kuvaavat vaihemallit
2.1.2.  Organisaatiomuutos asiantuntijaorganisaatiossa
2.2.  Muutos psykologisena ja sosiaalisena prosessina
2.2.1.  Muutokseen reagoiminen
2.2.2.  Muutoksen kokeminen vastustamisesta sitoutumiseen
2.3.  Muutoksen johtaminen
2.3.1.  Johtaja psykologisen ja sosiaalisen muutosprosessin tukena
2.3.2.  Muutoksen johtaminen sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioissa
2.4.  Yhteenveto
TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

3.1.  Tutkimuksen metodologia ja metodiikka

3.2.  Aineiston keruumenetelmét

3.3.  Tutkimusaineiston analysointi
ANALYYSI JA TULOKSET

4.1.  Muutokseen reagoiminen
4.2.  Psykologinen ja sosiaalinen muutosprosessi

4.3. Muutoskokemuksien kéasitteleminen
YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Sivu

© oo ~N o1 W

11
11
13
18
19
25
27
30
32
38
39
43
44
46
47
49
49
55
61
65

5.1.  Muutosprosessin psykologiset ja sosiaaliset piirteet ja niiden huomioiminen muutoksen

johtamisessa

5.2. Muutoskokemukset

5.3. Muutoskokemuksien kasitteleminen
POHDINTA

6.1.  Tutkimustulokset suhteessa aikaisempaan teoriaan
6.2.  Tutkimuksessa tehdyt valinnat ja rajaukset
6.3.  Tutkimuksen luotettavuus

6.4.  Tutkimuksen eettisyys

LAHDELUETTELO

65
68
72
74
74
75
76
77
80



LIITELUETTELO

86



KUVIO- JA TAULUKKOLUETTELO

Kuvio 1. Muutosaaltomalli

Kuvio 2. Tyoyhteisdn tukeminen muutoksesta selviytymisessa

Kuvio 3. Johtajan tehtdvat muutokseen sitoutumisen edistamiseksi

Kuvio 4. Vaasan keskussairaalan matriisimalli

Kuvio 5. Haastateltujen sijoittuminen psykologisen muutosprosessin aaltomalliin

Taulukko 1. Muutosvaihemallit

Taulukko 2. Tunneperéisen ulottuvuuden muutoskokemukset

Taulukko 3. Kognitiivisen ulottuvuuden muutoskokemukset

Taulukko 4. Aikomuksellisen ulottuvuuden muutoskokemukset
Taulukko 5. Haastateltujen kokema muutosvasymys

Taulukko 6. Ryhmadynamiikka muutostilanteessa

Taulukko 7. Muutoskokemuksien ké&sitteleminen oman esimiehen kanssa

29
31
35
43
57

17
50
52
54
58
60
62






VAASAN YLIOPISTO

Filosofinen tiedekunta

Tekija: Riikka Vesalainen

Pro gradu -tutkielma: Organisaatiomuutoksen psykologisten ja sosiaalisten piir-
teiden johtaminen: Tutkimus Vaasan keskussairaalan or-
ganisaatiomallin ja johtamisjarjestelman muutoksesta

Tutkinto: Hallintotieteiden maisteri

Oppiaine: Sosiaali- ja terveyshallintotiede

Tyon ohjaaja: Pirkko Vartiainen

Valmistumisvuosi: 2017 Sivumaara: 86
THVISTELMA:

Téssé tutkimuksessa tutkitaan Vaasan keskussairaalan organisaatiomallin ja johtamisjérjestelmén muutosta
ja muutoksen johtamista muutosprosessin psykologiset ja sosiaaliset piirteet huomioiden. Tutkimuksessa
on yksi teoreettinen paakysymys, jonka tarkoituksena oli selvittdd mité tarkoitetaan organisaatiomuutoksen
psykologisilla ja sosiaalisilla piirteilld ja miten ne tulisi huomioida muutoksen johtamisessa. Lisaksi tutki-
muksen kaytédnnollisina tavoitteina oli empiirisen tutkimuksen kautta hakea vastauksia siihen, minkalaisia
muutoskokemuksia organisaatiossa tyoskentelevilla esimiehilla (N=12) oli tapahtuneesta muutoksesta ja
miten nditd muutoskokemuksia oli haastateltujen omien esimiesten toimesta késitelty.

Keskeiset késitteet tutkimuksessa ovat organisaatiomuutos ja sen johtaminen. Organisaatiomuutosta kasi-
tellddn sekd yleiselld tasolla ettd asiantuntijaorganisaatioiden kontekstissa. Lisdksi avataan organisaa-
tiomuutosten psykologisia ja sosiaalisia piirteitd. Muutoksen johtamista kasitellddn myds ensin yleisella
tasolla, jonka jalkeen muutoksen johtamista tarkastellaan sosiaali- ja terveydenhuollon omien erityispiirtei-
den pohjalta. Liséksi avataan johtajan tehtdvia psykologiseen ja sosiaaliseen muutosprosessiin liittyen. Tut-
kimus on laadullinen ja se toteutettiin kerronnallista haastattelua soveltaen. Haastatteluaineisto analysoitiin
sekd teoria-, etté aineistolahtoisen siséllonanalyysin avulla. Tuloksien raportoinnissa kaytetdan apuna tau-
lukoita ja alkuperdisilmauksia.

Taman tutkimuksen mukaan muutoksen psykologisiin piirteisiin kuuluu erilaiset psykologista muutospro-
sessia kuvaavat vaihemallit. Muutoksen psykologiseen prosessiin kuuluu myés muutokseen reagoiminen,
sen vastustaminen ja siihen sitoutuminen. Ihmisten persoonallisuudella on my®s vaikutusta psykologiseen
muutosprosessiin. Muutoksen sosiaalisiin piirteisiin liitettiin ryhmadynamiikka, eritoten muutoksessa muo-
dostuneiden uusien ryhmien toiminta. Liséksi sosiaalisiin piirteisiin katsottiin kuuluvaksi organisaatiokult-
tuurin muuttuminen muutoksen seurauksena ja kommunikaatio. Psykologisten piirteiden huomioimisessa
muutoksen johtajan olisi hyvé tiedostaa se, ettd muutoksia vastustetaan aina tavalla tai toisella. Syyt vas-
tustamisen taustalla olisi hyvé tiedostaa ja késitella. Johtaja voi edistda psykologista muutosprosessia myos
auttamalla henkildstoa sitoutumaan muutokseen tiettyjen johtajalle suunnattujen tehtavien avulla. Muutok-
sen johtajan olisi hyva huomioida myos yksilélliset erot inmisten persoonallisuuksissa, jotta tyontekijoiden
kyvyt ja potentiaali voitaisiin suunnata oikeisiin asioihin. Muutoksen sosiaalisten piirteiden huomioiminen
edellyttdd muutoksen johtajalta ennen kaikkea ryhmén johtamisen taitoja. Kommunikaation johtajan ja joh-
dettavien valilla tulisi etenkin muutostilanteissa olla kaksisuuntaista. My®s organisaatiokulttuurissa tarvit-
tavat muutokset ovat toteutettavissa johtajuuden keinoin, mutta se vaatii aikaa. Empiirisen osion tuloksien
mukaan organisaatiossa tydskentelevien esimiesten muutoskokemukset olivat hyvin moninaisia. Muutos-
kokemuksia joko, oli tai ei ollut kasitelty oman esimiehen kanssa. Muutoskokemuksia oli késitelty eritavoin
ja useissa eri tilanteissa. Muutoskokemusten késittely yhdessa oman esimiehen kanssa koettiin tarpeel-
liseksi. Vaasan keskussairaalan johto voi hyddyntad tutkimustuloksia muutoksen loppuunsaattamisessa.

AVAINSANAT: Organisaatiomuutos, muutoksen johtaminen, psykologinen muutos-
prosessi, sosiaalinen muutosprosessi






1. JOHDANTO

Maailma muuttuu ja yhteiskunta on jatkuvassa muutoksen tilassa. Organisaatioiden on
muututtava mukana pystyakseen vastaamaan muuttuvan ympariston vaatimuksiin. Orga-
nisaatiomuutokset ovat tyontekijoille nykyaan lahes arkipéivaa, eika julkinen sektorikaan
ole sdastynyt muutosten myllerrykselta. Varsinkin sosiaali- ja terveysalan pitkaan jatku-
nut uudistaminen on ajanut sosiaali- ja terveysalan organisaatiot jatkuvasti miettimaan

ulkoisia ja siséisia kehittymistarpeitaan.

Organisaatiomuutoksissa on kuitenkin aina kaksi puolta; asiapuoli ja ihmisndkdkulma.
Organisaation muutoskyky mitataan siind, miten ndma kaksi puolta kyet&an tasapainotta-
maan ja yhdistamaan. Tama tutkimus keskittyy ihmisnakokulman avaamiseen, ottamalla
selvad mita tarkoitetaan muutosprosessin psykologisilla ja sosiaalisilla piirteilla. Lisaksi
tarkoituksena on selvittdd, miten ihmisnakékulma tulisi ottaa huomioon muutoksen joh-
tamisessa. Johtajat saattavat kuvitella, ettd uusiin toimintamalleihin tai -tapoihin siirtymi-
nen on automaattista, toisin sanoen, ettd se tapahtuu vain siksi, koska muutos on pantu
alulle, mutta ei se tapahdu. Muutoksen johtajien on ymmarrettava, ettd muutosprosessin
”inhimillinen tekija” on otettava huomioon, jotta muutoksesta tulisi onnistunut. Muutok-

sen onnistuminen kun on kiinni ensisijaisesti ihmisista.

Vaasan keskussairaala pyrki vastaamaan sisaisiin ja ulkoisiin kehittymistarpeisiin aloit-
tamalla VKS 2025-ohjelmatydn, jonka tavoitteena on toiminnan asiakaslahtdisyyden ja
kilpailukyvyn parantaminen sek& valmius mahdollisiin sote-integroituihin palvelujérjes-
telmiin. VKS 2025-ohjelman yhten& osa-alueena oli Vaasan keskussairaalan organisaa-
tiomallin ja johtamisjarjestelmén muutos. Tassa tutkimuksessa organisaatiomuutosta tar-
kastellaan Vaasan keskussairaalan organisaatiomallin ja johtamisjarjestelman muutoksen
pohjalta ja tutkitaan organisatorista muutosta ihmisten kokemusten nakékulmasta. Orga-
nisaatiomuutosten psykologiset ja sosiaaliset piirteet, muutoksen kokeminen sekd muu-
toskokemusten késitteleminen ovat tutkimuksen kantavia késitteitd. Tutkimuksessa on
pyritty yhdistdmé&én perinteinen hallintotieteellinen muutostutkimus muutosprosessin ku-
vaamiseen psykologisena ja sosiaalisena kokemuksena. Tutkimuksen kohteena olevan
muutoksen tarkastelu pyritddn tekemaan ihmisten henkilokohtaisten kokemuksien poh-

jalta.



1.2. Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittad mita tarkoitetaan muutosprosessin psykologisilla
jasosiaalisilla piirteill& ja miten ne tulisi huomioida muutoksen johtamisessa. Liséksi sel-
vitetdan sitd, minkalaisina ne nayttaytyvat Vaasan keskussairaalassa kaynnissa olevassa
muutosprosessissa. Tarkoituksena on selvittdd miten haastateltavat kokivat VVaasan kes-
kussairaalan organisaatiomallin seka johtamisjarjestelman muutoksen. Lisaksi tarkoituk-
sena on selvittdd miten haastateltavien muutoskokemuksia esimiesten toimesta késiteltiin.

Tutkimuskysymysten tarkoituksena on tuoda tutkimuksen tavoitteet lukijan tietoisuuteen.

Tutkimuskysymykset ovat:

1. Mitd ovat muutosprosessin psykologiset ja sosiaaliset piirteet ja miten ne tulisi

huomioida muutoksen johtamisessa?

a. Miten haastateltavat kokivat VVaasan keskussairaalan organisaatiomallin ja joh-

tamisjarjestelman muutoksen?

b. Miten haastateltavat kasittelivait muutoskokemuksiaan oman esimiehensa

kanssa?

Tutkimuskysymyksiin pyritdan téssé tutkimuksessa hakemaan vastauksia tutkimuksen
empiirisen osion ja teoreettisen viitekehyksen pohjalta kdydyn vuoropuhelun kautta. Tut-
kimuksen teoreettisena tutkimuskysymyksena on muutosprosessien psykologisten ja so-
siaalisten piirteiden hahmottamisen lisaksi selvittaa sitd, miten ne tulisi huomioida muu-
toksen johtamisessa. Teoreettisena tavoitteena on myds luoda katsaus siihen, minkalai-
sina muutosprosessit nayttaytyvat tutkimuksen kohteena olevan, asiantuntijoista koostu-
van organisaation kontekstissa. Tutkimuksen kaytannollisind, empiirisind tavoitteina on
selvittdd haastateltavien kokemukset VVaasan keskussairaalan muutosprosessista seké, mi-
ten muutoskokemuksia on esimiesten toimesta késitelty. Ihmisten kokemuksia organisaa-

tiomallin ja johtamisjérjestelmén muutoksesta pyritaan selvittdmaan sen vuoksi, ettd hen-



kiloston ajatukset ja tunteet muutoksesta tulisi tiedostaa, jotta johtaja voi toimia psykolo-
gisen ja sosiaalisen muutosprosessin lapikaymisen tukena. Kokemuksien késittelemista
puolestaan tutkitaan, koska sen avulla johtaminen ja tyontekijoiden muutoskokemukset
saadaan paremmin kohtaamaan. Lisaksi esimiehet seké sairaalan johto saavat arvokasta
tietoa, siitd missé vaiheessa psykologista ja sosiaalista muutosprosessia haastateltavat

ovat ja miten tatd muutosprosessia voidaan vieda eteenpain.

Tutkimuksen tavoitteena on ihmisten kokemuksesta lahtevan tutkimusasetelman avulla
tuoda uusia ndkokulmia organisatoriseen muutostutkimukseen. Tavoitteena on liséksi an-
taa Vaasan keskussairaalan esimiehille ja johtajille tyokaluja, joita voidaan hyddyntaa

muutoksen johtamisessa ja sen lapiviemisessa.

1.3. Tutkimuksen rakenne

Tama tutkimus koostuu teoriasta ja empiirisestd osuudesta. Ensimmaisessé luvussa lukija
johdatellaan aiheeseen ja teoreettisen viitekehyksen ldhtokohtiin. Luvussa kerrotaan tut-
kimuksen tarkoitus, tavoitteet ja tutkimuskysymykset. Myos tutkielman rakennetta ku-

vaillaan tassa luvussa.

Toinen luku muodostaa tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen, jossa tutkimuksen kan-
nalta keskeiset késitteet méaaritelld&n. Luvussa pureudutaan organisaatiomuutoksiin ja
muutos-kasitteen eri ulottuvuuksiin sekd johtamisen merkitykseen muutostilanteissa, eri-

tyisesti sosiaaliseen ja psykologiseen muutosprosessiin liittyen.

Luvussa kolme kuvaillaan tutkimuskohteena olevaa organisaatiomallin ja johtamisjarjes-
telman muutosta. Lisaksi esitelldén tutkimuksen metodologiset lahtokohdat ja kerrotaan
tutkimuksen toteutukseen liittyvid vaiheita. Luvussa kuvataan myo6s tutkimusaineiston

analyysiprosessi.
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Empiirisen osan tuloksiin siirrytdén luvussa nelja. Viidennessa luvussa tehdaan yhteen-
veto tuloksista ja kasitelladn tuloksista teoreettisen viitekehyksen valossa vedettyjé joh-
topéatoksia. Johtopéaatoksissa tarkastellaan tuloksia antamalla niille syvempié ja suurem-

pia merkityksid. Tasté syysté luku viisi on tutkimuksen yksi tarkeimmista luvuista.

Tutkimuksen kuudennessa eli viimeisessa luvussa pohditaan tyotd, sen eri vaiheita ja pa-
lataan viel& tuloksiin. Lisédksi tarkastellaan Kriittisesti tutkimuksen luotettavuutta ja eetti-

syytté tulosten ja tutkimusmenetelmien kannalta. Lopuksi esitetdan jatkotutkimusaiheita.
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2. ORGANISAATIOMUUTOS JA SEN JOHTAMINEN

Muutoksia tapahtuu kaiken aikaa. IThminen kohtaa elaménsé aikana useita eritasoisia
muutoksia. Muutokset voivat koskettaa yksilod, perhettd tai esimerkiksi tyoyhteisoé.
Muutoksissa ei sindnsé ole mitdén uutta, mutta suhtautuminen niihin on vuosien saatossa
muuttunut. Nykyajan tydeldman ongelmaksi on muodostunut sopeutuminen nopeassa
tahdissa tapahtuviin muutoksiin. Muutokset jadvatkin usein pinnallisiksi ja ndennaisiksi.
Muutosten voidaan tané pdivana sanoa olevan jopa osa organisaatioiden arkea. Erilaiset
fuusiot ja niihin liittyvat mahdolliset irtisanomiset ovat paivittéin esilla eri tiedostusvali-
neissa. (Arikoski & Sallinen 2007: 7.)

Tassa luvussa kasitelladn organisaatiomuutosta ja sen johtamista. Ensin luodaan katsaus
organisaation muutosprosesseihin yleisella tasolla ja esitelladn organisaatioiden muutos-
johtamiseen kehitettyjd muutosvaihemalleja. Taman jalkeen syvennytéan tarkastelemaan
organisaatiomuutoksia sosiaali- ja terveydenhuollon kontekstissa. Organisaatiomuutos-
ten tarkastelusta siirrytdan késittelemadn muutosprosessien psykologisia ja sosiaalisia
piirteitd. Seuraavaksi esitellddn muutoksen johtamista yleisella tasolla. Sen jalkeen pa-
neudutaan johtajan rooliin psykologisen ja sosiaalisen muutosprosessin tukijana. Lopuksi

luodaan katsaus muutoksen johtamiseen sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioissa.

2.1. Muutosprosessit organisaatioissa

Organisaatioissa ja sen osissa tapahtuu koko ajan muutosta. Muutokset voivat olla hyvin
pienid ja yksinkertaisia, liittyen esimerkiksi tydyhteison rutiineihin. Toisaalta muutokset
voivat olla myos isoja ja monimutkaisia, koskien esimerkiksi organisaation rakenteita.
Muutokset voivat myos tapahtua pitkalla aikavalilla, melkein huomaamatta tai ne voidaan
toteuttaa tiukalla aikataululla. (Juuti & Virtanen 2009: 15-16.)

Organisaatiomuutokset voidaan jaotella usealla eri tavalla. Toteuttamistapoja on varmasti
yht& monia kuin on organisaatioitakin. Seuraavat kolme muutostyyppia kattavat kuiten-
Kin ison osan organisaatiomuutoksista: vahittdinen muutos, radikaali muutos ja fuusio-
fissio tyyppinen muutos. Vahittdinen muutos on nimensd mukaisesti hitaasti ja pitkéalla

aikavélilla tapahtuva muutos. Sen taustalla vaikuttavat esimerkiksi laatujohtaminen,
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TQM ja ”Six Sigma”-ohjelma. Radikaalimuutos puolestaan pohjautuu business process
re-engineering”- ja “restructuring”-mallien mukaisiin ajattelutapoihin. Radikaalille muu-
tokselle ominaista on rajuin harppauksin eteneva ja nykéayksin tapahtuva muutos. Fuusio-
fissio -tyyppiselld organisaatiomuutoksella puolestaan tarkoitetaan tilaa, jossa organisaa-
tio lakkaa joko kokonaan olemasta, sen toiminta jatkuu osittain tai organisaation toiminta
jaetaan useamman uuden organisaation kesken. (Mattila 2007: 15-17.)

Muutosta voidaan tarkastella myds sen valmistelun kannalta. Bamford ja Forrest (2003:
547-548) esittelevét artikkelissaan kaksi lahestymistapaa organisaatiomuutokseen; suun-
nitellun (planned) ja jatkuvan (emerged) muutoksen. Suunniteltu muutos on dominoinut
organisaatiomuutosten toimintakenttdd jo usean vuosikymmenen ajan ja se pohjautuu
padosin Kurt Lewinin (ks. esim. Lewin 1948) ty6hon. Jatkuvan muutoksen kannattajat
kritisoivat suunnitellun muutoksen -mallia jaykkyydesté ja toteavat jatkuvan muutoksen
mallin vastaavan paremmin ympariston epavakauden vaatimuksiin. Tassa tutkimuksessa

muutosprosessia tarkastellaan kuitenkin ldhemmin suunnittelun muutoksen pohjalta.

Organisaation muutosprosessi koostuu eri vaiheista, jotka yleensé vaativat melko paljon
aikaa. Useita vaiheita voi olla kdynnissd samanaikaisesti ja ne voivat olla osin péallek-
kaisiakin. Jokainen vaihe on kuitenkin kaytévé lapi, silla vain yhdenkin vaiheen ylittdmi-
nen luo illuusion nopeudesta, muttei koskaan tuota tyydyttavia tuloksia. Virheet muutos-
prosessin eri vaiheissa voivat olla kohtalokkaita. Silti varsin kyvykkaatkin muutosjohtajat

sortuvat usein virheisiin. (Kotter 2007: 96.)

Yleisesti ottaen muutosprosessi koostuu vahintdadn kolmesta vaiheesta. Ensimmainen
vaihe on muutostarpeen tunnistaminen ja muutokseen valmistautuminen, toinen vaihe
koostuu varsinaisesta muutoksen toteuttamisesta ja viimeiseen eli kolmanteen vaiheeseen
kuuluu muutoksen vakauttaminen. Ndiden kolmen vaiheen onnistuminen vaatii kuitenkin
tiettyjen ehtojen tayttymistd. Ensimmaisen vaiheen onnistuminen edellyttaa tiettya tyyty-
méattomyyttd organisaation nykytilaan. Organisaatiolla tulisi olla tulevaisuuden visio ja
suunnitelma miten visiosta tehddén strategia. Toisen vaiheen onnistuminen puolestaan
vaatii lujaa tahtoa viedd muutos l&pi vastoinkdymisista huolimatta. Viimeisen vaiheen

onnistumisen edellytyksena on, ettd muutosta kyetaan rehellisesti arvioimaan ja tarvitta-
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essa puututaan asioihin, jotka eivét toimi. Tassé vaiheessa organisaation joustavuus laite-
taan koetukselle, mutta muutoksen suuntaa voidaan viela tarvittaessa muuttaa. (Morgan
2001: 2.)

2.1.1. Organisaatiomuutosta kuvaavat vaihemallit

Organisaatioiden muutosjohtamisen avuksi on vuosien saatossa kehitelty useita eri vai-
hemalleja. Brisson-Banks (2010: 244-250) esittelee artikkelissaan viisi erilaista muutos-
vaihemallia; Lewin (1947), Beckhard (1969), Thurley (1979), Bridges (1991) ja Kotter
(1995). Vaikka mallit ovat neljélta eri vuosikymmenelté ne kasittelevat muutosta melko
samalla tavalla, yksikaan niista ei kuitenkaan ole tdydellinen. Vaihemallien joukosta or-

ganisaation tulisi 16ytaa itselleen sopivin organisaatiomuutoksen tueksi.

Lewin

Kurt Lewinin kehittdma suunnitellun muutoksen teoria koostuu neljasté erillisesté osi-
osta: kenttatutkimuksesta, ryhmadynamiikasta, toimintatutkimuksesta ja kolmivaihemal-
lista. Lewinin mukaan teorian eri osa-alueet tukevat ja tdydentavat toisiaan, eika suunni-
tellun muutoksen teoriaa voida taysin ymmartad mikali jokin osa-alue jatetd&dn huomioi-
matta. Teorian eri osa-alueet on kdytanndssa usein kuitenkin erotettu alkuperéisesta kon-
tekstistaan ja niita on alettu kéyttaa itsenaisina malleina. Lewinin teorian osa-alueista kol-
mivaihemalli on saavuttanut vakaimman aseman itsendisend mallina. Kolmivaihemalli
sisdltdd nimensd mukaisesti kolme eri vaihetta: sulattamisvaihe (unfreezing), muutos-
vaihe (changing) ja uudelleen ja&dyttdmisvaihe (refreezing). (Burnes 2004: 981.) Unfree-
zing: Lewinin mukaan ihmisten kéyttdytyminen organisaatiossa perustuu vakaaseen tasa-
painoon, jota yllapitdd vahvistavien ja heikentavien voimien monimutkainen verkosto.
Lewinin mallin ensimmaéisessa vaiheessa tuota edelld mainittua tasapainoa taytyy horjut-
taa, jotta vanhoista kayttdytymismalleista ja asenteista pystytddn luopumaan. Vasta sen
jalkeen uudet kayttaytymismallit ja asenteet voidaan onnistuneesti ottaa kayttoon. (Bris-
son-Banks 2010: 244; Burnes 2004: 985.) Changing: Muutosvaiheessa organisaation
tyontekijat ohjataan vuorovaikutteisen prosessin 1api. Prosessin aikana tyontekijoéiden tu-
lisi hahmottaa ne arvot, asenteet ja kaytosmallit, joita tarvitaan uuden vision tueksi (Zand
& Sorensen 1975: 534). Refreezing: Jaadyttdmisvaihe on kolmivaihemallin viimeinen
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vaihe. Jaadyttdmisvaiheessa muutos vakiinnutetaan esittelemalla ja vahvistamalla uudet
kaytosmallit, arvot ja asenteet niille henkilGille joita muutos koskettaa. (Brisson-Banks
2010: 244.) Huolimatta siitd, ettd Lewinin kolmevaihemalli on viimeisten vuosikymmen-
ten aikana menettanyt kiinnostustaan, siihen pohjautuvat kuitenkin monet, niin sanotut

uudet muutosjohtamisen vaihemallit (Burnes 2004: 986).

Beckhard

Richard Beckhard kehitti vuonna 1969 muutosohjelman, johon kuuluu nelja vaihetta. En-
simmaéinen vaihe on tavoitteiden asettaminen ja organisaation halutun tilan maarittami-
nen. Toiseen vaiheeseen kuuluu organisaation nykyisen tilanteen arvioiminen suhteessa
asetettuihin tavoitteisiin. Kolmannessa vaiheessa madritelldan tarvittava muutos, jotta
asetetut tavoitteet saavutetaan. Neljés vaihe Beckhardin muutosohjelmassa on strategioi-
den ja toimintasuunnitelmien kehittdminen niita tekijoita kohtaan, joilla on vaikutusta
muutoksen toteutukseen. Beckhardin mukaan ensin on ymmarrettava, etta muutos on tar-
peen, jotta organisaatio selvidisi tai onnistuneesti kykenisi kamppailemaan nykyisissé tai
tulevissa kilpailutilanteissa. Muutosohjelman avulla organisaation henkilokunta voi yh-
dessa suunnitella ja toteuttaa tarvittavia muutoksia. Muutosohjelman vaiheet eivét valtta-
métt4 toteudu oikeassa jarjestyksesséd mutta ne kaikki tulee kayda l&pi, jotta muutos voi
onnistua. (Brisson-Banks 2010: 245-246.)

Thurley

K. Thurley esitteli vuonna 1979 viisi paéstrategiaa, joilla muutosta voidaan johtaa. Thur-
leynkin mukaan organisaation on ensimmaisena tunnistettava muutoksen tarve. Jokaista
strategiaa voidaan kayttaa joko itsendisesti tai yhdistelemalla niitd omalle organisaatiolle
sopivalla tavalla. Ensimmainen Thurleyn strategia on maéradvéa-strategia. Siind organi-
saation johto maaréa ja méaarittelee muutoksen organisaation ollessa Kriisitilanteessa, ei-
vatk&d muut menetelmét ole onnistuneet. Toinen strategia on nimeltdan neuvotteleva-stra-
tegia. Téssa lahestymistavassa tunnustetaan, ettd valta jaetaan tyonantajan ja tyontekijoi-

den kesken ja, ettd muutos vaatii neuvotteluja, kompromisseja ja sopimuksia ennen to-
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teutumistaan. Kolmas on ”sydamet ja mielet”-strategia. Tall& normatiivisella l&hestymis-
tavalla pyritadn sitouttamaan tyontekijat ja luomaan yhteinen nakemys, se ei kuitenkaan
vaadi osallistumista. Neljas strategia on analyyttinen-strategia. Tassé teoreettisessa lahes-
tymistavassa analysoidaan ja diagnosoidaan organisaation tilanne, asetetaan tavoitteet,
suunnitellaan muutos, arvioidaan tulokset ja maaritellddn seuraavan vaiheen tavoitteet.
Viides ja viimeinen strategia on toimintapohjainen-strategia. Tdma lahestymistapa koros-
taa taysipainoista osallistumista kaikille, joihin tuleva muutos vaikuttaa. (Brisson-Banks
2010: 246-247.)

Bridges

Seuraavan mallin kehitti Bridges vuonna 1991. Bridgesin mukaan itse muutokset eivét
ole mitdan verrattuna siirtymavaiheisiin, jolloin muutos tapahtuu. Bridgesin malli jakau-
tuu kolmeen vaiheeseen; lopettamisvaiheeseen, neutraaliin alueeseen ja uusiin alkuihin.
Lopettamisvaiheessa organisaatio ottaa uuden suunnan, silloin tietty tyo, yhteistydkump-
panuus, sijainti tai vaikka johtaja tai esimies voidaan kaikki muuttaa. Neutraalilla alueella
organisaation tyontekijét tunnustelevat ja kokeilevat uutta ymparistod. Tama kaikki; uusi
ymparisto, uudet vastuut, muuttuneet sdéannoét, uudet tydskentelykumppanit voivat saada
tyontekijat hammentymaan. Viimeinen, uusien alkujen vaihe, edellyttaa lopullista sopeu-

tumista uusiin tapoihin tehdd uudenlaisia tehtavia. (Brisson-Banks 2010: 247.)

Kotter

John P. Kotterin vuonna 1995 julkaisema kahdeksan askeleen muutosjohtajuusmalli va-
kiinnutti heti asemansa organisaatiojohtajien keskuudessa. Malli on Kotterin mukaan
kayttokelpoinen missé tahansa mittakaavassa ja siind kaytetddn monenlaisia muutosme-
todeja. Kotter nimedd suurimmaksi virheeksi organisaatiomuutoksissa sen, etté niihin su-
kelletaan luomatta ensin muutokseen tarvittavaa kiireellisyyden tuntua. Juuri Kiireellisyy-
den tunteen luominen onkin Kotterin mallin ensimmadinen vaihe. Tdman vaiheen aikana
tutkitaan markkinoita ja kilpailua. Tunnistetaan ja keskustellaan kriiseistd, mahdollisista
kriiseista sekd merkittdvistd mahdollisuuksista. Toinen vaihe on ohjaavan ydintiimin

muodostaminen. Vaiheen tarkoituksena on muodostaa tarpeeksi voimakas ryhma, joka
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pystyy johtamaan muutosta. Ryhméa tulee myds rohkaista toimimaan tiimind. Kolman-
tena vaiheena Kotter esittdd vision ja strategian kehittdmisen. Vision luomisen tarkoituk-
sena on helpottaa muutospyrkimysten kohdentamista. Strategian kehittdmisen tarkoituk-
sena on auttaa saavuttamaan visio. Muutosvision viestiminen on 4. vaihe Kotterin mal-
lissa. Vaiheen onnistumiseksi kaytetaan kaikkia mahdollisia keinoja, jotta visio ja strate-
gia saadaan tehtya tunnetuksi. Ydintiimin tehtdvdnd on muokata tyontekijoiden kaytds-
malleja odotetunlaisiksi. Viidentena vaiheena on henkil6ston valtuuttaminen toimimaan
vision mukaisesti. Tdmén vaiheen aikana pyritdan padsemaan muutoksen esteisté eroon,
muutetaan jarjestelmié ja rakenteita, jotka heikentévét visiota. Vaiheeseen kuuluu myos
riskinottoon, epéatavallisiin ideoihin, toimintaan ja tekoihin kannustaminen. Seuraava eli
kuudes vaihe on nimeltdan; lyhyen aikavélin pdaméaéarien suunnittelu ja toteuttaminen.
Tassa vaiheessa suunnitellaan miten nakyvié tyétuloksia voitaisiin parantaa. Suunnittelun
jalkeen parannukset toteutetaan. Tarkedd on lisaksi parannuksiin osallistuvien ihmisten
huomioiminen seké palkitseminen. Seitseménnessé vaiheessa pyritdén ’saavutusten lujit-
tamiseen ja lisémuutosten tuottamiseen”. Vaiheen tarkoituksena on lisaantyneen uskotta-
vuuden avulla muuttaa jéljelle jadneet, visioon sopimattomat jarjestelmét, rakenteet ja
menettelytavat. Vaiheen aikana palkataan, tuetaan ja kehitetd&n ihmisig, jotka ovat kyke-
nevia toteuttamaan visiota. Vaiheen aikana pyritddn myos piristdmain muutosprosessia
uusien projektien, teemojen ja muutosagenttien avulla. Viimeinen eli kahdeksas vaihe
Kotterin mallissa on uusien toimintatapojen juurruttaminen. Tassd vaiheessa tuodaan
esille uusien kayttaytymismallien ja organisaation menestyksen yhteys. Toimintatapoja
kehitetdan edelleen, jotta varmistetaan ihmisten johtamisen kehittyminen ja onnistumi-
nen. (Brisson-Banks 2010: 248-249; Kotter & Rathgeber 2005: 130-131.) Taulukkoon

1. on koottu edelld esitettyjen muutosvaihemallien vaiheet.
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Taulukkol. Muutosvaihemallien vaiheet (Brisson-Banks 2010: 244-250).

Tekijé Muutosvaihemallien vaiheet

1. sulattamisvaihe; vanhoista kayttaytymismalleista ja asenteista luopuminen
Lewin 2. muutosvaihe; organisaation tyontekijat ohjataan vuorovaikutteisen proses-
(1947) sin l&pi

3. uudelleen jaadyttamisvaihe; muutoksen vakiinnuttaminen

1. Tavoitteiden asettaminen ja organisaation halutun tilan méaarittaminen
2. Nykyisen tilanteen arvioiminen suhteessa asetettuihin tavoitteisiin

3. Tarvittavan muutoksen méarittely, jotta asetetut tavoitteet saavutetaan
4. Strategioiden ja toimintasuunnitelmien kehittdminen niita tekijoita koh-
taan, joilla on vaikutusta muutoksen toteutukseen

Bekchard
(1969)

1. Méaaraava-strategia; organisaation johto madraa ja maarittelee muutoksen
2. Neuvotteleva-strategia; valta jaetaan tydnantajan ja tydntekijoiden kesken,
muutos vaatii neuvotteluja, kompromisseja ja sopimuksia

3. ”’Sydamet ja mielet” -strategia; pyritdan sitouttamaan tyontekijat ja luo-
Thurley | maan yhteinen ndkemys

(1979) 4. Analyyttinen-strategia; analysoidaan organisaation tilanne, asetetaan ta-
voitteet, suunnitellaan muutos, arvioidaan tulokset ja maéritelladn seuraavan
vaiheen tavoitteet

5. Toimintapohjainen-strategia; korostaa taysipainoista osallistumista kai-
kille, joihin tuleva muutos vaikuttaa

1. Lopettamisvaihe; organisaatio ottaa uuden suunnan
2. Neutraalin alueen vaihe; organisaation tyontekijat tunnustelevat ja kokeile-

(Blggf; S vat uutta ympa_ristbé_ _ _ ) N )
3. Uusien alkujen vaihe; lopullinen sopeutuminen uusiin tapoihin tehda uu-
denlaisia tehtdvia
1. Kiireellisyyden tunteen luominen
2. Ohjaavan ydintiimin muodostaminen
3. Vision ja strategian kehittdminen
Kotter 4. Muutosvision viestiminen
(1995) 5. Henkildston valtuuttaminen toimimaan vision mukaisesti.

. Lyhyen aikavélin pd&madrien suunnittelu ja toteuttaminen
. Saavutusten lujittaminen ja lisimuutosten tuottaminen
. Uusien toimintatapojen juurruttaminen

(e NN e))

Edell& esitetyistd malleista osalla on paljon yhtaldisyyksia ja ne kasittelevat pohjimmil-
taan muutosta melko samalla tavalla. Esimerkiksi Kotterin kiireellisyyden tunteen luomi-
nen on oikeastaan Lewinin sulattamista, eli organisaation valmistelemista tulevaan muu-
tokseen. Myos Bridgesin lopettamisvaihe siséltdd Lewinin sulattamisvaiheen elementtejé.

Lewinid mukaillen nayttavat menevan myos muut Bridgesin mallin vaiheet. Lewinin
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muutosvaiheeseen ja Bridgesin neutraalin alueen vaiheeseen kuuluu henkildston kayttay-
tymismalleihin ja asenteisiin vaikuttaminen. My6s Kotterin viidennen vaiheen; henkil0s-
ton valtuuttaminen toimimaan vision mukaisesti, voisi ajatella kuvaavan samaa asiaa kuin
Lewinin muutosvaiheen. Lewin kolmas eli uudelleen jaadyttamisvaiheen tarkoituksena
on muutoksen vakiinnuttaminen, samoin kuin Bridgesin ja Kotterinkin mallien viimeisten
vaiheiden. Kotterin mallin voidaan sanoa esittavan yksityiskohtaisempia ja k&ytannolli-
sempid tehtdvid, joita seuraamalla johtaja voi onnistua muutosprosessin lapiviemisessé.
Beckhardin mallin voidaan puolestaan nahda pohjautuvan klassisiin paatéksentekomal-
leihin (ks. esim. Kreitner, Kinicki & Buelens 1999: 339). Thurleyn malli sen sijaan ei ole
samankaltainen vaihemalli kuin muut edell& esitetyt, siind kyse on enemmaénkin erilaisista
muutosstrategioista. Kaikki n&ma mallit ovat kuitenkin vain oppaita, joiden tarkoituksena
on auttaa organisaatioita kulkemaan lapi jatkuvien muutosten. Mallit eivat ole tarkkoja
tai taydellisi& jokaiselle organisaatiolle mutta ne voidaan tarvittaessa mukauttaa organi-
saation tarpeisiin. (Brisson-Banks 2010: 252.)

2.1.2. Organisaatiomuutos asiantuntijaorganisaatiossa

Taman tutkimuksen kohteena oleva organisaatio (Vaasan keskussairaala) tayttaa profes-
sionaalisen byrokratian tunnusmerkit, t&st4 johtuen organisaatiomuutosta tarkastellaan
my0s asiantuntijaorganisaation kontekstissa. Julkisia sosiaali- ja terveydenhuollon orga-
nisaatioita on perinteisesti pidetty hyvin byrokraattisina organisaatioina. Niissd muutos-
tarpeet johtuvat julkisen palvelutehtévan, asiakkaiden odotusten ja vaatimusten ohella
myos julkisen rahoituksen leikkaustarpeista ja poliittisesta ohjauksesta. (Lombardi &
Schermerhorn 2007: 309.) Muutokset saattavat kuitenkin olla hankalia toteuttaa, johtuen
juuri organisaatioiden byrokraattisesta luonteesta. Perinteisissa byrokraattisissa organi-
saatioissa tyot on jaettu vertikaalisesti ja horisontaalisesti. Tallaisten organisaatioiden tu-
losta arvioidaan tuloksellisuuden, yhdensuuntaisten padmaéarien, tuottavuuden, vastuu-
alueiden ja dokumentoinnin perusteella. Muutostilanteissa perinteisten byrokraattisten
organisaatioiden ongelmaksi voi muodostua tyontekijéiden sitouttaminen organisaation
tavoitteisiin. (Ropo & Eriksson 2001: 108-109.)
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Byrokraattiset organisaatiot voidaan jakaa vield kahdeksi alatyypiksi; asiantuntijaorgani-
saatioiksi seka konebyrokratiaksi. Asiantuntijaorganisaatioihin liittyvat vahvimmin pro-
fessionaalinen byrokratia seka adhokratia. Professionaalisen byrokratian organisaatioissa
asiantuntijat ovat vahvasti erikoistuneita ammattilaisia, joiden toiminta on autonomista ja
usein laheisempaé asiakkaiden kuin omien kollegoiden kanssa. Professionaalisen byro-
kratian auktoriteetti perustuu ammattilaisten asiantuntemukseen ja kontrollointi hoide-
taan profession sisalla. Ulkopuolisiin yrityksiin valvoa ammattilaisten ja ammattiryhmien
ty6té suhtaudutaan useimmiten penseasti. Professionaaliselle byrokratialle onkin tyypil-
listd organisaation hallintorakenteen ja ammattilaisten vélinen jénnittyneisyys, joka né-
kyy erityisesti muutostilanteissa. Muutokset tapahtuvat téllaisissa organisaatioissa
yleensa hitaasti, koska tavoitellut muutokset edellyttavat ammattilaisten hyvaksyntaa.
Adhokratiassa, jollaista tyypillinen matriisiorganisaatio edustaa, on puolestaan keskei-
sintd eri osaamisten yhdistaminen uusiksi kombinaatioiksi. (Mintzberg 1983: 163-213,
266.)

Taljan (2006: 100, 209) mukaan tarkeéa, erityisesti asiantuntijaorganisaatioissa olisi, etta
organisaation rakenteet ja jarjestelmat olisivat mahdollisimman joustavia, jotta ne toimi-
sivat toiminnan mahdollistajina ja resursseina eivatka rajoitteina. Asiantuntijaorganisaa-
tioissa ylipdatadan toimintaan vaikuttaminen voi olla erittdin haasteellista pelkastaén ra-
kenteiden muuttamisen kautta, sen sijaan samalla tulisi huolehtia uusien yhteisten ajatte-
lutapojen luomisesta. T&ma on keskeistd etenkin asiantuntijaorganisaatioissa, koska ih-

miset eivét ole helposti korvattavia ”koneenosia”.

2.2. Muutos psykologisena ja sosiaalisena prosessina

Muutosprosessi voidaan kuvata myo6s sen herdttdmien tunteiden, ajatusten ja kéayttayty-
misen kautta. Ihminen on tunteva ja sosiaalinen organismi myos tyoelaméssa, joten orga-
nisaatioiden muutokset koskettavat meitd usein samalla tavalla, kuin eldaméan muillakin

osa-alueilla tapahtuvat muutokset. (Arikoski ym. 2007: 41.)
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Yksi ensimmadisista psykologisen muutosprosessin kuvaajista oli Kubler-Ross vuonna
1969. Kubler-Rossin malli koostuu viidesta eri vaiheesta, jotka yksilot kdyvét lapi kési-
tellessdén isoa kriisia tai traumaa. Nama viisi vaihetta ovat; kieltdminen, viha, kyseen-
alaistaminen, masennus ja hyvaksyminen. Kyseinen malli kasittelee alkuperéisessa tar-
koituksessaan vakavaa sairastumista tai kuolemaa mutta se on silti toiminut pohjana mo-
nille organisaatiomuutoksen psykologista prosessia kuvaaville malleille. (Elrod & Tippett
2002: 274.) Edellista huomattavasti laajemman, mutta samanlaiseen surutydnprosessiin
perustuvan, mallin esittavat Perlman ja Takacs (1990). He jakavat psykologisen muutos-
prosessin peréti kymmeneen eri vaiheeseen. Namé ovat; tasapaino, kieltdminen, viha, ky-
seenalaistaminen, kaaos, masentuminen, luovuttaminen, avoimuus, valmius ja uudelleen
syntyminen. (Elrod ym. 2002: 281.) Tasapainolla kuvataan olotilaa ennen muutosta, sil-
loin tunteet ovat tasapainossa ja yksilélld on sisdinen rauha. Kieltdmisen vaiheessa yksi-
I6n energia kuuluu muutoksen todellisuuden kieltdmiseen ja vihan vaiheessa energiaa
kaytetddn muutoksen torjumiseen. Kyseenalaistamisen vaiheessa muutosta yritetdan puo-
lestaan kaikin keinoin eliminoida. Seuraavassa eli kaaoksen vaiheessa yksil6 ei pysty
suuntaamaan energiaansa muutoksen myota menettdmansa identiteetin ja suunnan
vuoksi. Masentumisen vaiheessa yksilon energia on loppu, tdmén seurauksen haluttuja
tuloksia ei synny. Luovuttamisvaiheeseen sen sijaan kuuluu muutoksen passiivinen hy-
vaksyminen. Seuraavassa eli avoimuuden vaiheessa yksilo saa uutta energiaa ja kdyttaa
sitd seuraavassa avoimuuden vaiheessa uusien asioiden tutkimiseen. Viimeisessa eli uu-
delleen syntymisen vaiheessa yksilo kohdentaa energiansa uudelleen muutoksen mukai-
sella tavalla. (Huber 2010: 69.)

Kubler-Rossin jalanjaljisséa tulevat myds muun muassa Arikosken ja Sallisen (2007: 69—
71) sekéa Bridgesin (1986: 25-26) mallit. He jakavat muutoksen psykologisen prosessin
kolmeen vaiheeseen. Ensimmainen vaihe on muutosvastarinta, sen aikana luovutaan van-
hasta. T&lla tarkoitetaan vanhoista toimintatavoista ja myds vanhoihin toimintatapoihin
liittyvastd identiteettistd luopumista. Tassa vaiheessa ihmisen hallinnan tunne usein jark-
kyy ja sen seurauksena my6s muutoksen vastustaminen on yleensd voimakkaimmillaan.
Seuraava vaihe on suruty0 eli vanhasta pois oppiminen. Tdssa vaiheessa ollaan uuden ja
vanhan vélimaastossa niin sanotusti neutraalilla alueella. Toinen vaihe on luonteeltaan
usein sekava ja tunteet vaihtelevat toivosta epatoivoon ja uusista ideoista merkitsematto-

myyden tunteisiin. Toinen vaihe on kuitenkin uudelleensuuntautumisen kaannekohta,
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jossa muutoksen vaistaméattomyys hyvaksytaan. Kolmas vaihe on muutoksen varsinainen
toteuttaminen eli uuden oppiminen. Tdssa vaiheessa suuntaudutaan tulevaan, motivoidu-
taan muutoksiin ja sisaistetddn muutoksen tarpeellisuus niin yksilén kuin organisaation-
kin nakokulmasta. Tassa tutkimuksessa psykologista muutosprosessia kuvataan jatkossa

juuri tdman kolmivaiheisen mallin pohjalta.

Psykologiseen muutosprosessiin kuuluu liséksi eri tunteita. Perustunteet muutosprosessin
eri vaiheissa ovat pelko, viha, suru ja ilo. Alla on avattu enemman muutosprosessiin liit-

tyvié perustunteita Arikosken ym. (2007: 55-64) mukaan.

Pelko

Pelko on usein ensimmainen tunne. Pelko on itseasiassa elintarkea tunne, sill& ilman pel-
koa lajit kuolisivat sukupuuttoon. Pelkoon reagoidaan kuitenkin eri tavoin. Ihmiset voi-
daan karkeasti jakaa kolmeen ryhméaan sen mukaan, miten he reagoivat pelkoa heratté-
vaan muutokseen. Ensimmainen ryhma on aktiiviset. Heille tyypillistd on mydnteinen
asenne muutosta kohtaan ja vahva usko selviytymiseen. Usein organisaation johto kuuluu
muutostilanteissa tah&dn ryhmaan. Toinen ryhmé& on né&ennéisaktiiviset. He suhtautuvat
muutokseen ja siita selviytymiseen ristiriitaisesti. Tyypillista on, ettd td4han ryhmé&an kuu-
luvat mukautuvat muutokseen ndenndisesti mutta saattavat silti toimia muutoksenvastai-
sesti, sabotoimalla muutosta. Kolmas ryhmén on passiiviset. Passiivisten ryhmé pakenee
japyrkii torjumaan muutoksen. Ryhmén mielikuvat tayttyvat uhkakuvista, peloista ja vas-

tarinnasta.

Viha

Kuten pelko my6s viha ja uhma ovat luonnollisia tunteita muutostilanteissa. Kun ensire-
aktio pelkoon laantuu, se alkaa muuttaa muotoaan vihaksi ja uhmaksi. Vihan tunne on
usein helpommin havaittavissa kuin pelko. Tdma voi johtaa siihen, etté esimiehet reagoi-
vat vain vihaisiin ihmisiin ja jattavat pelokkaat ja pinnan alla muutosta sabotoivat ihmiset
kokonaan huomiotta. Viha-vaihe voi jadda kuitenkin kokonaan véliinkin, jos muutoksesta

kyetddn 16ytdmaan mahdollisuuksia ja mielekkyytta.
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Suru

Tyontekijan ymmartédessd muutoksen vaajaamattomyyden hén siirtyy luopumisen ja luo-
vuttamisen vaiheeseen, surutyéhén. Talléin viha vaihtuu hiljalleen suruksi. Tyontekijat
saattavat kokea surun lisdksi my6s toivottomuuden tunteita. Surutyd vaatii aikaa ja se
taytyisi ottaa huomioon my6s muutoksen johtamisessa. Mikéli surulle ei anneta aikaa tai

sitéd ei kasitella oikein tydntekijat turtuvat.

Ilo

llon tunne on merkki siitd, ettd muutos on toteutunut. Saavutettua ilon hetked kannattaa
vaalia. Ilo saattaa kuitenkin jaada kokematta vaikka muutos olisikin onnistunut. Tdma voi
johtua siit4, ettd uudet muutokset saattavat aiheuttaa jo pelon tunteita. 1lo voidaan myds
jattaa tarkoituksella taka-alalle, koska ilo ei tarvitse huomiota samalla tavalla kuin nega-
tiiviset tunteet. llon nakyvéksi tekeminen on kuitenkin tarkead, silla se on merkki tyonte-

kijoille, ettd heidén saavutuksiaan arvostetaan.

Tassa tutkimuksessa muutoksen sosiaalinen prosessi kytketddn moneen eri asiaan, muun
muassa ryhméadynamiikkaan. Kurt Lewin néki onnistuneen muutoksen ryhmén toimin-
tana ennemmin kuin yksilon toimintana. Yksilétason muutos ei Lewinin mukaan ole kes-
tava. (Burnes 2004: 986.) Voidaan siis ajatella, ettd sosiaalisen muutosprosessin huomi-
oiminen muutoksen johtamisessa laajentaa tutkimuksen nakdkulmaa yksilon johtamisesta
ryhman johtamiseen. Organisaatiot eivat voi toimia tehokkaasti ilman, ettd yksiloista
muodostetaan ryhmid. Ryhman toimintaa organisaatiossa on kuitenkin vaikeampi enna-
koida kuin yksilon kéayttaytymistd. Ryhmat selviytyvat muutoksista eri tavoin. Bruce
Tuckman esitti vuonna 1965 ryhman kehitysvaihemallin. (Arikoski ym. 2007: 14; Kreit-
ner ym. 1999: 273.)

Mallissa on nelja vaihetta (forming, storming, norming, performing). Ensimmainen vaihe
(forming) on alkavan ryhmén vaihe. Té&ssa vaiheessa ryhméa on juuri perustettu ja sen
tavoite samoin kuin jasenten roolit ovat usein epaselviéd. Yksilon luottamus ryhmaén toi-
mintaan on usein alhainen. Toisessa kehitysvaiheessa (storming) oleva ryhmé on ensim-

maéisen vaiheen ryhmé&é tehokkaampi ja yhtendisempi. Téssa vaiheessa ryhmé kuitenkin
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yleensd kritisoi vahvasti johtajaa, ja hént4 saatetaan testata samalla tavalla kuin murros-
ikdinen testaa vanhempiaan. Yksilot pyrkivat myds vahvistamaan omia asemiaan, jolloin
ryhman sisalle saattaa muodostua alaryhmid. Ryhman sisalla voidaan myos hienovarai-
sesti kapinoida, mika ilmenee yleensa esimerkiksi viivyttelynd. Moni ryhméa kuitenkin
jamahtéa vaiheeseen kaksi, silla valtapolitiikka usein yltyy avoimeen kapinaan. Kolman-
nessa vaiheessa (norming) ryhmé on vahva ja yhtendinen. Ryhman siséll& ei tassa vai-
heessa ole isompia ristiriitoja. Téassa vaiheessa ryhma yleensa kokee saavuttavansa ryh-
mahengen, koska ryhman jasenet uskovat 16ytaneenséd omat roolinsa ryhmassa. Kolman-
nen kehitysvaiheen ryhméa on tehokas, mutta yhteistyd muiden ryhmien kanssa saattaa
vahentyd. Ryhman neljannessa kehitysvaiheessa (performing) ryhmé on kasvanut ai-
kuiseksi”. Ryhma on tarvittaessa joustava, mutta osaa pitdd oman linjansa ja tarvittaessa
puuttua epakohtiin. Tassd ryhmaéssa vallitsee avoimen kommunikaation ja yhteistyon il-
mapiiri. Konfliktit ja tydskentelyn esteet hoidetaan rakentavasti ja tehokkaasti. Neljannen
vaiheen ryhma ei, toisin kuin aikaisempien vaiheiden ryhmét, taannu vaikka sen jasenis-
toa vaihdettaisiin. (Kreitner ym. 1999: 274-275.)

Ryhman kehitysvaihemallin avulla voidaan my0s tarkastella esimiehen ja ryhman jasen-
ten rooleja, ja ryhméadynamiikkaa muutostilanteissa. Muutostilanteissa ensimmaisen vai-
heen ryhmat usein ripustautuvat johtajaan. Lisaksi ryhmén jasenten halu kantaa vastuuta
muutoksesta, on usein vahdinen. Toisen vaiheen ryhmén jasenet suuntaa energiansa muu-
tostilanteessa yleensé perustehtavédn sijaan oman aseman vahvistamiseen, tdmé saattaa
johtaa siihen, ettd ryhmén yhtendisyys rakoilee ja sen sisdlle muodostuu hairitsevia ala-
ryhmid. Kolmannen vaiheen ryhméa hakee muutostilanteessa turvaa omista jasenistaan.
Tama voi kaytannossa johtaa siihen, ettd ryhmaé erottautuu entistd enemmaén organisaation
muista ryhmistd. Ryhmaén jasenet voivat kokea olevansa muutoksen ulkopuolella. Nel-
jannen kehitysvaiheen ryhma on muutostilanteessa tehokas; se suoriutuu perustehtévas-
tdén, ja kykenee muokkaamaan omaa toimintaansa muutoksen edellyttdmalla tavalla.
Neljannen vaiheen ryhmé ymmartaa, ettd paras tapa selviytyd muutoksesta on osallistua
muutoksen toteuttamiseen. Ryhman kehittyminen seuraavaan vaiheeseen riippuu sen ja-
senistd ja heidan kokemuksistaan, johtajan johtamistaidoista seka organisaatiossa vallit-
sevasta organisaatiokulttuurista. (Arikoski ym. 2007: 24-36.)
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My®0s organisaatiokulttuurin katsotaan tassa tutkimuksessa liittyvan muutoksen sosiaali-
seen prosessiin, silla vaikka muutos kohdistuisikin rakenteisiin, on organisaation henki-
|6ston kayttaytymismallien ja toimintatapojen ja sitd kautta myds organisaation kulttuurin
muututtava. (Burnes 2004: 986.) Organisaatiokulttuurilla tarkoitetaan tietylla ryhmalla
olevia yhteisi4 ja itsestdén selvéna pidettyja oletuksia. Namé& oletukset maarittavat sen
kuinka ryhmé havainnoi, ajattelee ja reagoi ympariston muutoksiin. Toisin sanoen orga-
nisaatiokulttuuri vaikuttaa siihen, miten kéyttdydymme tydpaikallamme. (Kreitner ym.
1999: 57.) Organisaatiokulttuuri voidaan jakaa kolmeen eri tasoon; artefakteihin, arvoihin
ja perusolettamuksiin. Artefaktit edustavat organisaatiokulttuurin ndkyvaa tasoa, niité
voivat olla esimerkiksi rakennukset, tilat tai henkiloston tydasut. Artefaktit on helppo ha-
vaita mutta niiden merkityksié ei ulkopuolinen pysty valttdmatta helposti ymmartamaan.
Arvot organisaatiokulttuurissa ovat niité asioita, joita arvostetaan, pidetadn oikeina ja ta-
voiteltavina. Perusolettamuksilla tarkoitetaan puolestaan asioita, joita organisaatiossa pi-
det&én itsestaan selvyyksiné. Perusolettamukset muodostavat organisaatiossa vallitsevat
sédannot ja toimintamallit. (Schein 1985: 13-21, 32-37.) Organisaatiokulttuuri voidaan ja-
kaa lisdksi kahteen eri tasoon, sen nédkyvyyden mukaan. Ensimmadiselld véhemmaén naky-
valla tasolla kulttuuri heijastaa niité arvoja, jotka on jaettu organisaation jasenten kesken.
T&t4 organisaatiokulttuurin tasoa on erittdin vaikea muuttaa. Toisella, enemmé&n naky-
véll4 tasolla kulttuuri edustaa sellaisia normatiivisia kayttaytymismalleja, jotka organi-
saation jasenet ovat hyvaksyneet. Kayttaytymismallit vélittyvat uusille tyontekijoille hel-
pommin kuin arvot ja myds muutokset on helpompi toteuttaa organisaatiokulttuurin talla,

enemman nakyvélla tasolla. (Kreitner ym. 1999: 57.)

Organisaatiokulttuurin muuttaminen vie kuitenkin aikaa. Organisaation kdydessa lapi
isoja muutoksia, saatetaan huomata, ettd nykyinen organisaatiokulttuuri ei tue riittavasti
(tai voi olla haitallista) organisaation vision saavuttamiselle. Tdméan kaltaisissa tilanteissa
organisaatiokulttuurin muuttaminen on valttdmatonta, jotta organisaatio saavuttaisi ta-
voitteensa. Uuden organisaatiokulttuurin rakentaminen ei tapahdu kuitenkaan yhdessé
y0ssd, vaan se kestda usein jopa vuosia. Pienikin muutos organisaatiokulttuurissa edellyt-
t4& ylimmalta johdolta intohimoista sitoutumista ja aktiivisuutta. Kestavan kulttuurimuu-
toksen luominen vaatii lisdksi organisaation johtajilta pitkajanteisté sitoutumista ja halua
suunnitella seka toteuttaa strategioita, jotka on tarkoitettu nimenomaan organisaatiokult-

tuurin muuttamiseen. (Mierke & Williamson 2016: 2.)
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Kommunikaatio on t&ssé tutkimuksessa myos liitetty muutoksen sosiaaliseen prosessiin,
silla kommunikaation merkitys muutostilanteissa on kiistaton. Kommunikaatiolla tarkoi-
tetaan tiedonvaihtoa lahettdjan ja vastaanottajan vélill&, ja mukana olevien yksil6iden te-
kemia paatelmié tiedon merkityksestd. Kommunikaatio voi olla kirjoitettua, sanallista tai
sanatonta viestintdd. Sanattomaan viestintéan sisaltyvat kehon liikkeet ja eleet, kosketus
jailmeet. (Kreitner ym. 1999: 409, 416-417.) Kommunikaatio auttaa ihmisia sosiaalisten
tarpeiden tyydyttamisessa. Ihmiset ovat paasaantdisesti sosiaalisia ja kommunikointi
muiden kanssa kuuluu olennaisena osana niin ty6- kuin muuhunkin eldmaan. Muutosti-
lanteissa kommunikaatio voi antaa ihmiselle uusia merkityksid ja asioita osataan sen seu-
rauksena katsoa toiseltakin kantilta. Muutostilanteissa kommunikaation merkitys kasvaa
entisestadn. Tehokas kommunikaatio on edellytys toiminnan jatkuvuudelle ja organisaa-
tion menestykselle, eiké se sen vuoksi saisi pelkistyd suppeaksi tiedottamiseksi. Tehok-
kaan kommunikaation sanotaan olevan myds eettisen organisaatiokayttaytymisen kulma-
Kivi. (Stenvall & Virtanen 2007: 61, 67.) Kommunikaation laadulla on my6s Kreitnerin
ym. (1999: 408) mukaan merkittdva rooli organisaatiomuutoksissa ja siind, miten tyonte-

kijat hyvéksyvat muutokset.

2.2.1. Muutokseen reagoiminen

Yksilot reagoivat organisaatiomuutoksiin eri tavalla, silla yksil6lliset erot ihmisten per-
soonallisuudessa vaikuttavat siihen miten organisaatiomuutokseen koetaan (Erwin &
Garman 2010: 43). Persoonallisuudesta puhuttaessa, nousee usein esiin niin sanottu vii-
den tekijan malli (five factor model). Kyseinen malli on hallinnut edelliset vuosikymme-
net persoonallisuustutkimuksen alaa. Malliin kuuluu viisi persoonallisuuden ulottuvuutta.
Ulottuvuudet ovat neuroottisuus (taipumus tuntea ahdistusta ja epdvarmuutta), ekstrovert-
tiys (sosiaalinen ja itsevarma), avoimuus uusille kokemuksille (etsii aktiivisesti ja arvos-
taa uusia kokemuksia), myontyvaisyys (luottavainen, yhteistyokykyinen ja sydamellinen)
ja tunnollisuus (luotettava, vastuuntuntoinen ja saavutus-orientoitunut). Persoonallisuus-
testit maarittavat, sen kuinka positiivisen tai negatiivisen tuloksen yksilo saa kustakin
ulottuvuudesta. Esimerkiksi, jos yksilo saa ekstroverttiyden ulottuvuudesta positiivisen

tuloksen han on persoonaltaan ekstrovertti, eli puhelias, sosiaalinen ja itsevarma. Nega-



26

tiivisen tuloksen saadessaan, yksilé on persoonallisuuden piirteiltd&n puolestaan intro-
vertti, joka on taipuvainen ujouteen ja sisdanpdin k&éntyneisyyteen. (Kreitner ym. 1999:
128; Vakola, Tsaousis & Nikolaou 2004: 91-92.) Vakola ym. (2004: 101) ehdottavat, ettd
viiden tekijan malli voisi luoda sopivat puitteet tutkia yksilollisia eroja ja asenteita orga-
nisaatiomuutoksia kohtaan. He esittdvat, ett4 positiivinen tulos avoimuuden, myontyvai-
syyden ja tunnollisuuden ulottuvuuksista voi johtaa myonteisiin asenteisiin muutosta
kohtaan. Yksil6t, jotka ovat avoimia uusille kokemuksille kykenevat osoittamaan tehok-
kaita selviytymiskeinoja, ovat suvaitsevaisia ja avoimia uusille ideoille sek& ehdotuksille.
Persoonallisuudeltaan myontyvaiset ihmiset ovat haluttomampia vastustaa ja seuraavat
mieluummin innokkaasti uusia toimintatapoja ja menettelyja. Myds tunnollisuus edesaut-
toi myonteistd suhtautumista muutoksiin, silla tunnolliset tyontekijat ovat velvollisuuden-
tuntoisia ja pyrkivét noudattamaan tiukasti periaatteita ja johdon asettamia velvollisuuk-
sia. Positiivinen tulos neuroottisuuden ulottuvuudessa puolestaan liittyi kielteisiin asen-
teisiin organisaatiomuutosta kohtaan, tdman katsottiin johtuvan siitd, ettd organisaa-
tiomuutoksen toteutukseen yleensa liittyy lisadntynytté stressié ja epavarmuutta, joka mo-

ninkertaistuu ahdistukseen taipuvaisessa persoonassa.

Ihmisten henkil6kohtainen reagoiminen muutokseen voidaan maaritelld my6s niin sano-
tusta moniulotteisesta ndkdkulmasta. Talla tarkoitetaan sitg, ettd organisaation tyontekijat
reagoivat muutokseen yleensa ainakin kolmessa eri ulottuvuudessa; tunneperaisesti, kog-
nitiivisesti ja aikomuksellisesti. Tunneperaiselld ulottuvuudella tarkoitetaan muutoskoke-
muksen yksilossd aikaansaamia tunteita. Tahan ulottuvuuteen liitetddn muun muassa epé-
varmuuden, pelon, ahdistuksen ja vihan tunteita mutta toisaalta myos esimerkiksi iloa ja
innostuneisuutta. Kognitiivinen ulottuvuus puolestaan kuvaa ihmisten ajatuksia muutok-
sesta ja sen perusteista. Téllaisia ajatuksia ovat esimerkiksi; mika on muutoksen merkitys,
hyddyttaako vai vahingoittaako muutos minua, osastoani tai organisaatiota. Muutokseen
reagoimisen kognitiiviseen ilmiéon liittyy myoés muutokseen sitoutuminen tai sitoutumi-
sen puute sek&d muutoksen arvioiminen positiivisesti tai negatiivisesti. Kolmas eli aiko-
muksellinen ulottuvuus on monimutkaisin ja kiistellyin, silla empiiriset tutkimukset ta-
man ulottuvuuden olemassa olosta ovat sekalaiset. Téssé tutkimuksessa aikomuksellisella
ulottuvuudella tarkoitetaan kuitenkin yksilon suunnitelmia tai aikomuksia toimia tietylla
tavalla muutoksen edessa. Téllaisia toimia ovat esimerkiksi muutoksesta valittaminen,

sen sabotoiminen tai muutoksen kehuminen muille tai muut muutosta edistavéat toimet.
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Nama muutoksen kokemisen ulottuvuudet ovat kuitenkin tiiviisti yhteydessé toisiinsa.
(Piderit 2000: 783-794; Erwin ym. 2010: 42-43.) Té&llaisen moniulotteisen nakdkulman
mukaan muutoksen vastustajat reagoivat kaikkiin edelld mainittuihin ulottuvuuksiin ne-
gatiivisesti. Muutoksen kannattajat puolestaan reagoivat kaikkiin ulottuvuuksiin positii-
visesti. Tilanteesta, jossa reaktiot eivét ole ainoastaan joko negatiivisia tai positiivisia,
voidaan kayttdad nimitysta ulottuvuuksien vélinen ambivalenssi. Tall4 tarkoitetaan sit,
ettd kun kolmea eri ulottuvuutta késitella&n erillaén toisistaan, saattaa tyontekijan rea-
goida muutoksen erilailla eri ulottuvuuksissa. Esimerkki téllaisesta tilanteesta on se, etta
tyontekijan uskomukset muutoksen tarpeellisuudesta ovat positiivisemmat kuin tunnepe-
réiset reaktiot. (Piderit 2000: 783-794.)

Stensakerin ja Meyerin (2012: 106-107, 121) tutkimuksen mukaan tydntekijoiden aiem-
mat muutoskokemukset vaikuttavat siihen, miten tyontekijat reagoivat muutoksiin. Ai-
kaisemmat kokemukset muutoksista antavat tyontekijoille mahdollisuuden kehittdd omia
muutosvalmiuksiaan. Kehittyneet muutosvalmiudet puolestaan johtavat lievempiin ja ra-
kentavampiin reaktioihin seuraavissa muutoksissa. Myds muutoskokemuksien laajuu-
della on vaikutusta tyontekijoiden reaktioihin. Ne tyontekijat, joilla muutoskokemukset
ovat vahdaisia, reagoivat muutokseen voimakkaimmin sek& tunnetasolla ettd kéytoksel-
l4&n. Kattavamman kokemuksen muutosprosesseista omaavat tyontekijat, sen sijaan vas-
tustavat muutosta vahemman. Positiiviset kokemukset aiemmista muutoksista edesautta-
vat muutoskyvykkyyden kehittymistd yksilotasolla. Muutoskyvykkyydelléd tarkoitetaan
kykyé sietdd muutoksen epdvarmuustekijoitd, taitoa séilyttdd kontrolli sek& mahdolli-
suuksia lisata omalla uralla kehittymistd ja ammattitaitoa. Negatiiviset muutoskokemuk-

set voivat, sen sijaan johtaa kyynisiin asenteisiin tulevia muutoksia kohtaan.

2.2.2. Muutoksen kokeminen vastustamisesta sitoutumiseen

Ty6eldman muutoksiin suhtaudutaan usein alusta pitden vastahakoisesti. Taman on kat-
sottu johtuvan siité, ettd tydelaman muutokset johtuvat ihmisten, yleensé organisaation
johdon, pééatoksista. (Arikoski ym. 2007: 41-45.) Muutokseen kohdistuvaa kritiikkia ja
kielteistd asennoitumista on tutkittu paljon. Useissa tutkimuksissa puhutaan muutosvas-

tarinnasta, mutta sille ei kuitenkaan ole yhté selkedd maaritelmaa. Tassé tutkimuksessa
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puhutaan muutoksen vastustamisesta, jotta késitteestd saadaan muodostettua moniulottei-

sempi kuva.

Muutoksen vastustamisen taustalla voi olla ainakin kolme eri asiaa. Ensinnékin, muutosta
vastustava henkil6 ei usko, ettd organisaation jasenet kykenevét selviytymaan muutok-
sesta. Toisin sanoen henkil® kokee ristiriidan toivottavan kayttaytymisen ja nykyisen toi-
mintakyvyn valilla liian suureksi. Toiseksi, muutosta vastustava henkild saattaa kokea
ristiriitaa halutun toiminnan ja sen vaikutusten vélilla. Kolmantena muutoksen vastustuk-
sen syyné on pelko siita, ettd muutos on vahingollinen joko itselle tai omalle organisaa-
tiolle. Edell4 mainittujen asioiden lisdksi muutoksen vastustamista voi aiheuttaa myods
niin sanotun psykologisen sopimuksen rikkominen. Psykologisella sopimuksella tarkoi-
tetaan sanatonta sopimusta tydntekijén, organisaation ja sen johdon vélilla. (Stenvall ym.
2007: 101-102.) Psykologiset sopimukset ovat hiljaisia, arjessa nakyméattomié oletta-
muksia, joiden ydin on tyontekijan kokemus sek& omien, ettd tydnantajan etujen yhteen
kietoutuneisuudesta. Psykologinen sopimus maérittelee sen, mitd organisaation tyonte-
Kija voi odottaa ja edellyttdd organisaatiolta ja toisaalta mitd organisaatio voi odottaa
tyontekijaltd. Sopimus voidaan jakaa kolmeen eri tasoon: formaaliseen, psykologiseen ja
sosiaaliseen. Formaalisella tasolla tarkoitetaan tydehtosopimusten mukaisia tyonkuvia,
vastuita ja velvollisuuksia. Psykologinen taso pitaa sisallaan tyontekijan henkilékohtaisen
sitoutumisen, luottamuksen ja lojaalisuuden tyontekijan ja organisaation valilla. Sosiaa-
lisella tasolla tarkoitetaan tyontekijan ja organisaation arvojen, moraalin, puheiden ja te-
kojen yhdenmukaisuutta. (Mattila 2007: 62—64.) Psykologisten sopimusten yllapitdminen
vaatii esimiehen ja tyontekijan vélistd jatkuvaa ja sadnnollistd vuorovaikutusta. Pienié
kolhuja psykologiset sopimukset kestavat, mutta tydntekijoiden kokemat jatkuvat petty-
mykset saavat sopimukset rikkoutumaan. Psykologiset sopimukset toimivat tyénteon mo-
tivaation perustana. Psykologiassa perusmotivaatioita on kolme: itsenéisyys (autonomia),
kilpailukyky (kompetenssi) ja l&heisyys. Muutostilanteessa perusmotivaatiot joutuvat
koetukselle, mutta jos ne kestdvéat koetuksen tyontekij& selvidd muutoksesta. (Arikoski
ym. 2007: 72.)

Aikaisemmin esiteltiin Arikosken ja Sallisen kolmivaiheinen psykologinen muutospro-

sessi ja siithen liittyvat tunteet. Mallin avulla voidaan kuvailla my6s muutokseen sitoutu-
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mista. Kuviossa 1. on esitetty mukaillen Arikosken ja Sallisen psykologisen muutospro-
sessin aaltomalli. Malliin on koottu muutosprosessin paévaiheet, tunteet ja muutokseen

sitoutumisen asteet.

E.Omistautuminen
2. Vastustaminen '

Surutyo Yarsinainen
muutos

Muutosvastarinta

FYhteistyd
3. Luspuminen ey

6. Tekeminen

1.5abatoint Filosse 4, Neutraalius \_/ 5. HyvBkeyminen
vaimaantuminen

Kuvio 1. Muutosaaltomalli (mukaillen Arikoski, Sallinen 2007: 56, 69, 71).

Muutosaaltomallissa sitoutumisen asteita on kahdeksan. Ensimmainen sitoutumisen aste
on sabotointi. Sabotoinnin ei suoraan ajatella kuvaavan sitoutumista mutta sabotoimalla
muutosta tydntekija ottaa ensimmadista kertaa jotenkin kantaa muutokseen. Sabotointi on
samalla my6s muutosvastarinnan ensimmaéinen vaihe. Muutosvastarinnan toinen vaihe ja
samalla sitoutumisen toinen aste on vastustaminen. VVastustaminen toisin kuin sabotoimi-
nen on nakyvaa toimintaa. Vastustamiseen kuuluu muutoksen kritisoiminen ja kyseen-
alaistaminen. Kolmas sitoutumisen aste on luopuminen. Luopuminen on surutyévaiheen
ensimmadinen osa. Tyontekijé aloittaa luopumisen vanhasta ja nakee tulevaisuutensa usein
synkkané ja epaméaéaraisend. Surutydvaihe péattyy neutraaleihin tunteisiin, jossa tydnte-
kija kokee, ettei muutoksen toteutumisella tai toteutumatta jadmisella ole juurikaan mer-
Kitysta. Tyontekijoiden energia kuluu pddosin arjen rutiineista selvidmiseen. Tata sitou-
tumisen neljattd astetta kutsutaan nimelld neutraalius — voimaantuminen. Tassé sitoutu-
misen asteessa myds voimaantuminen alkaa pikkuhiljaa nostaa paatdan. Voimaantuessa
tyontekijat saavat takaisin menettdmaansé energiaa ja uskoa tulevaisuuteen. Viidetta si-

toutumisen astetta edustaa muutoksen hiljainen hyvéksyminen. Hyvaksymisen vaiheessa
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tyontekijat oppivat luottamaan ja uskomaan muutoksen tarpeellisuuteen. Hyvéksyminen
tapahtuu usein piilossa, silla tyontekijoillé ei ole vield halua tai voimia toimia muutosta
edistavasti. Tyontekijoiden alkaessa puhua muutoksesta myonteisesti toisille ihmisille al-
kaa sitoutumisen kuudes aste: tekeminen. Tekeminen on nékyvéa toimintaa ja se vaihtelee
my0nteisestd puhumisesta muutoksen edistamiseen omilla toimilla. Sitoutumisen seitse-
manteen asteeseen péaastadn kun muutoksen haasteita ratkovat tyontekijét alkavat tehda
yhteisty6td. Yhteistyon avulla muutos saa merkityksen ja energiaa osataan suunnata oi-
keisiin asioihin oikeaan aikaan. Sitoutumisen viimeinen eli kahdeksas aste on omistautu-
minen. Taméan asteen saavuttaakseen tyontekijan on yhdistettdvd oma toimintansa muut-

tuneeseen kokonaisuuteen. (Arikoski ym. 2007: 70-79.)

2.3. Muutoksen johtaminen

Muutoksen johtaminen on yksi tdrkeimmisté ja samalla vaativimmista johtajan tehtavistéa.
Muutoksen onnistumiseen vaikuttaa johdon kyky vieda lapi systemaattinen ja aito miet-
timis- ja paatoksentekoprosessi koko organisaation tasolla. Muutosta voidaan hallita joh-
tamisen keinoin, oli organisaatio sitten yksityinen tai julkinen. Se edellyttdd kuitenkin
muutoksen dynamiikan tuntemista siind maérin, etta johtaja kykenee valitsemaan kuhun-
kin vaiheeseen sopivat strategiat. (Fernandez & Pitts 2007: 325-326.) Esimies on kuiten-
kin ihminen, siind missd muutkin organisaatiossa tyoskentelevat, joten esimiehen olisi
hyva tiedostaa ensin omat tunteet muutoksesta. Vain muutokseen sitoutunut esimies voi

auttaa muutoksen lapiviemisessa. (Ponteva 2010: 29.)

Muutoksen johtamiseen voidaan kéyttaa useita eri tapoja ja strategioita. Johtamistavan
valinta vaikuttaa usein ratkaisevasti muutosprosessin lopputulokseen. Muutoksen johta-
minen voidaan toteuttaa esimerkiksi ylhddltdpdin ohjattuna niin sanottuna ’top-down’-
prosessina. Tallaisessa tavassa johto maarittda autoritadrisesti muutoksen sisallén ja to-
teuttamisen ajankohdan. (Denhardt 1993: 17.) Ylhaalta alaspéin johdettu muutos on jul-
kisorganisaatioissa yleisin tapa. Tassa tavassa tyontekijoiden ei oleteta osallistuvan muu-
toksen suunnitteluun, eik& heilld ole juurikaan vaikutusmahdollisuuksia. Muutokset to-
teutetaan usein nopealla aikataululla ja tyontekijoiden oletetaan ottavan uudet toiminta-

tavat valittdmasti kayttdon. Toinen tapa on alhaaltapdin johdettu muutos. Siiné paavastuu
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muutoksen suunnittelusta ja toteutuksesta on organisaation alemmilla tasoilla, eikéd orga-
nisaation johto ei ole aktiivisesti mukana. Alhaaltapdin johdettu muutos on usein hidas ja
muutoksen vaikutus on vahainen. Taysin painvastainen, niin sanottu osallistava johtamis-
tapa on todettu tehokkaaksi muutoksen johtamisen tavaksi. Siind vastuu muutoksesta on
jaettu. (Beer 1980: 53-56.) Osallistavan muutoksen mallissa maaritell4&dn yhdesséd muu-
toksen sisaltd, toiminnan perusarvot, sekd sitoutetaan koko henkildstd muutokseen.
Omaan organisaatioon ja siina tapahtuvaan muutokseen sovellettuna erilaiset johtamista-

vat toimivat muutoksen suuntaviivoina. (Denhardt 1993: 17.)

Puhuttaessa johtamisesta, se jaetaan usein asioiden johtamiseen (management) ja ihmis-
ten johtamiseen (leadership). Muutoksen johtamisessa voidaan sanoa olevan piirteitad mo-
lemmista. Asioiden johtamiseen muutoksessa kuuluvat muun muassa suunnittelu ja bud-
jetointi, organisointi ja rekrytointi sekd valvonta ja ongelmanratkaisu. Ihmisten johtami-
seen muutoksessa kuuluvat puolestaan suunnan nayttaminen, henkiléston asemaan aset-
tuminen, motivointi ja inspirointi. Molempia johtamisen osa-alueita tarvitaan, jotta muu-
tos onnistuu. (Kotter 1996: 20-24.)

Marks (2006: 387—-391) esittdd mallin, joiden neljan elementin avulla johtaja voi tukea
tyoyhteisod selviytymaan muutoksesta. Kuviossa 2. on esitetty Marksin mallin mukainen

tydyhteison tukeminen muutoksesta selviytymisessa.

Tasot/Tehtivat Vanhan helkentaminen Duden vahvistaminen

Tunneperdiset realiteetit

EMPATIA EMNERGIA

Lilketoiminnan tavoitteet SITOUTTAMINEN VAHVISTAMINEN

Kuvio 2. Tydyhteisdn tukeminen muutoksesta selviytymisessa (Marks 2006: 388).
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Mallin mukaan johtaja voi edistaa tydyhteison selviytymistd muutoksessa kahden tehté-
van avulla. Ensimmaéinen tehtdvé on heikentdd voimia, jotka yllapitavét vanhoja raken-
teita ja toimintatapoja. Toisena tehtdvén johtajan tulee vahvistaa niitd voimia, jotka ke-
hittdvét valittuja uusia rakenteita ja toimintatapoja. Muutostilanteessa vaikuttavat, hei-
kenté&vat ja vahvistavat voimat siséltavat lisaksi kaksi eri tasoa. Niistd ensimmaéinen kuvaa
tunnepitoisia realiteetteja, jotka kuvaavat ihmisten kokemuksia muutoksesta. Toinen taso
kuvaa organisaationallisia tavoitteita, joiden avulla mééritetdan sellaiset toimenpiteet,
jotka varmistavat organisaation menestyksen. Mallin mukaan kaksi eri tehtavéé ja kaksi
eri tasoa muodostavat nelja elementtid, joiden avulla tydyhteison selviytymista voidaan
tukea. Nama elementit ovat empatia, energia, sitouttaminen ja vahvistaminen. Empatian
avulla johtaja osoittaa tietoisuutensa muutoksen hankaluudesta ja ymmarrysta muutoksen
aiheuttamista tunteista. Keinoja empatian osoittamiseen ovat esimerkiksi muutokseen so-
peutumisen vaiheiden esille tuominen tai erilaiset seremoniat, liittyen vanhasta irti paas-
tdmiseen. Sitouttamisen tarkoituksena auttaa tyontekijoita ymmartdmaan muutoksen tar-
peellisuus ja tukea muutokseen sopeutumista. Sitouttamisen keinoja ovat muun muassa
hyva viestinté seké osallistumisen mahdollistaminen. Energialla pyritdan levittdmaan po-
sitiivista ilmapiirig, seka saada tydyhteison jasenet innostumaan uusista organisaationali-
sista realiteeteista. Positiivisen ilmapiirin luomisen keinoja ovat vision selkeyttdminen
sek& lyhyen aikavalin tavoitteiden luominen. Vahvistamisen avulla pyritddn vakautta-
maan niita asenteita ja kayttadytymismalleja, jotka tukevat muutoksen paaméaéaraa. Keinoja
vahvistamiseen ovat yksiléiden vastuuttaminen vision ja strategian toteuttamiseen seka
esittelemalld jo saavutetut kehitysaskeleet. Naita neljaa elementtia k&yttdmalla johtaja voi
séadelld sekd muutokseen sopeutumisen nopeutta ettd muutoksen koettuja vaikutuksia.
(Marks 2006: 387-391.)

2.3.1. Johtaja psykologisen ja sosiaalisen muutosprosessin tukena

Tassa tutkimuksessa muutoksen johtamista tarkastellaan yleisten muutosjohtamisen piir-
teiden lisdksi myds muutosprosessin psykologisten ja sosiaalisten piirteiden osalta. Tassé
kappaleessa kiinnitetddn eritoten huomiota siihen, miten johtaja voi muutostilanteessa tu-
kea henkil0stoa psykologisen ja sosiaalisen muutosprosessin osalta. Johtajan yhdeksi tér-

keimmista tehtavistéd voidaan nimeté henkildston tukeminen muutostilanteissa. Saarelma-
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Thiel (1994) jakaa tuen osallistavaan, tiedolliseen, taloudelliseen ja psyykkis-emotionaa-
liseen tukeen. Muutoksen psykologisen ja sosiaalisen prosessin tukemisessa johtajan voi-
daan ajatella kayttavén niita kaikkia. Osallistavan tuen tarkoituksena on lisata henkildstén
hallinnan tunnetta muutoksessa, seka vaikuttamismahdollisuuksia paatéksenteossa. Tie-
dollisen tuen avulla johtaja pyrkii helpottamaan muun muassa muutoksen perusteiden
ymmartamista kayttamalla erilaisia viestinndn keinoja. Taloudellisella tuella tarkoitetaan
esimerkiksi muutosta tukevia palkitsemisjarjestelmia. Psyykkis-emotionaalisen tuen
avulla johtaja pyrkii yllapitdmaén turvallisuuden tunnetta ja auttaa henkildstoaan jaksa-

maan muutoksen myllerryksessa. (Ponteva 2010: 68—69.)

Psykologisen muutosprosessin tukeminen

Muutoksen vastustamisen ké&sitteleminen on yksi Kriittisistd muutosprosessin osa-alu-
eista, koska jokaisessa organisaatiossa esiintyy vastustusta tavalla tai toisella. Johtajan ei
kannata sivuuttaa muutoksen aiheuttamaan vastarintaa. Kielteinen suhtautuminen vastus-
tukseen ja sen kasittelematta jattdminen ei vie muutosta eteenpain, eika poista vastustuk-
sen olemassa oloa. Sen sijaan negatiiviset tunteet saattavat jaada kasittelemattoméana mu-
himaan pinnan alle pitkiksikin ajoiksi. Syyt muutoksen vastustamisen taustalla on tiedos-
tettava ja kéasiteltava. (Arikoski ym. 2007: 43, 68—69.) Muutoksen vastustamisen késitte-
lemisessé olisi tarkead, etta johtaja huomioisi psykologiset sopimukset. Muutostilanteesta
selviytyminen vaatii tyontekijoiltd usein ylimadaréista joustamista, joten johdon tulisi
miettid sopiva vastine tyontekijan ponnisteluille. Muutoksen vastustaminen on usein va-
hennettdvissa tallaisilla muutosta tukevilla palkitsemisjarjestelmillda. Muutoksen vastus-
tusta kohdatessa johtajan olisi kuitenkin ennen kaikkea valtettava suoraviivaista reagoin-
tia. Sen sijaan johtajan tulisi l0ytaa dialogin avulla omien ja muiden intressien, etujen ja
tavoitteiden vélille kaikkia hyodyttavia ratkaisuja. Vastustuksen voittamiseksi johtajan
olisi tunnistettava sen aiheuttamat syyt. Vastustuksen syité voidaan vahentaa koulutuksen
ja tiedon vélittdmisen avulla, mutta myos vahvistamalla tyontekij6ité ja antamalla heille
mahdollisuuksia muutosprosessissa onnistumiseen. Muutoksen vastustamisen kasittelyn
tulisi olla aina johtajan vastuulla. Keskeista muutoksen vastustamisen kasittelyssa on no-
pea reagointi esille tuleviin ongelmiin. Muutoksen vastustaminen voidaan taitavalla joh-
tamisella kaantéé jopa reflektiivistd oppimista vahvistavaksi voimaksi. (Stenvall ym.
2007: 102-103.)
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Organisaation johto voi auttaa tyontekijoita myos sitoutumaan muutokseen. Aikaisemmin
esiteltiin muutokseen sitoutumisen kahdeksan eri vaihetta. Jokaisessa kahdeksassa eri
vaiheessa johtajalla on tehtévid, joiden avulla tydntekijoiden sitoutumista muutokseen
voidaan helpottaa. Ensimmaisessa vaiheessa (1. sabotointi) johtajan on tarke&a olla 1asna,
viedd huhuilta pohja olemalla avoin ja keskustelemalla vaikeistakin asioita tyontekijoiden
kanssa. Toisen vaiheen (2. vastustaminen) aikana johtajan tulisi kuunnella muutoksen
vastustajien antama kritiikki ja terve kyseenalaistaminen. Johtaja voi aidolla l&snaolollaan
saada poimittua perusteettoman kritiikin joukosta rakentavaa kritiikkia ja hyodyntaa sita
muutoksen lapiviemisessa. Kolmannessa (3. luopuminen) vaiheessa organisaation johta-
jalta vaaditaan tukemisen taitoa. Tyontekijat kamppailevat surun ja vanhoista toiminta-
malleista luopumisen kanssa. Parhaiten johtaja tukee téllaisia tyontekijoita kuuntelemalla
ja valmentamalla heité tulevaan niin taidollisesti, tiedollisesti kuin henkisestikin. Neljan-
nessa muutokseen sitoutumisen vaiheessa (4. neutraalius — voimaantuminen) johtajan teh-
tavana on vahvistaa tyontekijoiden uskoa tulevaisuuteen. Tyontekijoilla ei tdssa vaiheessa
valttamatta ole voimia voimaantumiseen, vaan tukea ja kannustusta tarvitaan nimen-
omaan johtajan taholta. Viidennessé vaiheessa (5. hyvaksyminen) tyontekijoiden hiljai-
nen hyvaksyminen alkaa. Johtajan tehtdvana tassé vaiheessa onkin 10yt&da nuo hiljaiset
hyvéksyjét, ja valjastaa heidat muutoksen edistdjiksi. Johtaja voi esimerkiksi antaa muu-
toksen hiljaisille hyvaksyjille muutokseen liittyvié tehtavia. Tehtdva voi olla esimerkiksi
muutokseen liittyvéan tiimipalaverin jarjestaminen. Antamalla tdméan kaltaista vetovas-
tuuta hiljaiset hyvéksyjat saadaan pidettyd muutoksessa mukana, ja autettua seuraavaan
sitoutumisen vaiheeseen. Kuudennessa vaiheessa (6. tekeminen) johtajan tulisi tukea yh-
teistyoté tyontekijoiden valilla. Toisin sanoen koottava organisaatiossa tydskentelevét yk-
sittdiset toimijat yhteen, jotta valtytaan paallekkaisilta tyotehtavilta. Johtajan toimien tar-
koituksena on tehd& organisaation toiminta mielekkadmméksi ja tehokkaammaksi. Seit-
semannen vaiheen (7. yhteisty) tehtdviin kuuluu yhteisollisyyden tukeminen. Tamé on-
nistuu tuomalla tyontekijat yhteen pohtimaan tapahtunutta muutosta kriittisesti. Tavoit-
teena ei ole syyttely ja syyllisten etsiminen, vaan havaintojen ja kokemusten analysointi
yhdessé. Parhaimmillaan tdmé johtaa yhteisolliseen oppimiseen, ja uusien toimintamal-
lien omaksumiseen. Kahdeksannessa eli muutokseen sitoutumisen viimeisessa vaiheessa
(8. omistautuminen) johtajan tehtdvan on esimerkill&4 johtaminen. Esimerkilld johtami-

sella tassa yhteydessa tarkoitetaan sitd, ettd johtaja hoitaa omat muuttuneen toimenkuvan
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takia uudistuneet tyotehtdvat siten, ettd tyontekijat sen havaitsevat. Jos johtajan muutos
on vain puheen tasolla, ei tyontekijoillakaan ole motivaatiota sitoutua muutokseen. (Ari-
koski ym. 2007: 72-79.) Kuviossa 3. on esitelty johtajan tehtdvat muutokseen sitoutumi-

sen edistdamiseksi muutosaaltomallin eri vaiheissa.
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Kuvio 3. Johtajan tehtavat muutokseen sitoutumisen edistdmiseksi (mukaillen Arikoski,
Sallinen 2007: 69-71).

Aikaisemmin todettiin, ettd yksilolliset erot ihmisten persoonallisuudessa vaikuttavat sii-
hen, miten muutoksiin reagoidaan. Huolimatta persoonallisuustesteihin liittyvista ongel-
mista ja eettisista pohdinnoista, johtajien tulisi olla tietoisia persoonallisuuksien piirteista
ja ominaisuuksista. Tietdmys persoonallisuuksien eroavaisuuksista voi auttaa johtajia na-
kemadn tyontekijoiden persoonallisuuksien monimuotoisuuden rikkautena. Hyva johta-
minen edellyttad sitd, ettd johtaja kayttada aikaa oppiakseen tuntemaan tyontekijéidensa
ainutlaatuiset persoonallisuuksien ulottuvuudet. Tama auttaa johtajaa kohdentamaan

tyontekijoidensa kyvyt ja potentiaalin oikeisiin asioihin. (Kreitner ym. 1999: 129.)
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Sosiaalisen muutosprosessin tukeminen

Johtaja voi tukea ja edistéa tyontekijoiden sosiaalista muutosprosessia johtamalla ryhmia
eri tavalla, riippuen johdettavan ryhman kehitysvaiheesta. Aktiivinen, jopa aggressiivi-
nen, ohjaava, jarjestelméllinen ja tehtav&suuntautunut johtamistapa on asiantuntijoiden
mukaan paras tapa saavuttaa haluttuja tuloksia, silloin kun ryhma on kehityskaarensa
alussa. Taman kaltainen johtamistapa saattaa kuitenkin kehittyneemmassé ryhmaéssa ai-
heuttaa negatiivisia seurauksia rynman yhtenéisyyteen ja tyon laatuun. Toisaalta kannus-
tava, demokraattinen ja osallistava johtamistapa lisdd ryhmaén tuottavuutta, tyytyvaisyytta
ja luovuutta, mutta ryhman kehitysvaiheen alussa, tallainen johtamistapa saattaa heiken-
tdd ryhman toimintaa entisestdan. Kaytdnnossa, johtajien on osattava vaihtaa johtamista-
paansa ohjaavasta tavasta osallistavaan ja tukevaan tapaan ryhmaén kehittyessa. (Kreitner
ym. 1999: 276.)

Johtajan tarkein tehtdva muutoksessa on alaisten kohtaaminen. Saanndlliset, lyhyetkin
tapaamiset johtajan ja alaisten vélilla edistavéat organisaation kehittymista (Ponteva 2010:
27-28). Stenvall ym. (2007: 60) nostavatkin kommunikaation yhdeksi tarkeimmisté joh-
tamisen osa-alueista. Johtaminen ei onnistu ilman kommunikaatiota, ja muutostilanteissa
tdma on entistakin selkedmpad. Sosiokonstruktivismissa ajatellaan, ettd asiat puhutaan
todeksi. Talla tarkoitetaan sita, ettd asioita joita halutaan vahvistaa, taytyy pitaa esillg,
tarkastella monelta eri kantilta, ja prosessoida niitd muiden kanssa. Haluttujen asioiden,
esimerkiksi muutoksen tavoitteiden toistuva esille tuominen ja niista keskusteleminen te-
kevét niista tuttuja, joka puolestaan vahentavat ennakkoluuloja niitd kohtaan. Laadukas
kommunikaatio siis kehittda organisaatiossa tydskentelevien ajatus- ja kdyttaytymismal-
leja kohti organisaation toiminnan tavoitteita. Johtajuuden ndkokulmasta organisaatiossa
voi olla kahden suuntaista kommunikaatiota. Kommunikaatio voidaan toteuttaa ylhaalta
alaspdin, johtajalta tyontekijoille. Tdman suuntaisen kommunikaation tarkoituksena on
ohjeiden ja maaraysten esille tuominen, ja se edustaa ohjaava tai autokraattista johtamis-
tapaa. Alhaalta ylospdin suuntautuva kommunikaatio sitd vastoin, edustaa humanistista
johtamistyylid. Tdman suuntainen kommunikaatio rohkaisee tyontekijoita jakamaan ide-
oitaan johdon kanssa ja osallistaa p&atoksentekoprosesseihin. (Barr & Dowding 2008:
97.)
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Organisaatiokulttuuriinkin voidaan vaikuttaa johtajuuden keinoin. Organisaatiossa tyos-
kentelevien tietoisuutta voidaan vahvistaa ja huomiota suunnata haluttuihin asioihin paitsi
viestinnan keinoin, myds muun muassa tavoiteasetannan, seurannan ja palkitsemisen
avulla, se vie kuitenkin aikaa. (Viitala 2007: 36.) Mierke ym. (2016: 2-14) esittavat kuusi
elementtid, joiden avulla johtaja voi edesauttaa organisaatiokulttuurin muuttumista. En-
simmaisena johtajan taytyisi tunnistaa muutoksen katalysaattori ja selvittada organisaation
valmiudet vastaanottaa uusi organisaatiokulttuuri. Toinen elementti kuvaa strategisen
suunnittelun tarkeyttd. Suunniteltaessa organisaatiokulttuurin muutosta, on tarkeaa toimia
suunnitelmallisesti ja strategisesti, muuten tavoitteiden saavuttaminen vaikeutuu. Kolmas
elementti kehottaa johtajaa sitoutumaan itse asetettuihin tavoitteisiin ja kannustamaan or-
ganisaation henkildstoa tekeméan samoin. Johtajan on tuotava selkeésti esiin miksi kult-
tuurin muutos on tarpeen, jolloin organisaation henkildston on helpompi osallistua uusien
tavoitteiden saavuttamiseen. Neljantend elementtind on organisaation kaikkien tasojen
johtajien kehittdminen. Kuten edelld mainittiin, organisaation kulttuurin muuttumiseen
tarvittava tyo vaatii ylimman johdon intohimoa ja sitkeda sitoutumista. Ylin johto ei kui-
tenkaan voi muuttaa kulttuuria yksin, sen sijaan koko organisaation johtajat taytyy saada
mukaan tukemaan niitd kayttaytymismalleja, jotka edesauttavat halutun kulttuurin saa-
vuttamista. Viides elementti kehottaa johtajia edistdmaén innovointia, luovuutta ja riskin-
ottoa. Luovuus maéritelladn kyvyksi tehdd jotain uutta, ja innovaatio on maaritelty luo-
vuuden konkreettiseksi tekemiseksi. Innovaatio on pohjimmiltaan sellaisen asian luomi-
nen, joka on uusi ja erilainen, ja tuo lisaa arvoa. Luovuus on mielikuvituksellista ja usein
spontaania, ja vaatii kykyé ottaa riskeja. Viimeinen eli kuudes elementti liittyy organisaa-
tiokulttuurin muuttumisen edistymisen seurantaan. Siind johtajia kehotetaan mittaamaan
saavutettuja tavoitteita ja juhlimaan (jopa pienid) saavutettuja muutoksia. Taman elemen-
tin seuraamisella pyritaan valttamaan sitd, ettd strategisista suunnitelmista ei tule muuta
valmista kuin sanoja paperille ja organisaation toiminta jatkuu muuttumattomana. Orga-
nisaatiokulttuurin muuttumisen toteuttaminen edellyttdd jatkuvaa seurantaa, ja tarvitta-
essa resurssien uudelleen kohdentamista. VVoidaan siis sanoa, ettd organisaatiokulttuurin
muuttuminen vaatii ajan liséksi organisaatiolta ja sen johtajalta visiointia, suunnittelua,

sitoutumista, johtajuutta, taloudellisia investointeja ja ennen kaikkea sitkeytta.
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2.3.2. Muutoksen johtaminen sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioissa

Sminia ja Van Nistelrooij (2006: 100-101) kuvailevat muutoksen johtamisen julkisella
sektorilla sopivan strategisen johtamisen lahestymistapaan. Siina strateginen muutos pe-
rustuu ennalta suunniteltuun, ylhaalta alaspéin johdettuun muutosprosessiin. Vertailut
julkisten ja yksityisten organisaatioiden paatoksenteossa ovat kuitenkin paljastaneet, etta
onnistuneen muutoksen aikaansaaminen julkisella sektorilla edellyttad myos alhaalta
ylospdin toteutettua, tyontekijat osallistavaa lahestymistapaa. Tyontekijat osallistava l&-
hestymistapa nahdaéan olennaisena tyontekijéiden sitoutumisen ja muutoksen onnistumi-

sen kannalta.

Muutoksen johtaminen asiantuntijaorganisaatiossa voi olla erityisen haasteellista. Taval-
lista on, etta johdon nakemykset kyseenalaistetaan hyvin perustellen. Liséksi henkilokoh-
taisia intressejd ja yhteisté etua puntaroidaan tarkasti. Tavallista on myads, etta 16ytyy seka
innokkaita mukaan lahtijoita ettd totaalivastustajia. Muutoksen onnistumisen ratkaisee
johdon tahdonvoimakkuus, seka kyky vieda lapi systemaattinen, aito miettimis- ja paa-
toksentekoprosessi koko organisaation laajuudella. (Talja 2006: 107.) Muutosjohtamisen
haasteellisuutta etenkin terveydenhuollon organisaatioissa lisaa dualistinen hallintojarjes-
telma. Se tarkoittaa, ettd hallintokoneistoa ohjaavat seka poliittiset paattajat ettd esimer-
kiksi sairaalan virkajohto. Tdman hallintomallin ongelma on se, ettd eri toimijoilla saattaa

olla erilaisia tavoitteita ja tarkoitusperia muutoksille. (Nyholm 2008: 60-62.)

Tutkimusten mukaan, organisaatiot, jotka panostavat henkilgstonsa huomioon ottamiseen
ja kehittdmiseen selvidvat parhaiten muuttuvissa olosuhteissa. Suomalaisissa sosiaali- ja
terveydenhuollon organisaatioissa henkildstéjohtaminen on kuitenkin usein puutteellista.
Taman nédhdaan olevan seurausta muun muassa siitd, ettd ahkerimmasta ja parhaimmasta
ammatti-ihmisesta on tehty johtaja, kiinnittdmatta sen enempéad huomiota johtajan johta-
misosaamiseen. Liséksi johtajia on perinteisesti kannustettu opiskelemaan asioiden joh-
tamista ihmisten johtamisen sijasta. Pelkkd johtamisosaaminenkaan ei kuitenkaan riit,
silla sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioissa vaaditaan johtajalta riittdvdad oman
alan asiantuntijuutta. (Viitanen, Kokkinen, Konu, Simonen, Virtanen & Lehto 2007: 45.)
Virtasen (2010: 210-211) tutkimuksen mukaan professionaalisen byrokratian organisaa-
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tiossa ei ehka tiedosteta johtamistyon perehtymistarvetta. Organisaation tyontekijat mah-
dollisesti katsovat johtajaksi perehtymisen tapahtuvan substanssiosaamisen kautta. Myos
johtamisty6hon perehdyttdminen voidaan kokea ongelmalliseksi silloin, kun perehdytys-

suhde on kahden tasavertaisen professionaalin valinen.

2.4. Yhteenveto

Organisaatiomuutoksia on hyvin monenlaisia. Ne voivat olla pieni, liittyen esimerkiksi
tyoyhteison rutiineihin tai suuri, koskien organisaation rakenteita. Muutokset organisaa-
tioissa voidaan toteuttaa pitkalla aikavalilla tai harppauksin etenevand muutoksena. Muu-
tosjohtamisen avuksi on vuosien saatossa kehitetty paljon erilaisia organisaatio muutosta
kuvaavia vaihemalleja, suurin osa niistd pohjautuu Kurt Lewinin tydhon. Tassé tutkimuk-
sessa esiteltiin viisi tallaista mallia; Lewinin, Bechardin, Thurleyn, Bridgesin ja Kotterin

mallit.

Muutokset asiantuntijaorganisaatioissa, kuten sairaaloissa, saattavat olla hankalia toteut-
taa. Tdmén on katsottu johtuvan asiantuntijaorganisaatioiden byrokraattisesta luonteesta.
Asiantuntijaorganisaation toiminnan muuttaminen edellyttdd rakenteiden muuttamisen
ohella muutoksia myds yhteisissé ajattelutavoissa. Sosiaali- ja terveydenhuollon organi-
saatioiden muutoksiin vaikuttaa lisdksi myos julkinen palvelutehtévéa, asiakkainen odo-
tukset ja vaatimukset, julkinen rahoitus seké poliittinen ohjaus.

Organisaatiomuutos voidaan kuvata myds henkildston nédkdkulmasta psykologisena ja
sosiaalisena prosessina. Psykologiset muutosprosessit pohjautuvat paéosin Kubler-Ros-
sin vuonna 1969 kehittelemaan malliin, joka alkuperéisessa tarkoituksessaan késittelee
vakavaa sairastumista tai kuolemaa. Tahén pohjautuu myos tassa tutkimuksessa esille
nostettu Arikosken ja Sallisen kolmivaiheinen psykologinen muutosprosessi. Sen vaiheita
ovat muutosvastarinta, suruty® ja varsinainen muutos. Psykologiseen muutosprosessiin
kuuluu lisaksi eri tunteita. N&itd ovat pelko, viha, suru ja ilo. Muutoksen psykologisiin
piirteisiin kuuluu myds muutokseen reagoiminen. Muutokseen reagoidaan eri tavalla,

silla yksilolliset erot ihmisten persoonallisuuksissa vaikuttavat siihen, miten muutokset



40

otetaan vastaan. Muutokseen reagoiminen voidaan maéaritella moniulotteisesta nakokul-
masta. Tassé ndkokulmassa organisaation tyontekijét reagoivat muutokseen kolmessa eri
ulottuvuudessa. Namé ovat tunneperdinen, kognitiivinen ja aikomuksellinen ulottuvuus.
Tyontekijoiden aikaisemmat muutoskokemukset vaikuttavat siihen, miten muutoksiin
reagoidaan, sill4 aikaisemmat muutoskokemukset kehittavat tyontekijoiden muutosval-
miuksia. Muutoksen psykologisiin piirteisiin kuuluu liséksi muutoksen vastustaminen ja
sithen sitoutuminen. Muutoksen vastustamisen taustalla voi olla ainakin kolme eri asiaa.
Syynaé voi olla se, ettd muutosta vastustava henkil6 ei usko organisaation jasenten selviy-
tyvan muutoksesta. Vastustava henkil0 saattaa myos kokea ristiriitaa halutun toiminnan
ja sen vaikutusten valilla. Lisaksi syyna voi olla pelko siit4, ettd muutos on vahingollinen,
joko henkil6lle itselleen tai organisaatiolle. Myds psykologisten sopimusten rikkominen
saattaa aiheuttaa muutoksen vastustamista. Muutokseen sitoutuminen voidaan jakaa kah-
deksaan eri sitoutumisen asteeseen, jotka voidaan puolestaan liittdd muutoksen psykolo-
gisen prosessin kolmivaiheiseen malliin. Muutoksen sosiaalisiin piirteisiin puolestaan
kuuluu ryhmadynamiikka, silla onnistunut muutos voidaan ndhda enemminkin ryhman
kuin yksilon toimintana. Etenkin muutostilanteissa muodostuneilla ryhmilla ja niiden toi-
minnalla on vaikutusta muutoksen onnistumiseen. Ryhmét kuitenkin selviytyvat muutok-
sista eri tavalla riippuen siitd, missa kehitysvaiheessa ryhmé on. Ryhmien kehitysvaiheita
voidaan tarkastella Tuckmanin vuonna 1965 kehittelemé&n neljavaiheisen mallin mukaan.
Organisaatiokulttuurin katsotaan myds kuuluvan muutoksen sosiaalisiin piirteisiin. Orga-
nisaatiokulttuurin on joissakin tapauksissa muututtava, jotta organisaation uudet tavoit-
teet ja visio saavutettaisiin. Organisaatiokulttuurin muuttuminen vie kuitenkin jopa vuo-
sia. Kommunikaatio kuuluu my6s muutoksen sosiaalisiin piirteisiin, silld kommunikointi
muiden kanssa liittyy olennaisena osana tydelamaan. Kommunikaation merkitysta paino-
tetaan lisdksi nimenomaan juuri muutostilanteissa, eika se siksi saisi pelkistya suppeaksi

tiedottamiseksi.

Muutoksen johtaminen on yksi tarkeimmistd ja samalla vaativimmista johtajan tehtévistéa.
Organisaatiomuutokset ovat hallittavissa johtajuuden keinoin, mutta se edellyttdd muu-
tosdynamiikan tuntemista siind maérin, ettd johtaja kykenee valitsemaan kuhunkin vai-

heeseen sopivat strategiat. Organisaatiomuutos voidaan johtaa joko ylhaalta alaspdin oh-
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jattuna, organisaation alemmilta tasoilta johdettuna tai niin sanottuna osallistavana muu-
toksena, jossa vastuu muutoksen johtamisesta on jaettu. Muutoksen johtamisessa johta-

jalta edellytetdadn seka asioiden, ettd ihmisten johtamista.

Muutoksen psykologisten ja sosiaalisten piirteiden huomioon ottaminen on ensiarvoisen
tarkedd muutoksen johtamisessa. Johtaja voi tukea henkil0stodén osallistavasti, tiedolli-
sesti, taloudellisesti ja psyykkis-emotionaalisesti. Psykologisen muutosprosessin tukemi-
nen edellyttdd muutoksen vastustamisen syiden tiedostamista ja niiden kasittelemista.
Johtajan ei kannata sivuuttaa muutosvastarintaa, silla negatiiviset tunteet saattavat muu-
toin j&&d& muhimaan pinnan alle pitkiksikin ajoiksi. Vastustamisen syitd voidaan véhen-
taa koulutuksen, tiedon ja tyéntekijoiden vahvistamisen keinoin. Johtaja voi auttaa tyon-
tekijoitd myos sitoutumaan muutokseen, erilaisten muutoksen psykologiseen prosessiin
liitettyjen tehtévien avulla. Téllaisia tehtdvid ovat muun muassa lasné oleminen, kuunte-
leminen, tulevaisuuden uskon vahvistaminen ja yhteisollisyyden tukeminen. Johtajien tu-
lisi myos tiedostaa, ettd erot ihmisten persoonallisuuksissa vaikuttavat siithen, miten muu-
tokset koetaan. Johtajan olisi hyva kéyttaa aikaa oppiakseen tuntemaan tydntekijoidensa
persoonallisuuksien ulottuvuudet. Sosiaalisen muutosprosessin edistaminen luonnistuu,
kun johtaja osaa johtaa ryhmié eri tavalla, riippuen ryhmén kehitysvaiheesta. Johtajien
olisi osattava vaihtaa johtamistapaa riippuen siit4, missa kehitysvaiheessa ryhmé on. Or-
ganisaatiokulttuurin muuttumiseenkin voidaan vaikuttaa johtajuuden keinoin. Se on aikaa
vievaa ja vaatii johtajalta seké organisaatiolta visiointikykya, suunnittelutaitoja, sitoutu-
mista, taloudellisia investointeja seka sitkeyttd. Kommunikaation voidaan sanoa olevan
yksi tarkeimmistd muutoksen johtamisen osa-alueista. Laadukas kommunikaation kehit-
tdd organisaation tyontekijoiden ajatus- ja kayttaytymismalleja kohti organisaation toi-
minnan tavoitteita. Kommunikoida voidaan monella eri tavalla, muun muassa ylhéaalta
alaspéin suuntautuvana tai alhaalta yléspain suuntautuvana. Molempia tarvitaan onnistu-

neen muutoksen aikaansaamiseksi.

Sosiaali- ja terveydenhuollon konteksti tuo muutoksen johtamiselle omat erityispiir-
teensd. Julkisen sektorin muutosprosessit perustuvat yleensa ylhaalta alaspain johdettui-
hin malleihin. Tyodntekijét osallistava, alhaalta ylospdin johdettu tapa, ndhd&an kuitenkin
olennaisena tyontekijoiden sitoutumisen ja muutoksen onnistumisen kannalta. Muutos-

johtamisen haasteellisuutta lisad myos, varsinkin terveydenhuollon organisaatioissa oleva
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dualistinen hallintojarjestelma. Taman tyyppisen hallintomallin ongelma on se, etta hal-
lintokoneiston eri toimijoilla saattaa olla hyvinkin erilaiset tavoitteet ja tarkoitusperat
suunnitelluille muutoksille. Muutosjohtamisen kompastuskiveksi sosiaali- ja terveyden-
huollon organisaatioissa muodostuu usein myds puutteellinen henkildstéjohtaminen. Ta-
man katsotaan olevan seurausta siité, ettd asiantuntijaorganisaatiossa parhaimmasta am-
matti-ihmisesté tehd&én johtaja, kiinnittdmétta sen enempad huomiota johtajan johtamis-
osaamiseen. Asiantuntijaorganisaatioiden ongelma on se, ettei johtamistyén perehtymis-
tarvetta ehkd osata tiedostaa. Johtajaksi perehtymisen katsotaan tapahtuvan ennemminkin

substanssiosaamisen kautta.



4

w

3. TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tutkimus empiirinen osuus toteutetaan Vaasan keskussairaalassa. Vaasan keskussairaala
otti kayttdon vuonna 2016 uuden organisaatiomallin ja johtamisjarjestelman. Organisaa-
tiomallin ja johtamisjarjestelméan muutos on osa laajempaa VKS 2025-ohjelmaa, joka on
Vaasan keskussairaalan strateginen tulevaisuuden suunnitelma. Organisaatiomallin ja
johtamisjérjestelmén muutoksen ydin oli Vaasan keskussairaalan organisaation muutta-
minen matriisiorganisaatioksi. Organisaatiomallin ja johtamisjarjestelmdn muutoksen
taustalla oli halu parantaa Vaasan keskussairaalan toiminnan asiakaslahtoisyytta ja kil-
pailukykya seka kehittada valmiutta mahdollisiin sote - integroituihin palvelujarjestelmiin.
Muutoksen tarkoituksena oli lisdksi kehittad sairaalan prosesseja yksinkertaisemmiksi ja

oikea aikaisemmiksi. (Vaasan sairaanhoitopiiri 2016: 3-4.)

Vaasan keskussairaalan matriisimallissa erotellaan resurssit ja potilasprosessit. Vastuu-
alueille on sijoitettu eri erikoisalat, erikoisalojen potilaat seka potilaiden kokonaisproses-
sit. Resurssit, johon kuuluvat esimerkiksi seké hoitaja- etta tilaresurssit, on sijoitettu pal-
velualueille. Vastuualueet valitsevat ja kayttavat palvelualueiden palveluita potilaidensa
tutkimiseen ja hoitoon. Potilaan kokonaisprosessi on tiettyyn vastuualueeseen kuuluvalla
erikoisalalla ja se koostuu niin sanotuista osaprosesseista eri palvelualueilla. (Vaasan sai-
raanhoitopiiri 2016: 3-4.) Kuviossa 4. on esitetty Vaasan keskussairaalan matriisimalli.
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Akuuttihoidon palvelualue
Avohoidon palvelualue
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Hallinnon palvelualue
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Kuvio 4. Vaasan keskussairaalan matriisimalli (\Vaasan sairaanhoitopiiri 2016: 4).
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Matriisiorganisaatiota johdetaan kaksisuuntaisesti, tarkoituksena sovittaa yhteen tulosyk-
sikoiden ja ydinprosessien tavoitteita. Vaasan keskussairaalassa jokaisen vastuualueen
johtajana toimii la&kari, joka toimii myos vastuualueeseen kuuluvien erikoisalojen ylilaa-
kareiden esimiehend. Organisaatio on liséksi jaettu kymmeneen palvelualueeseen, jotta
johtamisvastuu olisi selked ja toiminta tehokasta. Hoidon kaikkia palvelualueita johtaa
hallintoylihoitaja. Yksittaisia palvelualueita johtavat ylihoitajat, toimien samalla palvelu-
alueeseen kuuluvien tulosyksikdiden osastonhoitajien esimiehiné. L&ékéarien ja asiantun-
tijoiden palvelualuetta johtaa puolestaan johtajaylilaékari, joka toimii myds vastuu-
aluejohtajien ja diagnostiikkakeskuksen johtajan esimiehen&. Huollon ja hallinnon palve-
lualuetta johtaa hallintojohtaja. (VVaasan sairaanhoitopiiri 2016: 4.)

3.1. Tutkimuksen metodologia ja metodiikka

Tassa tutkimuksessa perinteiseen hallintotieteelliseen tutkimukseen yhdistetdan ihmisten
kokemuksiin pohjautuva lahestymistapa. Tutkimuksen kohteena olevan organisaation
muutosta tutkitaan ennen kaikkea ihmisten kokemusten pohjalta, tavoitteena on siten ri-
kastuttaa perinteistd muutosjohtamisen teoriaa. Ihmisten kokemuksiin perustuva nako-
kulma on esill4, niin l&hestymistavassa, teoreettisessa viitekehyksessd, tutkimuskysy-
myksissd, aineiston keruussa kuin johtopaatoksissakin. Tutkimusta tehdessa on hyva aina
pohtia tieteenfilosofisia lahtokohtia ja tutkimuksen metodologisia valintoja. Seuraavaksi
esitellaan tutkijan pohdintoja ja perusteluja tamén tutkimuksen filosofisista ja metodolo-

gisista valinnoista.

Johanssonin ja Heiden (2008: 290) mukaan organisaation muutostutkimuksessa tulisi
huomioida ennen kaikkea ontologiset ja epistemologiset lahtokohdat, koska tutkijan ole-
tukset tutkittavasta ilmiosta vaikuttavat koko tutkimusprosessiin, myds tuloksiin. Onto-
logisilla lahtokohdilla tarkoitetaan todellisuuden peruselementtien ja rakenteen tarkaste-
lua. Epistemologia puolestaan ilmentaa tiedon kasitetta ja esittdd ndkemyksen siitd, mita
voidaan pitaa tietona. (Raunio 1999: 28-29.)
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Keskusteltaessa yhteiskuntatieteellisen tutkimuksen metodologisista valinnoista, erottuu
yleensd vastakkaisina valtavayling positivistinen ja ihmistieteellinen traditio. Positivisti-
nen tieteenteoria vaikutti vuosikymmenten ajan julkishallinnon johtavana paradigmana.
Sen vaikutus on taten ollut merkittdva ennen kaikkea hallintotieteelliselle tutkimukselle.
(Vakkala 2012: 31.) Ihmistieteellinen lahestymistapa positivismiin on puolestaan taysin
painvastainen. Ihmistieteen nakokulmasta positivistista lahestymistapaa pidetdén taysin
soveltumattomana inhimillisen eldamén tutkimiseen. Ihmistieteellinen metodologia liite-
taan sen sijaan usein hermeneutiikkaan ja fenomenologiaan, silla se perustuu tulkintaan.
Ihmistieteellinen tutkimusasetelma pyrkii siis kuvailevaan ja ymmaértavaan tutkimukseen.
Metodiikkaa ihmistieteissd on kvalitatiivinen ja aineisto kerdtddn muun muassa osallistu-
van havainnoinnin tai haastattelun avulla. Ihmistieteellisen tutkimuksen filosofisena lah-
tokohtana on sosiaalisen todellisuuden tutkiminen sellaisena, kuin tutkittavat ihmiset sen
kokevat. (Raunio 1999: 20, 37, 228.)

Lahestymistapa tassa tutkimuksessa on fenomenologis-hermeneuttinen, koska tutkimus-
kohde on inhimillinen, eletty kokemus. Vastaukset tutkimuskysymyksiin puolestaan ovat
tutkijan tulkintoja tutkittavien todellisuudesta. Tutkimusmenetelma t&ssé tutkimuksessa
nojaa ihmistieteille tyypilliseen kvalitatiiviseen eli laadulliseen metodiikkaan.

Kvalitatiivisen tutkimuksen I&htokohtana on kuvata tutkittavaa kohdetta niin kuin se to-
dellisuudessa nayttaytyy. Ei niin kuin tutkijat haluavat sen nayttaytyvan. (Hirsjarvi ym.
2000: 152.) Raunion (1999: 281) mukaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa korostuu tutki-
muksen kokonaisvaltaisuus. Tutkija osallistuu kaikkiin tutkimuksen tekemisen vaihei-
siin: tutkimustehtavien maarittelyyn, aineiston keraamiseen ja analysoimiseen seka joh-
topaatosten tekemiseen. Kvalitatiiviselle tutkimukselle tyypillinen dialoginen epistemo-
logia edellytt&a tutkijan henkilokohtaista vuorovaikutusta tutkimuskohteen kanssa. Té&ssé
tutkimuksessa vaatimus vuorovaikutuksesta tutkimuskohteen kanssa saavutetaan haastat-
telun avulla. Vuorovaikutuksen keinoin tutkija tuottaa kvalitatiivista tietoa tutkittavan so-

siaalisesta todellisuudesta.
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3.2. Aineiston keruumenetelmat

Laadullisen tutkimuksen tutkimusaineisto voidaan keratd usealla eri tavalla. Keruumene-
telmid ovat muun muassa haastattelu, havainnointi tai kirjallisen materiaalin (esimerkiksi
paivékirjojen) kayttd. Tutkija valitsee aineiston keruumenetelman, jonka avulla parhaiten

saadaan vastaukset tutkimustehtaviin. (Metsamuuronen 2000: 38.)

Tassa tutkimuksessa aineisto kerdtd&n haastattelun avulla. Haastattelu voidaan toteuttaa
usealla eri tavalla. Kohderyhméaé voidaan haastatella kasvokkain, lomakehaastatteluna tai
puhelimitse. Haastattelu voidaan tehd& joko yksilo-, tai ryhméhaastatteluna. Haastattelu
voidaan edelleen jakaa strukturoituun, teemahaastatteluun ja avoimeen haastatteluun.
Strukturoidussa haastattelussa kysymykset on valmiiksi laadittu ja niiden esittdmisjarjes-
tys on kaikille haastateltaville sama. Strukturoitu haastattelu toteutetaan yleensé lomake-
haastatteluna ja se sopii erityisesti tutkimuksiin, jossa haastateltavia on monta. Teema-
haastattelua kéytetddn yleensa tilanteissa, joissa tutkimuksenkohteena on arat ja heikosti
tiedostetut asiat. Haastattelua ohjaa ennalta valitut teemat mutta kysymysten muoto tai
esittdmisjarjestys ei ole tarkasti maaritetty. Avoin haastattelu muistuttaa eniten keskuste-
lua. Haastattelija ei ohjaa keskustelua vaan késiteltavat asiat l&htevat haastateltavasta it-
sestadn. (Metsdmuuronen 2000: 39, 41-42.)

Haastattelu voidaan edelleen jakaa sen mukaan millaista tietoa haastattelun avulla pyri-
tdan saamaan. Tasta esimerkkiné voidaan mainita etnografinen haastattelu ja kerronnalli-
nen haastattelu. Etnografisessa haastattelussa pyritaan kartoittamaan tutkittavien elamén-
piiri4, kun taas kerronnallisessa haastattelussa halutaan kuulla haastateltavien kertomuk-
sia omista kokemuksistaan. (Ruusuvuori & Tiittula 2005: 12.) Kerronnallisen haastatte-
lun tarkoituksena on saada tutkimusaineistoksi kertomuksia. Haastateltavat muodostavat
omista kokemuksistaan kertomuksia. Kertomukset ovat ihmisille luonnollinen tapa jasen-
t44 kokemaansa ja itseddn kokemuksen keskella. Kertomuksia on monia erilaisia. Tassa
tutkimuksessa kertomuksella tarkoitetaan haastateltavien suhteellisen lyhyttd, suullista ja
tietyn tapahtuman ja kokemuksen kuvaavaa kertomusta. Tallainen kertomus kuvaa siis
kertojan yhden kokemuksen. Kun tutkimuksen aiheena on ihmisten henkilokohtaiset ko-

kemukset, aineisto on mahdollista saada luontevammin kertomuksien kuin tiukasti struk-
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turoitujen kysymysten avulla. Tama patee myds tydeldman kokemuksiin, joten kerron-
nallisuuden keinoja apuna kayttden voidaan saada haastateltavilta juuri sellaista tietoa,
mité tassa tutkimuksessa pyritddnkin saamaan. (Hyvarinen & Loyttyniemi 2005: 189,
193.)

Tutkimuksen kohderyhmaéksi valikoituivat Vaasan keskussairaalassa esimiesasemassa
olevat tyontekijat (N=12). Kohderyhma koostuu seka osastonhoitajista, ylihoitajista etta
vastuualuejohtajista. Kohderyhma on rajattu koskemaan edelld mainittuja henkil6it,
koska organisaatiomallin ja johtamisjarjestelman muutoksen katsottiin koskevan eniten
heidan tyotadan. Tassé tutkimuksessa haastattelut toteutettiin yksilhaastatteluina kerron-
nallista haastattelua soveltaen. Haastateltujen lista ja haastattelujen ajankohdat ovat aino-
astaan tutkimuksen tarkastajien kaytdssa, silla haastateltujen anonyymius haluttiin tur-
vata. Tutkimuslupa haettiin Vaasan keskussairaalan johtajaylihoitaja Marina Kinnuselta
(ks. Liite 1). Haastatteluiden alussa tutkija alusti haastattelutilannetta seuraavasti:

”Nyt voit kertoa minulle tapahtuneesta organisaatiomallin ja johtamisjarjestelman muu-
toksesta ja itsestasi muutoksen keskella. Voit kuvailla miten kaikki alkoi, eteni ja missa
ollaan nyt. Toivon, etta kerrot liséksi mink&laisia tunteita tunsit ja mink&laiset asiat vai-
kuttivat tuntemiisi tunteisiin ja ajatuksiin. Ajatuksesi saavat tulla juuri sellaisina kuin ta-
naan ne naet. En keskeyta alussa sinua ollenkaan vaan saat rauhassa kertoa kertomustasi

niin pitkalle kuin haluat.”

Haastateltavat kertoivat kertomustaan niin pitkélle kuin katsoivat tarpeelliseksi. Tutkija
esitti sen jalkeen lisakysymyksia aiheista, joista toivoi kuulevansa lisaa. Taman seurauk-

sena haastattelujen loppupuoli muodostui enemman vuoropuheluksi.

3.3. Tutkimusaineiston analysointi

Tutkimusaineiston analysoinnissa voidaan kayttdd monia eri menetelmia. L&htokohtana
analyysimenetelman valinnassa on, ett4 valitaan sellainen menetelm4, jonka avulla saa-

daan vastauksia asetettuihin tutkimuskysymyksiin. (Hirsjarvi ym. 2000: 210.)
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Taman tutkimuksen aineisto analysoitiin p&&osin teorial&htoisen siséllonanalyysin avulla.
Talla tarkoitetaan sit4, ettd analyysi pohjautuu aikaisempaan tietoon perustuvaan analyy-
sirunkoon. Haastatteluaineiston analyysi aloitettiin litteroinnilla, eli aineisto Kkirjoitettiin
sanasta sanaan puhtaaksi. Taman jalkeen aloitettiin puhtaaksi kirjoitetun haastatteluai-
neiston analysointi. Tdman tutkimuksen analyysia ohjasi teoreettisen viitekehyksen ja tut-
kimuskysymysten pohjalta muodostettu analyysirunko, johon kuuluu muutokseen reagoi-
misen kolme ulottuvuutta (tunneperainen, kognitiivinen, aikomuksellinen), kolmivaihei-
nen psykologinen muutosprosessi, sosiaalinen muutosprosessi (johon kuului ryhmédyna-
miikka, organisaatiokulttuurin muutos ja kommunikaatio) ja muutoskokemuksien kasit-
teleminen. Analyysirungon teemat muodostavat tutkimuksen kannalta keskeiset teoreet-
tiset paaluokat. Paaluokkien muodostamisen jalkeen aineistosta etsittiin ilmauksia, jotka
antoivat merkityksid muodostetuille paéaluokille. Seuraavaksi aloitettiin 10ydettyjen alku-
perdisilmauksien ryhmittely. Ryhmittelyn tarkoituksena oli muodostaa alkuperaisilmauk-
sista pelkistettyja ilmauksia. Taman jélkeen pelkistetyistd ilmauksista etsittiin samankal-
taisuuksia ja niistd muodostettiin alaluokkia. Sen jalkeen alaluokkia yhdisteltiin etsiméalla
niistd samankaltaisuuksia ja muodostamalla niitd kuvaavia yleisia késitteitd, joista tutki-
muksessa kaytetddn nimed ylaluokka. Tdman jalkeen samankaltaiset yladluokat koottiin
siséllon mukaan ennalta méaariteltyjen paaluokkien alle. Tdssa tutkimuksessa aineistosta
I6ydettiin myos ilmauksia, jotka eivét sopineet muodostetun analyysirungon teemoihin.
Talléin voidaan puhua aineistoléhtdisesta sisallonanalyysista. Analyysirunkoon sopimat-
tomat ilmaukset pelkistettiin ja niistd muodostettiin alaluokkia. Alaluokat ryhmiteltiin
niitd kuvaaviksi kasitteiksi eli yladluokiksi. Taman jalkeen muodostettiin ylaluokat ko-
koava teoreettinen kasite eli padaluokka. (Tuomi & Sarajarvi 2009: 97, 109.) Té&ssé tutki-
muksessa aineisto koostuu kertomuksista, joten sisallénanalyysin lisaksi voitiin kerto-

muksista etsid samankaltaisuuksia ja siten luokitella kertomuksia eri ryhmiin.
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4. ANALYYSI JA TULOKSET

Haastatteluun osallistui 12 Vaasan keskussairaalassa tydskentelevad esimiestd. Heidén
joukossaan oli sekd naisia etta miehiéd. Haastatellut olivat peruskoulutukseltaan joko sai-
raanhoitajia tai laakareitd. Tyokokemus Vaasan keskussairaalassa vaihteli seitsemésté
vuodesta 44 vuoteen. Nykyisessa esimiesasemassa haastatellut olivat olleet kahdeksasta
kuukaudesta 37 vuoteen. Melkein kaikilla haastatelluilla oli jonkinlaista kokemusta joko
pienista organisaatiomuutoksista, esimerkiksi osastojen yhdistamisista tai isommista or-

ganisaatiomuutoksista.

Tassa luvussa esitetddn empiirisen osion analyysin tuloksena saadut tutkimustulokset.
Tutkimuksen teoreettisiin tutkimuskysymyksiin vastataan seuraavassa, johtopaatokset -
luvussa. Empiirisen osion tulokset esitetdén aihealue kerrallaan, aloittaen haastateltujen
reaktioista muutokseen siirtyen psykologisen muutosprosessin vaiheisiin sekd sosiaalisen
muutosprosessin teemoihin, ja jatkaen edelleen muutoskokemuksien kasittelyyn. Ensim-
maisen ja toisen kappaleen tulokset pyrkivat vastaamaan tutkimuskysymykseen; Miten
haastateltavat kokivat VVaasan keskussairaalan organisaatiomallin ja johtamisjarjestelman
muutoksen? Kolmas kappale puolestaan pyrkii vastaamaan tutkimuskysymykseen; Miten

haastateltavat kasittelivat muutoskokemuksiaan oman esimiehensa kanssa?

4.1. Muutokseen reagoiminen

Ensimmaiseksi haastatteluaineistosta analysoitiin haastateltujen henkilokohtaisia reakti-
oita muutosta kohtaan. Teoriaan perustuvan analyysirungon pohjalta reaktioita etsittiin
kolmesta eri ulottuvuudesta. Tunneperainen ulottuvuus, kognitiivinen ulottuvuus ja aiko-
muksellinen ulottuvuus muodostavat muutokseen reagoimisen paéaluokat, joille tutkimus-
aineiston analyysi antaa syvempid merkityksia. Reaktioita I0ydettiin kaikista kolmesta eri

ulottuvuudessa.
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Tunneperéainen ulottuvuus
Ensimmaiseksi esitetddn tunneperéisen ulottuvuuden analyysista saadut tulokset. Taulu-

kosta 2. on esitetty esimerkkeja sisallonanalyysin tuloksista, koskien haastateltujen tun-

neperéisen ulottuvuuden reaktioita.

Taulukko 2. Tunneperéisen ulottuvuuden reaktiot

Alaluokka Ylaluokka Paaluokka
Varmuuden tunne siité,
ettd muutos on oikea rat-
kaisu

Innostus uuden toiminta-
mallin suunnittelusta lah-
tien Positiiviset tunteet
Iloa muutoksen tulevai-
suudesta

Helpotus siita, ettd muu-
toksen toteutus alkaa olla
voiton puolella

Epdvarmuus siitd, saa-
niin kuin on suunniteltu

Pelko muutoksen epaon-
nistumisesta ja peruutta-
mattomuudesta Negatiiviset tunteet

Vihan ja turhautumisen
tunteet tyémaarén ja loput-
tomien vaatimusten vuoksi
Pettymys siihen, ettd muu-
toksesta ei ole 16ydetty po-
sitiivisia asioita

Tunneperdiseen ulottuvuuteen liittyi sekd negatiivisia ettd positiivisia tunteita. Muutok-
sen herattdmié negatiivisia tunteita olivat epdvarmuus, pelko, viha, turhautuminen ja pet-

tymys. Epdvarmuuden tunteita herétti huoli siit4, voidaanko muutos saada toteutettua,
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niin kuin se on suunniteltu. Pelon tunteet liittyivat muutoksen ep&onnistumiseen ja pe-

ruuttamattomuuteen.

”No md en oikeen tiedd voidaanko me saada toimimaan palvelualueiden ja vastuu-
alueiden risteyskohta.”

2 )

itd sitten jos todetaankin ettd tdd ei oo hyvd.’

Vihan ja turhautumisen tunteet kumpusivat muutoksen myota tulleista lisatoista ja uusista
vaatimuksista. Pettymysta aiheutti se, ettei muutoksesta kyetty 16ytdmaan positiivia asi-

oita.

“Kohtuuton tyémddrd, loputtomat vaatimukset.”

“Kauheen paljon md en tdssd oo ndhny sellasia niin kun hyvid, ettd md olisin ollut
et jes, hyvd juttu.”

Muutoksen herattdmid positiivisia tunteita puolestaan olivat varmuus, innostus, ilo ja hel-
potus. Varmuuden tunteet liittyivat kokemuksiin, ettd muutos on oikea ratkaisu. Osa haas-
tatelluista tunsi innostuneisuutta muutoksen suunnittelusta lahtien.

’

"Uskon ettd tdd on oikea ratkaisu.’

“Heti kun alettiin puhua tdstd niin md niin kuin innostuin asiasta.”

lloa tunnettiin, kun mietittiin muutoksen tulevaisuutta ja helpotusta siitd, ettd muutoksen

toteutuksen koettiin olevan voiton puolella.

2 )

d meen niin kun positiivisin ja hyvin mielin eteenpdin.’

12}

”No nyt rupee oleen voiton puolella, ehdottomasti.
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Kognitiivinen ulottuvuus

Seuraavaksi esitetddn muutokseen reagoimisen kognitiiviseen ulottuvuuteen liittyvat tu-
lokset. Taulukossa 3. on esitetty esimerkkeja siséllonanalyysin tuloksista, koskien haas-

tateltujen kognitiivisen ulottuvuuden reaktioita.

Taulukko 3. Kognitiivisen ulottuvuuden reaktiot

Alaluokka Ylaluokka Paaluokka
Muutoksen myota vastuun-
jako on selkiytynyt

Turhien valikdsien karsiminen
hyodyttaa omaa yksikkoa/eri-
koisalaa Positiiviset ajatukset muu-
Hoitotydn johtamisen esiin toksesta ja sen perusteista
nostaminen hyodyttda omaa
ammattikuntaa

Muutos valmistaa organisaa-
tiota tulevaisuuden haasteisiin
ja sote-uudistuksiin

= = - Kognitiivinen ulottuvuus
Usko siihen, etta muutos ei

toimi sellaisena kuin se on kir-
joitettu

Yhteistyon heikkeneminen
ylimpaan johtoon vahingollista | Negatiiviset ajatukset muu-
omalle yksikélle toksesta ja sen perusteista

Moniammatillisuuden heikke-
neminen vahingollista organi-
saatiolle

Mallin erilaisuus suhteessa
muihin epailytti

Kognitiiviseen ulottuvuuteen kuului seka positiivisia etta negatiivisia ajatuksia muutok-
sesta ja sen perusteista. Muutosta arvioitiin sek& positiivisesti etta negatiivisesti. Positii-
viset arviot liittyivdt muutoksen vastuunjakoa selkiyttavadn vaikutukseen. Negatiiviset

puolestaan siihen, ettei muutoksen uskottu toimivan sellaisena kuin se on kirjoitettu.

"Mun mielestd tdd on paljon selkeempdd ettd tietdd mistd on vastuussa ja mistd
muut on vastuussa.”
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”En md usko ettd me palataan mihink&an taysin vanhaankaan malliin mutta jotain

’

muutoksia vield tarvitaan.’

Kognitiiviseen ulottuvuuteen katsottiin kuuluvaksi myos ajatukset muutoksen vahingol-
lisuudesta niin organisaatiolle kuin haastateltujen omille yksikaillekin. Yhteistyon heik-
kenemisen ylimpaan johtoon Katsottiin olevan vahingollista omalle yksikélle. Koko or-

ganisaation ajateltiin karsivan moniammatillisuuden heikkenemisesta.

"Yhteistyo sinne talon kokonaisuuden johtoon on mun mielestd heikentynyt.”

”Se moniammatillisuus on sillai jollakin tavalla romuttunut tai...se ei 0o viel& oi-
keen l6ytdnyt omia juttujaan.”

Toisaalta muutos heratti haastatelluissa my0s ajatuksia, siitd ettd muutoksesta on ollut
hyotyd omalle yksikolle, erikoisalalle tai omalle ammattiryhmélle. Turhien valikasien
poisjadaminen koettiin hyodylliseksi omalle erikoisalalle ja yksikélle. Omaa ammattikun-

taa hyodyttavéksi koettiin hoitotyon johtamisen esiin nouseminen.

”Pdidsen itse suoraan kertomaan mitd toivois ettd omalla erikoisalalla arvostettais
Jja kehitettdis...niin se on ollut tosi hyvd.”

"Tdd malli korostaa hoitotyon johtamisen omaa linjaa...se on tosi hieno asia.”

Ajatukset muutoksen perusteista olivat padosin positiivisia eli muutoksen nahtiin olevan
tarpeellinen ja hyvin perusteltu. Muutoksen koettiin valmistavan organisaatiota tulevai-

suuden haasteisiin ja sote-uudistuksiin.

”No se valmistaa tulevaisuuteen, ettd...on néihty jo kauas, vihdn nendd pidemmdille
niin sanotusti.”

”Tdd on sote-yhteensopiva.”

Muutoksen kohteena olevan organisaatiomallin erilaisuutta suhteessa muihin sote-orga-

nisaatioihin kuitenkin myaos epaéiltiin.
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"Miks tdnne pitid kehittdd joku niin kun erilainen et miks taalla ei voida toimia
samallalailla kun muuallakin toimitaan.”

Aikomuksellinen ulottuvuus
Viimeisend muutokseen reagoimisen padluokkana oli aikomuksellinen ulottuvuus. Tau-

lukossa 4. on esitetty esimerkkeja sisallonanalyysin tuloksista, koskien haastateltujen ai-

komuksellisen ulottuvuuden reaktioita.

Taulukko 4. Aikomuksellisen ulottuvuuden reaktiot

Alaluokka Ylaluokka Padluokka
Muutoksesta puhuminen
myodnteisesti
Aikomus toimia muutoksen | Muutosta edistavat toimet
mukaisesti ja aikomukset

Aikomus kehittad muutok-
sen kohteena olevia asioita Aikomuksellinen ulottuvuus

Muutoksesta valittaminen
Aikomus muuttaa muutok- | Muutosta hidastavat toi-
sen kohteena olevia asioita | met ja aikomukset

Aikomukselliseen ulottuvuuteen kuului sekd muutosta edistévia toimia ja aikomuksia
sekd muutosta hidastavia toimia ja aikomuksia. Muutosta edistaviksi toimiksi katsottiin
muutoksesta puhuminen myonteisesti, haastateltujen aikomukset kehittdd muutoksen

kohteena olevia asioita sekad aikomukset toimia muutoksen mukaisesti.

"Kylld md oon puhunut aika avoimesti tistd, ettd mun mielestd tdd on paljon sel-
keempdd.”

"Yrittdd ottaa siitd kaiken hyodyn mitd on ja ehkd yrittdd kehittdd sit sithen suun-
taan mitds sitd olis sitten kehitettdvissd.”

’

"Kylldhdn sitd yritetddn nyt viedd niin kun se on kirjoitettu.’
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Muutosta hidastavia toimia ja aikomuksia puolestaan olivat muutoksesta valittaminen ja

aikomukset muuttaa muutoksen kohteena olevia asioita.

"Kylld md oon edelleen kriittinen ja kylld mun esimies tietdd siitd.”

2

aetaanko kumminkin vield jonkunlaista muuta elementtid sithen vai onko se pa-
laamista vanhaan vai.”

4.2. Psykologinen ja sosiaalinen muutosprosessi

Seuraavaksi haastatteluaineistosta pyrittiin 16ytdmaan muutokseen sitoutumisen kahdek-
san asteen kautta sitd, missa vaiheessa muutoksen psykologista prosessia haastatellut oli-
vat haastatteluhetkelld. Myos muutoskokemuksien herattdmié tunteita verrattiin eri sitou-
tumisen asteisiin. Tutkija tulkitsi aineistoa niin, ettd haastatellut olivat 2.-6. sitoutumisen
asteessa, joten haastateltuja voitiin sijoittaa jokaiseen psykologisen muutosprosessin pe-

rusvaiheeseen (muutosvastarinta, surutyd ja varsinainen muutos).

Suurin osa haastatelluista oli psykologisen muutosprosessin viimeisessa eli varsinaisen
muutoksen -vaiheessa. Tassé vaiheessa olevien haastateltujen tunteet muutoksesta olivat
positiivisia; varmuuden, ilon ja innostuksen tunteita. Sitoutumisasteet tassé psykologisen
muutosprosessin vaiheessa olivat joko 5. hiljainen hyvaksyminen tai 6. tekeminen. Hil-
jaisen hyvaksymisen asteessa opitaan luottamaan ja uskomaan muutoksen tarpeellisuu-

teen.

“"Oma ajatusmaailma tdstd meiddn nykyisestd tilanteesta on selkiytynyt...ja uskon
ettd tammonen (muutos) on ollut ihan pakko tehdd.”

"Kylld se on tarpeellinen ja myodnteinen se matriisimalli, mun mielestd.”

Tekemisen asteessa tyontekijat pyrkivét omilla toimillaan edistdmé&én muutosta.

“Me ollaan niin kun menossa oikeeseen suuntaan...on mahdollisuus aina hakea
niitd omia linjauksiaan ja yhteistyotda.”
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”En voi vdittdd, ettd kaikki olis aivan tdydellistd mutta...sitd oppii sit ndkemddnkin
et ens kerralla me tehdaankin joku juttu toisella tavalla ja opitaan siita ja mietitéan
ettd miten me voidaan parantaa.”

Toiseksi suurin rynma oli psykologisen muutosprosessin toisessa, eli niin kutsutun suru-
tyén vaiheessa. Té&ssd vaiheessa olevien haastateltujen tunteet muutoksesta vaihtelivat
epavarmuuden, pelon ja pettymyksen valilla. Sitoutumisasteet tassa psykologisen muu-
tosprosessin vaiheessa olivat joko 3. eli luopumisen aste tai 4. sitoutumisen aste; neutraa-
lius-voimaantuminen. Luopumisessa aloitetaan, nimensd mukaisesti, luopuminen van-

hasta. Tassa sitoutumisen asteessa tulevaisuus nahdaéan usein synkkana ja epamaaraisena.

”Taa on asia, johon ma en 0o voinu vaikuttaa, et nain nyt toimitaan...kauheen pal-
jon ma en oo nahny tassa niinkun hyvia, et ma olisin ollut et jes, Ayvd juttu.”

Sitoutumisen asteessa neutraalius-voimaantuminen yksil6lle ei ole oikeastaan merkitysté

toteutuuko muutos vai ei.

"M tykkdidn, ettd mulle kdy mikd vaan, ettd md voisin sopeutua mihin vaan...vaikka
se on sotkuista niin ei silld tavalla ettei voi eldd sen kanssa.”

Liséksi haastatteluaineisto antoi viitteitd psykologisen muutosprosessin ensimmaisen eli
muutosvastarinnan vaiheen olemassa olosta. Téssd psykologisen muutosprosessin vai-
heessa tunteet pyorivat vihan ja turhautumisen ymparilld. Sitoutumisasteen tdssa vai-
heessa katsottiin olevan 2. eli vastustaminen. Vastustamiseen kuuluu muutoksen kritisoi-
minen ja kyseenalaistaminen. Kuviossa 5. on esitetty haastateltujen sijoittuminen psyko-

logisen muutosprosessin aaltomalliin.

”Se on mun mielestd keinotekosta tind pdivdnd tdssd muutosjutussa, etté taa niin
kun hoidon palvelualue kuuluu ihan muuhun systeemiin kun laakarit...me jouduttiin
liian suppeeseen alueeseen.”
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Seuraavaksi esitelld&n haastatteluaineistosta esille noussutta teemaa; muutosvasymysta.
Muutosvésymyksen pééluokka syntyi, kun aineistosta 16ydettiin samankaltaisia ilmauk-
sia, jotka eivéat sopineet ennalta muodostettuun analyysirunkoon. Taulukossa 5. on esi-
tetty esimerkkeja siséllénanalyysin tuloksista, koskien haastateltujen kokemaa muutos-

vasymysta.
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Taulukko 5. Haastateltujen kokema muutosvasymys

Alaluokka Ylaluokka Paaluokka
Muutoksia ei ehditd omak-
sua nopean muutostahdin
VUOKSI

Muutoksia ei ehditd omak-
sua muutosten paljouden
VUOKSI

Saastot, soteasiat, yt:t,
osastojen sulut ja lakkau-
tukset, organisaatiomuutos
Muutokset péaéllekkaisia, Muutosten paljous
ei pystyté erottamaan niité
toisistaan

Kaikki tulee ylhaélta alas-
péin

Toiveena, ettda kuunneltai-
siin myos alhaalta tulevia
ideoita

Koettiin vaikutusmahdolli-
suudet vahaisiksi

Muutosten keskeneraisyys

Muutosvasymys

Y1h&élta alaspain johtami-
nen

Lahes kaikki haastatellut mainitsivat kertomuksissaan muut meneilld&n olevat muutokset.
Organisaatio- ja johtamisjarjestelman muutoksen liséksi haastateltuja askarrutti muun
muassa sote-uudistus ja Pohjanmaan maakuntaan liittyvat valinnanvapauskysymykset.
Myos Vaasan keskussairaalan sdastotavoitteet ja niihin liittyvat muutokset olivat haasta-
teltujen huomioin kohteena. Muutosvasymysta aiheutti ennen kaikkea se, ettd toteutetut
jameneilldén olevat muutokset tuntuivat jaévan kesken. Koettiin, ettd muutoksia ei ehdité
omaksua nopean muutostahdin ja muutosten paljouden vuoksi.

’

”Se ndkyy tdd epdvakaa tilanne ja sekasortoinen eteenpdin meneminen vauhdilla.’

“Jos on litkaa muutoksia yhtdaikaa niin...ei kerkee niin kun siihen asettua ja tulla
stnuiksi sen uuden mallin kanssa, ennen kun on taas seuraava.”

Muutoksia koettiin olevan siis liian paljon yhté aikaa, myods sen katsottiin erikseen ai-
heuttavan haastatelluissa muutosvasymystd. Muutosten paljoudesta johtuen, osa muutok-

sista on paallekkaisia, joten haastateltujen ei ollut helppo erottaa muutoksia toisistaan.
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"Sddstoasioita ja soteasioita...mahdolliset yt:t, sulut ja osastojen lakkautuk-
set...tamd organisaatiomuutos.”

"Tapahtumat on ollut vihdn pddllekkdin t8s, et valilla on tosi vaikea erottaa sita
muutosta.”

Mya0s tunne siitd, ettd kaikki muutokset johdetaan ylhaélta alaspdin, eika niihin voi itse
vaikuttaa, aiheutti muutosvasymysta. Toiveena olikin, ettd esimiehet kuuntelisivat myos

organisaation alemmilta tasoilta tulevia ideoita.

Koen tin organisaatiomuutoksen semmosena, ettd tdd on asia johon md en 0o
voinut vaikuttaa.”

“Joskus kylld miettii...ettd se tulee sieltd ylhddltdipdin, sieltd alhaaltapdin tulee tosi
hyvia ideoita, jos sité niin kun kuunneltais niinpdin vélilld.”

Seuraavaksi siirrytadan sosiaalisen muutosprosessin tuloksiin. Aineistosta I6ydettiin aino-
astaan ryhmadynamiikka teeman ympérille rakentuvia ilmauksia. Tasté syysta alkuperéi-
seen analyysirunkoon kuuluneita organisaatiokulttuuria ja kommunikaatiota ei kasitella
tassa luvussa. Taulukossa 6. on esitetty esimerkkejé sisallénanalyysin tuloksista, koskien

ryhmadynamiikkaa muutostilanteessa.
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Taulukko 6. Ryhmadynamiikka muutostilanteessa

Alaluokka Ylaluokka Paaluokka
Muutoksen my6ta ryhmé
pieneni ja tiivistyi, yhteis-
tyon tekemisen mahdolli- | Paremmat edellytykset yh-
suudet parantuivat teistyolle

Ryhma tiivistyi kun turhat
valikédet jai pois
Ryhmissa uusia ihmisié,
kaikki eivét tunne toisiaan
Moniammatillinen yhteis- | Yhteistydn ongelmat
ty6 vaikeutunut muutoksen
myota

Paljon johtavassa ase-
massa olevia --> kuka te- Ryhmadynamiikka
kee lopullisen paatoksen
Erikoisalojen vélinen hie-
rarkia --> kuka tekee lo- Paatoksenteon ongelmat
pullisen paatoksen
Johdon péaatoksen teko
eriytynyt muutoksen
myota

Onkao tietyilla uusilla ryh-

milla paatoksentekovaltaa | Epaselvyydet uusien ryh-
mien rooleissa

Mika on ryhman rooli

Muutoksen néhtiin parantavan uusien ryhmien yhteistyon edellytyksid. Ryhmat pienen-
tyivat, titvistyivét ja turhia valikasia jai pois, joten yhteistyon tekemisen mahdollisuudet
koettiin paremmiksi.

“Kun tdd muutos tapahtui niin huomas heti, ettd oltiin paljon pienempi ja tiiviimpi
joukkue. Ja kyll& mé& heti ndin sen mahdollisuuden tehda sit& yhteistyotakin paljon
paremmin.”

)

"Pddsi samaan poytddn missd kuulee sitd ydinasiaa...ettd vilikadet jdd pois.’

Toisaalta muutoksen koettiin myds vaikeuttavan yhteistyota seka aiheuttavan ongelmia

paatoksenteossa. Ongelmia yhteistyon tekemiselle aiheutti se, ettd uusien ryhmien jasenet



61

eivét tunteneet toisiaan. Myds moniammatillisen yhteistyon koettiin vaikeutuneen muu-

toksen myota.

"Kylldhdn se on hakenut sitd yhteistyon muotoa ja tapaa...sit meillihdn on vaihtu-
nut ylihoitajatkin oikeestaan...niin myos se, et ihmiset oppii tuntemaan toisensa.”

"Tdssd uudessa jutussa me ollaan vihdn niin kun erkaannuttu, et lddkdrit kattoo
omia vastuualueitaan...ja sit hoitopuoli on se palvelualue...méa en oo viela 16ytanyt
sellasta otetta, ettd miten me loydetddn toisemme.”

Paatoksentekoa muutoksen koettiin vaikeuttavan sen vuoksi, ettd uudessa mallissa johta-
vassa asemassa olevia on paljon. Lisaksi vastuualueiden eri erikoisalat ovat hierarkiassa
samalla tasolla, joten sitd kenelld on péatdsvalta esimerkiksi riitatilanteissa, ei pystytty

ratkaisemaan. Myos johdon paéatoksenteon katsottiin eriytyneen muutoksen myota.

"’Siind joutuu olemaan niin monen eri johtavassa asemassa olevan ihmisen kanssa,
etté se on valilla vahan vaikea tietaa, ettd ei unohda ketddn.”

"Nyt kun mulla on joku lddketieteellinen ongelma...vaikka hankintaan liittyvd ja se
koskee kaikkia erikoisaloja ja tulee riitaa, niin kuka sen ongelman ratkaisee.”

“Ylin johto on tavallaan vihdn eriytetty, et se on tillanen...kuntayhteisty6johto-
ryhmd...niin tavallaan sen pdcdtoksenteko on vihdn erillddn.”

Uusien ryhmien rooleissa koettiin myds epaselvyyksia. Epaselvyyksia aiheutti eritoten

uusien ryhmien paatoksentekovaltaa koskevat kysymykset.

“On tdmmosid johtoryhmid...semmonen ryhma missé oli eri erikoisalojen 1agka-
reitd mutta ei kaikilta erikoisaloilta...ne ei ollut yliladkéareita vaan jotain muita eri-
koisldcdkdreitd...et onko niilld mandaattia pddttdd ylipddtddn mistddn.”

“Mikd sen ryhmdn rooli oli.”

4.3. Muutoskokemuksien kasitteleminen

Seuraavaksi esitetdan tulokset koskien muutoskokemuksien kasittelyd oman esimiehen
kanssa. Teoriaan perustuvan analyysirungon mukaisesti muutoskokemuksien kasittele-

minen muodosti padluokan, jolle tutkimusaineiston analyysi antaa syvempia merkityksia.
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muksien kasittelemistd oman esimiehen kanssa.

Taulukko 7. Muutoskokemuksien kasitteleminen oman esimiehen kanssa

Alaluokka

Ylaluokka

Paaluokka

Ei ole ollut aikaa kasitella
muutoskokemuksia

Oletetaan oman esimiehen
tietdvan alaistensa koke-
mukset muutoksesta

Syitd minka vuoksi muu-
toskokemuksia ei oltu ka-
sitelty

Kokemuksien késittely
oman esimiehen kanssa
koetaan tarpeelliseksi

Toivotaan, ettd muutosko-
kemuksia kasiteltaisiin
saannollisesti

Muutoskokemuksien kasit-
telyn tarpeellisuus

Oma mielipide kerrottu

Keskusteltu yhdessé esi-
miehen kanssa

Omien huolien esille tuo-
minen

Muutoksesta on keskus-
teltu mutta ei siitd milta
muutos on tuntunut

Muutoskokemuksien kasit-
telytavat

Kokoukset

Henkilokohtaiset keskus-
telut yhdessa esimiehen
kanssa

Kehityskeskustelut

Toivotaan jatkuvaa,
epaformaalia yhteytta
omaan esimieheen, jotta
ajatuksiaan voisi kertoa

Muutoskokemusten kasit-
telytilanteet

Esimies kuunteli

Kokouskaytdnnot muuttu-
neet esimiehelle annetun
palautteen perusteella

Muutoskokemusten ja
tyontekijoilta saadun pa-
lautteen huomiointi

Muutoskokemuksien
kasitteleminen oman
esimiehen kanssa

Muutoskokemuksia joko oli tai ei oltu ké&sitelty yhdesséd oman esimiehen kanssa. Paéasi-
allisin syy siihen, mink& vuoksi muutoskokemuksia ei oltu késitelty, oli ajan puute. Li-

séksi esimiehen oletettiin tietdvan alaistensa kokemukset muutoksesta.
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"Tuntuu, ettd siihen ei oo aikaa, vaan ne tdrkedt ihan asia asiat on koko ajan lis-
talla.”

"Meilld on sen verran tiivis ty0aika, etta siihen ei kerta kaikkiaan oo viel& jaanyt
aikaa.”

“Paljonhan meilla on kokouksia...se viesti varmaan valittyy hanelle (esimie-
helle)...se epdvarmuus.”

Muutoskokemuksien késittely oman esimiehen kanssa koettiin kuitenkin tarpeelliseksi.
Liséksi toivottiin ettd muutoskokemuksia késiteltéisiin yhdessa esimiehen kanssa séan-
nollisesti.

’

"Kylld md ndidin sen tarpeelliseksi.’

“M(i toivon ettd...kiytdis joka vuosi aina ldpi kunnes timd oikeen niin kun istuu.”

Muutoskokemuksia késiteltiin esimiehen kanssa eri tavoin. Useissa tapauksissa oman esi-
miehen kanssa oli keskusteltu ja oma mielipide muutoksesta oli kerrottu. Myds omia huo-
lia muutosta koskien oli tuotu esimiehen tietoisuuteen. Osa puolestaan oli keskustellut
muutoksesta esimiehensa kanssa mutta henkilokohtaisia muutoskokemuksia, muun mu-

assa sitd miltd muutos on tuntunut, ei oltu kasitelty.

"Kylldhdn sitd keskustellaan koko ajan nditd asioita.”

2 1

d oon sanonut mitd mieltd md oon.’

)

"Toin niitd huoliani kylld hénelle (esimiehelle) esille.’

”No ei talld tavalla, ettd miltd se on tuntunut.”
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Muutoskokemuksia kasiteltiin esimiehen kanssa useissa eri tilanteissa. Kokemuksia oli
kasitelty niin kokouksissa kuin henkilokohtaisissa keskusteluissakin. Myds kehityskes-
kusteluissa oli kasitelty muutoskokemuksia. Liséksi toivottiin jatkuvaa, epaformaalia yh-
teyttd omaan esimieheen, jolloin omia ajatuksia muutoksesta voisi kertoa.

1

"Kylld joo, erilaisissa kokouksissa ja henkilokohtaisissa keskusteluissa.’

“Toki oon, kehityskeskustelussa.”

”’Se pitdis olla sellanen jatkuva, et sd voit kertoa jos sulla on timmonen syddmelld
ja heitelld niitd ajatuksia.”

Haastatteluaineistosta ilmeni liséksi, ettd haastatellut kokivat, ettd esimies on huomioinut
heidan muutoskokemuksiaan seka palautettaan muutoksesta. Tarkeimméksi muutoskoke-
musten huomioimiseksi osoittautui se, ettd esimiehen koettiin kuuntelevan. Esimiehen
koettiin huomioivan haastateltujen kokemuksia muutoksesta myos siten, ettd kokouskéay-
tantoja oli muutettu saadun palautteen perusteella.

’

"Kylld hdn mun mielestd huomioi, kuunteli niitd.’

)

“Sellasia muutoksia (kokouskdytdntoihin) on aikaansaatu.’

’

"Elikkd tdd syntyi ihan sen palautteen takia tdd kokous.’
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5. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tutkimus ei ole valmis vield silloinkaan, kun tutkimuskysymyksiin on 16ydetty vastauk-
set, tutkimusaineisto analysoitu ja tulokset raportoitu. Tutkijan tehtdvané on viela tutki-
mustulosten tulkitseminen. Tutkimustulosten tulkitsemisella tarkoitetaan sit4, etté tutki-
jan ponhtii ja hakee syvempia merkityksia tuloksista ja tekee niiden pohjalta johtop&atok-
sid. (Hirsjarvi ym. 2000: 211.)

Johtopééatoksié tehdessa kaikkien paatelmien taytyy perustua tutkimuksessa saatuihin tu-
loksiin. Tuloksia verrataan asetettuihin tutkimuskysymyksiin. (Krause & Kiikkala 1997:
128-129.) Téassé luvussa johtopadtoksié tehdadn tutkimuksen empiirisen osion tulosten
lisaksi tutkimuksen teoreettisen paékysymyksen tuloksista, jotka esiteltiin tutkimuksen
teoriaosassa. Johtopaattkset esitetaan tutkimuskysymys kerrallaan, aloittaen tutkimuksen

teoreettisesta padékysymyksessa ja edeten tutkimuksen empiirisiin alakysymyksiin.

5.1. Muutosprosessin psykologiset ja sosiaaliset piirteet ja niiden huomioiminen muu-
toksen johtamisessa

Tutkimuksen teoreettisessa padkysymyksessa kartoitettiin muutosprosessin psykologisia
jasosiaalisia piirteitd. Lisdksi pyrittiin [0ytam&én vastauksia siihen, miten muutosproses-

sin psykologiset ja sosiaaliset piirteet tulisi huomioida muutoksen johtamisessa.

Tassa tutkimuksessa muutosprosessin psykologisiin piirteisiin katsottiin kuuluvaksi psy-
kologinen muutosprosessi. Psykologisia muutosprosesseja on maaritelty useiden tutkijoi-
den toimesta (esim. Kubler-Ross 1969; Bridges 1985; Arikoski & Sallinen 2007; Perlman
& Takacs 1990). Téassa tutkimuksessa suurin huomio kiinnittyi Arikosken ja Sallisen
(2007: 69-71) kolmivaiheiseen psykologiseen muutosprosessiin. Vaiheet olivat muutos-
vastarinta, suruty® seka varsinainen muutos. Muutoksen psykologisia piirteita olivat
myds muutoksen vastustaminen ja siihen sitoutuminen. Muutosta vastustetaan monista
eri syistd. Muutokseen sitoutumisen madrittelyyn on myos kehitetty malli, sen avulla voi-
daan arvioida yksilon sitoutumista kahdeksan eri muutokseen sitoutumisen asteen mu-

kaan. Se miten yksild reagoi muutokseen, kuuluu tdssé tutkimuksessa myds muutoksen
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psykologisiin piirteisiin. Yksilon reagointia voidaan méaritella yksilon tunteiden ja aja-
tuksien, aikomuksien ja toimien kautta. Muutos herattdé usein vihan, pelon, surun, ilon ja
innostuneisuuden tunteita. Ajatukset muutoksesta voivat olla joko negatiivisia tai positii-
visia. Huomioitavaa muutoksen psykologisia piirteita tarkasteltaessa on se, etta yksilolli-
set erot ihmisten persoonallisuudessa vaikuttavat sithen miten organisaatiomuutos koe-

taan.

Muutoksen sosiaalisiksi piirteiksi maariteltiin tdsséa tutkimuksessa rynméadynamiikka, eri-
toten muutoksen seurauksena syntyneiden ryhmien kehitysvaiheet ja niiden toiminta
muutostilanteissa. My6s organisaatiokulttuurin katsottiin kuuluvan muutoksen sosiaali-
siin piirteisiin, silla muutos vaatii toteutuakseen usein myds organisaation henkildstén
kayttdytymismallien ja toimintatapojen muutoksen ja sita kautta myos organisaation kult-
tuurin muuttumista. Lisaksi kommunikaatio liitettiin osaksi muutoksen sosiaalisia piir-
teitd, koska ihmiset ovat sosiaalisia olentoja myos ty6eldmassé ja useat tutkimukset osoit-

tavat kommunikaation tarkeyden etenkin muutostilanteissa.

Tassa tutkimuksessa kartoitettiin myos niité tekijoitd, joiden avulla johtaja voisi huomi-
oida muutoksen psykologiset ja sosiaaliset piirteet muutoksen johtamisessa. Muutoksen
johtaminen on yksi tarkeimmisté ja samalla vaativimmista johtajan tehtévistd. Johtajan
tarkein tehtdva muutostilanteessa on tukea henkildstodén. Tukea voi antaa niin osallista-
vasti, tiedollisesti, taloudellisesti kuin psyykkis-emotionaalisesti. Psykologisten piirtei-
den huomioimisessa on hyva tiedostaa, ettd henkildsto vastustaa muutosta aina tavalla tai
toisella. Johtajan tehtdvana on tiedostaa syyt muutoksen vastustamisen taustalla ja kéasi-
teltdva ne henkildston kanssa. Kasittelemétta jattdminen saattaa johtaa siihen, ettd asiat
jadavat muhimaan pinnan alle pitkiksikin ajoiksi. Muutoksen vastustamisen kasittelemi-
sessd olisi tarkedd, ettd johtaja huomioisi psykologiset sopimukset. Johtajat voivat tukea
muutoksen psykologista prosessia myds auttamalla henkildstéd sitoutumaan muutokseen.
Jokaisessa kahdeksassa, aikaisemmin esitetyssa, muutoksen sitoutumisen vaiheessa joh-
tajalla on tehtdvig, joiden avulla tyontekijoiden sitoutumista muutokseen voidaan helpot-
taa. Johtajan olisi my6s hyvé tiedostaa se, ettd henkildston persoonallisuuksissa on eroja.
Hyvé psykologisen muutosprosessin johtaminen edellyttaisi sitd, ettd johtaja kéyttaisi ai-

kaa oppiakseen tuntemaan tyontekijoidensé ainutlaatuiset persoonallisuuksien ulottuvuu-
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det. Tama voi auttaa johtajaa kohdentamaan tyontekijoidensa kyvyt ja potentiaalin oikei-
siin asiothin. Muutoksen sosiaalisten piirteiden huomioiminen puolestaan edellytt&a joh-
tajalta ennen kaikkea ryhman johtamisen taitoja. Johtaja voi tukea sosiaalista muutospro-
sessia johtamalla ryhmid eri tavalla, riippuen johdettavan ryhmén kehitysvaiheesta. Kom-
munikaation voidaan sanoa olevan yksi tarkeimmisté sosiaalisten piirteiden huomioimi-
sen osa-alueista. Johtaminen ei onnistu ilman kommunikaatiota, ja muutostilanteissa tima
on entistakin selkedmp&a. Muutostilanteet edellyttavét usein myos organisaatiokulttuurin
muuttumista. Tama edellyttda johtajalta myds huomiota. Organisaatiokulttuuriinkin voi-
daan nimittdin vaikuttaa johtajuuden keinoin. Organisaatiossa tydskentelevien tietoi-
suutta voidaan vahvistaa ja huomiota suunnata haluttuihin asioihin paitsi viestinnan kei-
noin, myds muun muassa tavoiteasetannan, seurannan ja palkitsemisen avulla, tdma vie

kuitenkin paljon aikaa.

Se miten yksilot reagoivat muutokseen, liittyy siihen, minkalaisia kokemuksia heill& on
aikaisemmista organisaatiomuutoksista. Kuten Stensaker ja Meyer (2012: 114-115) tut-
kimuksessaan toteavat, yksil6t joilla on kokemusta useista aiemmista muutosprosesseista,
ovat enemmaén uskollisia ja osoittavat tukea muutokselle, edistden ndin sen toteutumista.
Aikaisemmat kokemukset muutoksista vaikuttavat my6s henkildston ymmaérrykseen
muutoksen tarpeellisuudesta. Tutkimuksessa todetaan myds, etteivat tyontekijoiden us-
kollisuus ja tuen osoittaminen liity siihen, minkalaisia ajatuksia tai tunteita (negatiivisia
tai positiivisia) yksil6illa on ollut muutoksista vaan ennen kaikkea siihen, ettd kokemuk-
sen myo6td yksiloiden muutoskyvykkyys on kehittynyt. Tdmén tutkimustiedon valossa
voidaan péatella, ettd ihmiset voivat kehittdd omia muutosvalmiuksiaan. Sosiaali- ja ter-
veydenhuollon organisaatioissa pitkddn jatkunut uudistaminen ja jatkuva muutostilan-
teessa eldminen on varmasti kehittanyt sote-organisaatioissa tydskentelevien muutosky-
vykkyyttd. Muutoskyvykkyys ei voi kuitenkaan kehittya loputtomasti, vaan ihmisten per-
soonallisuudella on vaikutusta siithen miten muutokset koetaan. Yksil6olliset erot persoo-
nallisuudessa asettavat tiettyja rajoituksia siihen, kuinka kyvykkéaiksi muutoksen mesta-
reiksi yksilot voivat tulla. Tyontekijoiden persoonallisuuteen ei edes johtamisen keinoin
voida vaikuttaa. Sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioilla on lisaksi erityispiirteita,
jotka vaikuttavat muutoksen johtamisen toimintakenttd&n. Suomalaisissa sosiaali- ja ter-
veydenhuollon organisaatioissa henkildstjohtamisen on huomattu olevan usein puutteel-

lista, tahan kannattaisi kiinnittd4d huomiota silla, tutkimusten mukaan, organisaatiot, jotka
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panostavat henkilostonsd huomioon ottamiseen ja kehittdmiseen selvidvat parhaiten
muuttuvissa olosuhteissa. Huomion arvoista on myos se, ettd tutkimusten mukaan julki-
sella sektorilla onnistuneen muutoksen aikaansaaminen edellyttdé alhaalta ylospéin to-
teutettua, tyontekijat osallistavaa lahestymistapaa. Tyontekijat osallistava lahestymistapa
nahdaan olennaisena ennen kaikkea tyontekijoiden sitoutumisen kannalta. Yksilon sitou-

tuminen on tarke&a myos psykologisen muutosprosessin etenemisen kannalta.

5.2. Muutoskokemukset

Tutkimuksen empiirisen osion ensimmaisessa tutkimuskysymyksessa kartoitettiin sit,
miten haastateltavat kokivat VVaasan keskussairaalan organisaatiomallin ja johtamisjérjes-

telman muutoksen. Tuloksista ilmenee, ettd muutoskokemuksia oli hyvin monenlaisia.

Henkilokohtaisia reaktioita muutokseen I0ydettiin kolmessa eri ulottuvuudessa, tunnepe-
raisessd, kognitiivisessa sekéd aikomuksellisessa ulottuvuudessa. Tunneperéiseen ulottu-
vuuteen liittyi sekd negatiivisia etta positiivisia tunteita. Muutoksen heréttdmia negatiivi-
sia tunteita olivat epdvarmuus, pelko, viha, turhautuminen ja pettymys. Muutoksen herat-
tdmi& positiivisia tunteita puolestaan olivat varmuus, innostus, ilo ja helpotus. Kognitii-
viseen ulottuvuuteen kuului sekd positiivisia etta negatiivisia ajatuksia muutoksesta ja sen
perusteista. Muutoksen ajateltiin olevan vahingollinen niin organisaatiolle kuin haastatel-
tujen omille yksikaillekin. Yhteistydn heikkenemisen ylimpaan johtoon katsottiin olevan
vahingollista omalle yksikdlle. Koko organisaation ajateltiin karsivan moniammatillisuu-
den heikkenemisestd. Toisaalta muutos heratti haastatelluissa myos ajatuksia siitd, etta
muutoksesta on ollut hyotya omalle yksikolle, erikoisalalle tai omalle ammattiryhmalle.
Turhien valikésien poisjaaminen koettiin hyodylliseksi omalle erikoisalalle ja yksikolle.
Omaa ammattikuntaa hyodyttdvaksi koettiin hoitotyon johtamisen esiin nouseminen.
Ajatukset muutoksen perusteista olivat pd&osin positiivisia eli muutoksen nahtiin olevan
tarpeellinen ja hyvin perusteltu. Muutoksen koettiin valmistavan organisaatiota tulevai-
suuden haasteisiin ja sote-uudistuksiin. Muutoksen kohteena olevan organisaatiomallin
erilaisuutta suhteessa muihin sote-organisaatioihin kuitenkin myds epailtiin. Aikomuk-

selliseen ulottuvuuteen kuului sek& muutosta edistdvia toimia ja aikomuksia sekd muu-
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tosta hidastavia toimia ja aikomuksia. Muutosta edistévia toimia olivat muutoksesta pu-
huminen myonteisesti, haastateltujen aikomukset kehittdd muutoksen kohteena olevia
asioita seka aikomukset toimia muutoksen mukaisesti. Muutosta hidastavia toimia ja ai-
komuksia puolestaan olivat muutoksesta valittaminen ja aikomukset muuttaa muutoksen

kohteena olevia asioita.

Suurin osa haastatelluista oli psykologisen muutosprosessin viimeisessa eli varsinaisen-
muutoksen -vaiheessa. Tassé vaiheessa olevien haastateltujen tunteet muutoksesta olivat
positiivisia; varmuuden, ilon ja innostuksen tunteita. Sitoutumisasteet tassé psykologisen
muutosprosessin vaiheessa olivat joko 5. hiljainen hyvaksyminen tai 6. tekeminen. Hil-
jaisen hyvaksymisen asteessa opitaan luottamaan ja uskomaan muutoksen tarpeellisuu-
teen. Tekemisen asteessa puolestaan pyritddn omilla toimilla edistdmaan muutosta.
Toiseksi suurin ryhma oli psykologisen muutosprosessin toisessa eli niin kutsutun suru-
tyon vaiheessa. T&ssd vaiheessa olevien haastateltujen tunteet muutoksesta vaihtelivat
epavarmuuden, pelon ja pettymyksen valilla. Sitoutumisasteet tassa psykologisen muu-
tosprosessin vaiheessa olivat joko 3. luopuminen tai 4. neutraalius-voimaantuminen. Luo-
pumisen asteessa aloitetaan luopuminen vanhasta. Tassa sitoutumisen asteessa tulevai-
suus nédhdaan usein synkkand ja epaméardisend. Neutraalius-voimaantumisen asteessa
yksil6lle ei sen sijaan ole oikeastaan merkitysta toteutuuko muutos vai ei. Lisaksi tulok-
sista ilmeni, ettd psykologisen muutosprosessin ensimmaiseen eli muutosvastarinnan vai-
heeseen sijoitettiin yksi haastateltu. Téassa psykologisen muutosprosessin vaiheessa tun-
teet pyorivat vihan ja turhautumisen ymparilld. Sitoutumisasteen tassa vaiheessa katsot-
tiin olevan 2. eli vastustaminen. Vastustamiseen kuuluu muutoksen kritisoiminen ja ky-

seenalaistaminen.

Tuloksista ilmeni my6s, ettd suurin osa haastatelluista koki jonkin asteista muutosvésy-
mystd. Lahes kaikki haastatellut mainitsivat kertomuksissaan muut meneilldén olevat
muutokset. Muutosvasymysta aiheuttivat ennen kaikkea se, ettd toteutetut ja meneillaan
olevat muutokset tuntuivat jaavan kesken. Koettiin, ettd muutoksia ei ehditd omaksua no-
pean muutostahdin ja muutosten paljouden vuoksi. Muutosten paljoudesta johtuen, osa
muutoksista oli paallekkaisia, joten haastateltujen ei ollut helppo erottaa muutoksia toi-

sistaan. Myos tunne siitd, ettd kaikki muutokset johdetaan ylhaalta alaspéin, eika niihin
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VoI itse vaikuttaa, aiheutti osalle haastatelluista muutosvasymysté. Toiveena olikin, ettd

esimiehet kuuntelisivat myds organisaation alemmilta tasoilta tulevia ideoita.

Muutoksen nahtiin parantavan muutoksessa syntyneiden ryhmien yhteistyon edellytyk-
sid. Ryhmat pienentyivat, tiivistyivat ja turhia vélikasia jai pois, joten yhteistyon tekemi-
sen mahdollisuudet koettiin paremmiksi. Toisaalta tuloksista ilmeni, ettd muutoksen ko-
ettiin myos vaikeuttavan yhteisty6td seka aiheuttavan ongelmia paatoksenteossa. Ongel-
mia yhteistyon tekemiselle aiheutti se, ettd uusien ryhmien jasenet eivét tunteneet toisi-
aan. My6s moniammatillisen yhteistyon koettiin vaikeutuneen muutoksen myota. Paa-
toksentekoa muutoksen koettiin vaikeuttavan sen vuoksi, ettd uudessa mallissa johtavassa
asemassa olevia oli paljon. Liséksi eri erikoisalat ovat hierarkiassa samalla tasolla, joten
sitd kenelld on péaatdsvalta esimerkiksi riitatilanteissa, ei pystytty ratkaisemaan. Myos
johdon paatoksenteon katsottiin eriytyneen muutoksen myo6té. Haastatellut kokivat epa-
selvyyksid muutoksessa syntyneiden ryhmien rooleissa. Epdselvyyksia aiheutti eritoten

uusien ryhmien paatoksentekovaltaa koskevat kysymykset.

Muutosjohtamisen Vaasan keskussairaalassa voidaan sanoa onnistuneen yleisell4 tasolla.
Melkein kaikki haastatellut olivat psykologisen muutosprosessin toisessa tai kolmannessa
vaiheessa, joten muutoksen vastustaminen nayttaisi vaistyneen suurelta osin. Johtaja voi
kuitenkin edistad henkildstda sitoutumaan muutokseen viela paremmin. Surutydn vai-
heessa olevat tyontekijat tarvitsevat johtajalta tukea. Parhaiten johtaja tukee téssa vai-
heessa olevia tyontekijoitd kuuntelemalla ja valmentamalla heitd tulevaan niin taidolli-
sesti, tiedollisesti kuin henkisestikin. Johtajan tehtavéné on liséksi vahvistaa tyontekijoi-
den uskoa tulevaisuuteen. Varsinaisen muutoksen vaiheeseen ehtineita tyontekijoita ei
saa my0dskadn unohtaa. Johtajan tehtdvana tassa vaiheessa on antaa vetovastuuta muutok-
sen hiljaisille hyvéksyjille, ndin heidat saadaan pidettyd muutoksessa mukana. Lisaksi
johtajan tulisi tukea yhteistyota tyontekijoiden vélilla kokoamalla organisaatiossa tyos-
kentelevét yksittdiset toimijat yhteen. Muutoksen perusteet olivat suurimmalle osalle
haastatelluista selkeét ja muutoksen tarpeellisuus ymmarrettiin, joten kommunikaation
voidaan ajatella olevan suurelta osin onnistunutta. Herzigin ja Jimmiesonin (2006: 637)
tutkimuksessa ylimman johdon ja keskijohdon valisen kommunikaation havaittiin olevan
tarked tuki keskijohdon epévarmuudelle, muutoksen toteutusvaiheen aikana. Muutosti-

lanteessa keskijohdon tarkein vaatimus ylimmalle johdolle oli, ettd kommunikaatio toimii
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molempiin suuntiin. Tehokas kommunikaatio tyontekijoiden kanssa saattaa puolestaan
rikastuttaa keskijohdon ja ylimman johdon n&kokulmia muutoksesta. Tyontekijoilla on
ainutlaatuinen tietdmys muutoksen vaikutuksista omiin rooleihinsa tai asiakkaisiin. Vaa-
san keskussairaalan esimiehien olisi hyva pitéa huolta siitd, ettd kommunikaatio todella
toimii molempiin suuntiin, sill&4 laadukas kommunikaatio kehittdd organisaatiossa tyos-
kentelevien ajatus- ja kayttdytymismalleja kohti organisaation toiminnan tavoitteita ja

edesauttaa muutoksen onnistumista.

Muutosvésymyksen esille tulo ei yllattanyt tutkijaa, kun ottaa huomioon nykypdivén
muutostarpeet julkisissa sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioissa. Muutosvasy-
mysté koskevan tutkimuksen mukaan monet organisatoriset muutokset rasittavat ja ai-
heuttavat stressia organisaation tyontekijoille. Muutoksien aiheuttama rasitus ja stressi,
saattavat puolestaan vaikuttaa organisaation tavoitteiden saavuttamiseen negatiivisesti.
(Bernerth, Walker & Harris 2011: 331.) Tyontekijoiden kokemaan muutosvasymykseen
olisi syyta tarttua ja sité yrittaa lievittdd, ennen kuin se alkaa vaikuttaa organisaation ta-
voitteiden saavuttamiseen. Muutosvasymyksen voittamiseksi johtaja voi arvioida esimer-
kiksi seuraavia asioita. Onko muutostahti kenties ollut liian nopea, niin ettd henkilésto on
jaanyt jalkeen? Onko organisaatiossa otettu aikaa arvioida mik& muutoksessa toimii ja
mika ei? Onko luotu tarpeeksi selkeité valitavoitteita? Johtajalla olisi hyva olla virstan-
pylvaitd, joiden avulla muutoksen etenemista voisi seurata ja maaritella sen, miten hen-
Kilostd omaksuu muutoksen. (Beaudan 2006: 5.) Muutoksen sosiaalisen prosessin johta-
misen ehka suurimpana kompastuskivena nayttéisi olevan se, ettd miten muutoksessa
muodostuneet uudet ryhmat ja yhteistyokumppanuudet saataisiin toimimaan. Tuloksien
perusteella voidaan sanoa, ettd muutoksessa muodostuneet uudet ryhmat ja yhteistyo-
kumppanit ovat kehityskaarensa alussa. Talloin aktiivinen, jopa aggressiivinen, ohjaava,
jarjestelmallinen ja tehtdvasuuntautunut johtamistapa on asiantuntijoiden mukaan paras
tapa saavuttaa haluttuja tuloksia. Téarkead olisi kuitenkin 16ytaa ne keinot, joilla muutok-
sen myo6td muodostuneet ryhmaét saataisiin kehittyméan kohti vahvaa, yhtenéista ja yh-
teistyokykyistd rynmaa. Muutostilanteissa kehityskaarensa alussa olevat ryhmat eivat ole
toimivia, joten tulevat muutokset (sote, Pohjanmaan maakunta ym.) saattavat karsia ta-
méan (organisaatiomallin ja johtamisjérjestelman) muutoksen keskenerdisyydestd. Tar-

keintd kuitenkin on, ettei johtaja tuudittaudu tdman hetkiseen tilanteeseen vaan ymmartaa
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sen, ettd organisaatiomallin ja johtamisjarjestelman muutoksen psykologinen ja sosiaali-

nen muutosprosessi on viela kesken.

5.3. Muutoskokemuksien kasitteleminen

Tutkimuksen empiirisen osion toisessa tutkimuskysymyksessa kartoitettiin sitd, miten
muutoskokemuksia esimiesten toimesta késiteltiin. Tuloksista ilmenee, ettd muutoskoke-
muksia joko oli tai ei oltu kasitelty yhdessa oman esimiehen kanssa. Pé&aasiallisin syy
siithen, mink& vuoksi muutoskokemuksia ei oltu kasitelty, oli ajan puute. Lisaksi esimie-
hen oletettiin tietdvan alaistensa kokemukset muutoksesta. Haastatellut kokivat muutos-
kokemuksien kasittelyn oman esimiehen kanssa tarpeelliseksi. Lisdksi toivottiin, etta

muutoskokemuksia kasiteltdisiin yhdessa esimiehen kanssa sdannéllisesti.

Muutoskokemuksia oli késitelty esimiehen kanssa eri tavoin. Useissa tapauksissa oman
esimiehen kanssa oli keskusteltu ja oma mielipide muutoksesta oli kerrottu. Myds omat
huolet muutoksesta oli tuotu esimiehen tietoisuuteen. Osa puolestaan oli keskustellut
muutoksesta esimiehensé kanssa, mutta henkilokohtaisia muutoskokemuksia, muun mu-

assa sitd miltd muutos on tuntunut, ei oltu kasitelty.

Muutoskokemuksia oli kasitelty esimiehen kanssa useissa eri tilanteissa. Kokemuksia oli
kasitelty niin kokouksissa kuin henkilokohtaisissa keskusteluissakin. Myds kehityskes-
kusteluissa oli ké&sitelty muutoskokemuksia. Lisaksi toivottiin jatkuvaa, epdformaalia yh-
teyttd omaan esimieheen, jolloin omia ajatuksia muutoksesta voisi kertoa. Tuloksista il-
meni lisaksi, ettd haastatellut kokivat, ettd esimies on huomioinut heiddn muutoskoke-
muksiaan sekéd palautettaan muutoksesta. Tarkeimmaksi muutoskokemusten huomioi-
miseksi osoittautui se, ettd esimiehen koettiin kuuntelevan. Esimiehen koettiin huomioi-
van haastateltujen kokemuksia muutoksesta myos siten, ettd kokouskayténtdjd on muu-

tettu annetun palautteen perusteella.

Muutoskokemuksien késittely olisi ensiarvoisen tarkeéd, koska se auttaa tyontekijdd muu-
tosprosessin eri vaiheissa mutta myods esimiestd. Muutoskokemuksien késittelystd, oli se

sitten esimerkiksi tyontekijan kanssa keskustelua, esimies saa osviittaa siitd, minkalaista
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tukea tyontekija tarvitsee. N&in esimies voi kohdentaa tukitoimiaan paremmin eri yksi-
I6ille. Tutkimusorganisaation esimiehet olivat onnistuneet muutoskokemuksien kasitte-
lyssé kohtuullisesti. Osa haastatelluista ei ollut kasitellyt muutoskokemuksiaan ollenkaan
oman esimiehenséd kanssa. Suurimmaksi syyksi mainittiin aikapula. Tutkijan mielesta
Vaasan keskussairaalan esimiehien kannattaisi huomioida muutoskokemuksien késitte-
lyn tai kasittelematta jattamisen seuraukset paremmin. Kasittelemétta jattdminen saattaa
jarruttaa yksilon psykologisen ja sosiaalisen muutosprosessin etenemisté ja nain ollen esi-
merkiksi muutokseen sitoutumista. Lewinin kolmivaihemallin toisessa eli muutosvai-
heessa tyOntekijat ohjataan vuorovaikutteisen muutosprosessin lapi. Prosessin aikana
tyontekijoiden tulisi hahmottaa ne arvot, asenteet ja k&ytdsmallit, joita tarvitaan uuden
vision tueksi. Kasittelemalla tyontekijoiden muutoskokemuksia esimiehet voivat ohjata
muutosprosessia oikeaan suuntaan, jolloin muutoksen onnistuminen on todennékdisem-
pad. Téata ajatusta tukee myos Huber (2010: 70), jonka mukaan muutos onnistuu parem-
min, kun muutosvaiheisiin liittyvat henkiset ja emotionaaliset kysymykset tunnistetaan ja

kasitellaan.
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6. POHDINTA

Pohdinta-luvussa tarkastellaan tutkimusprosessin aikana tehtyjé valintoja ja otetaan kan-
taa tutkimuksen luotettavuuden ja eettisyyden arviointiin. Liséksi tutkijan tehtdvana on
tarkastella, onko tutkimuksen tuloksilla laajempi merkitys tai jotain seuraamuksia tutki-
tussa organisaatiossa, tassd tapauksessa Vaasan keskussairaalassa. Lopuksi esitetéan jat-
kotutkimusaiheita. (Krause ym. 1997: 129.)

6.1. Tutkimustulokset suhteessa aikaisempaan teoriaan

Taman tutkimuksen teoriaosa tukee pitkalti tutkijan tekemid empiirisia havaintoja. Var-
sinkin kolmivaiheisen psykologisen muutosprosessin vaiheet ja siihen liitetyt tunteet seka
muutokseen sitoutumisen asteet saivat tukea tdman tutkimuksen empiriasta. Muutoksen
sosiaalisen prosessin osalta ryhmadynamiikan vaikutukset tukivat vahvasta ainakin Le-
winin ndkemysta siité, ettd onnistunut muutos vaatii aina kayttaytymis- ja ajatusmallien
muuttumista ryhmatasolla. Juuri uusien ryhmien muodostumisesta aiheutuneet ongelmat
nousivat tassakin tutkimuksessa muutoksen onnistumisen suurimmaksi haasteeksi. Muu-
toin muutoksen sosiaalinen prosessi ei tdmén tutkimuksen tuloksissa nakynyt yhta vah-
vasti kuin muutoksen psykologinen prosessi. Se liittynee pitkalti aineistonkeruumenetel-
man valintaan. Enemmén strukturoidussa aineistonkeruussa olisi ollut mahdollista kerété
tietoa kohdennetummin. Muutoskokemuksien kasittelyn osalta empiriasta 10ytyi yhtéléi-
syyksia teoriaan, ainakin kasittelyn tarpeellisuuden osalta. Vaasan keskussairaalan johto
voi hyoddyntéé tutkimustuloksia organisaatiomallin ja johtamisjérjestelman muutoksen
loppuun saattamisessa. Liséksi tutkimustulokset antavat VVaasan keskussairaalan esimie-
hille valmiuksia tukea tulevaisuudessa tapahtuvien muutosten psykologista ja sosiaalista

prosessia.

Tama tutkimus koostuu aineistosta, joka kasittad 12 haastattelua. Tutkimus on kvalitatii-
vinen, eik& tutkimusasetelmaa ole rakennettu tulosten yleistettavyytté tavoitellen. Tutki-
muksen lukija on viime k&dess4, se joka arvioi onko tutkimustuloksilla laajempikin mer-
Kitys (Seale 1999: 108). Tamé&n vuoksi olennaista on se, miten hyvin tutkija kykenee saat-

tamaan tulokset lukijalle ymmaérrettdvaan muotoon.
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Vaikka tutkimuksen empiirisen osion tulokset eivat olisikaan yleistettdvissa, voidaan nii-
den silti sanoa valottava tutkimusorganisaation eli VVaasan keskussairaalan tilannetta.
Vaasan keskussairaalan johtajat ja esimiehet voivat mahdollisesti hyddyntaa tutkimustu-
loksia arvioidessaan muutosjohtamisen onnistumista. Johtajat ja esimiehet voivat liséksi
saada uusia tyokaluja, joiden avulla muutoksen l&piviemista voidaan helpottaa ottamalla

huomioon niin sanottu ihmisnakdkulma.

6.2. Tutkimuksessa tehdyt valinnat ja rajaukset

Aihe valittiin tutkijan kiinnostuksen mukaan. Muutoksen johtaminen ja ennen kaikkea
sen niin sanottu pehmea puoli oli kiinnostuksen kohteena. Muutoksen johtamista on tut-
Kittu hyvin laajasta, mutta suuri osa tutkimuksista keskittyy johtajan kompetensseihin ja
kyvykkyyteen muutoksen edessé. Niin myds tamékin tutkimus osaltaan, mutta tutkija ha-
lusi tuoda esille myos tyontekijoiden nakokulman muutokseen. Silla on sanottu, ettd or-
ganisaatio on siind tydskentelevien ihmisten summa, joten myds muutoksen onnistumi-

nen on viime kadessé siina tydskentelevien ihmisten késissa.

Kohderyhmén valintaan vaikutti, edell& mainittu kiinnostus tutkia nimenomaan organi-
saatiossa tyoskentelevid. Tutkitun muutoksen ei kuitenkaan katsottu vaikuttaneen organi-
saation alemmille tasoille, joten kohderyhmé koostui esimiesasemassa olevista tyonteki-
joistd. Kohderyhmaa ei rajattu koskemaan koko organisaation esimiehid, silla aineiston
toivottiin pysyvan hallittavissa. Rajauksia tehtiin myos jattamélla pois huollon ja hallin-
non palvelualueet, silld tutkimuksen haluttiin kohdentuvan nimenomaan asiantuntijaor-
ganisaatioon. Kohderyhméa muodostui vastuualuejohtajista, ylihoitajista ja osastonhoita-
jista. Vaatimukset kohderyhman hallittavuudesta vaikuttivat niin, ettd ylihoitajien ja osas-
tonhoitajien suuren maaran vuoksi ndiden ammattiryhmien edustajat valittiin tutkimuk-

seen sattumanvaraisesti.

Tutkimusprosessin seuraava vaihe oli tutkimusmetodien valinta. Aineistonkeruu meto-
diksi valittiin haastattelu, kerronallista menetelmaa soveltaen. Tdma menetelma valittiin,
koska tutkimuksen aiheena on ihmisten henkilékohtaiset kokemukset muutoksesta ja ai-

neiston katsottiin sen vuoksi olevan helpommin saatavissa kerronnallisen menetelman
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avulla. Lis&ksi kohderyhman pienen koon takia tutkijasta tuntui, ett4 kerronnallisen me-
netelmén avulla vastauksiin saataisiin enemman sisaltod. Kerronnallisuutta menetelmana
puolusti myo6s tutkijan toive, saada haastateltavat vastaamaan omin sanoin ja mahdolli-
simman kattavasti. Tutkimuksen ei silti voida sanoa olevan kerronnallinen, sill& kerron-
nallisuudella viitataan tdssa tutkimuksessa ainoastaan tutkimusaineiston hankintaan ja

luonteeseen.

6.3. Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuus on keskeinen kysymys. Tutkimuksen luotettavuus on térkedd,
jotta tutkimuksen avulla voitaisiin kehittaa tutkittavaa asiaa. Luotettavuutta arvioitaessa,
kiinnitetadn huomiota ennen kaikkea tutkimuksessa tehtyihin valintoihin ja ratkaisuihin

ja tietysti tutkimuksen tuloksiin. (Vehvilainen-Julkunen 1997: 206.)

Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuuden arviointiin ei ole luotu yhté selkeitd menetel-
mié kuin kvantitatiivisen tutkimuksen luotettavuuden arviointiin. Mielipiteet kvalitatiivi-
sen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnista eroavat. Osa tutkijoista esittaa, ettei kvalita-
tilvisen ja kvantitatiivisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa ole merkittdvaa eroa.
Toinen joukko puolestaan on sitd mieltd, etteivat kvantitatiiviseen tutkimukseen kehitetyt
kriteerit sovellu sellaisenaan kéytettavaksi kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuuden ar-
viointiin. Taman nakemyksen taustalla on ajatus siita, ettd kvalitatiiviseen tutkimukseen
liittyy aina tutkijan omat tunteet ja persoonallinen ndkemys. Talloin tulkintaa ei ole mah-
dollista siirtaa toiseen asiayhteyteen. (Nieminen 1997: 215.) Kvalitatiivisen tutkimuksen
luotettavuuteen arviointiin on olemassa lukuisia artikkeleita ja kirjoja. Kvalitatiivisen tut-
kimukseen on liséksi kehitetty useita malleja, jokainen tutkija tulkitsee malleja kuitenkin
omalla tavallaan. (Russel & Gregory 2003: 36-37.)

Luotettavuutta arvioitaessa, tdytyy huomiota kiinnittdd myds tutkimuksen aineistoon, sii-
hen onko tutkimuksen empiria uskottavaa ja edustavaa. Tassa tutkimuksessa tutkimuksen
kohderyhmé oli suhteellisen pieni (N=12), mink& voidaan ajatella heikentavan tutkimuk-
sen luotettavuutta. Tutkimuksen otos ei mydsk&an ollut koko organisaation kattava, vaan

valikoitui tiettyjen rajauksien mukaisesti. Myos otoksen laadun voidaan katsoa olevan
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luotettavuutta heikentévé. Tutkimuksen ollessa kvalitatiivinen on tutkimuksen luotetta-
vuutta arvioitaessa otettava huomioon kuitenkin se, ettei tutkimus pyri objektiiviseen tai
yleistettdvaan tietoon, joten pienikin aineisto voi olla riittdva (Tuomi ym. 2009: 85). Tut-
kimuksen ollessa kvalitatiivinen voidaan varmasti esittdd, ettei kohderyhman koko hei-
kennd tutkimuksen luotettavuutta. Otos olisi voinut olla kattavampi, mutta toisaalta tut-
kimukseen osallistui ihmisié kaikista halutuista ammattiryhmistd; osastonhoitajat, ylihoi-
tajat, vastuualuejohtajat. Otoksen suurempi kattavuus olisi automaattisesti kasvattanut ai-

neistoa, mita ei kuitenkaan toivottu aineiston hallittavuuden vuoksi.

Taman tutkimuksen luotettavuutta heikentdd myos vaatimukset tutkimuksen toistettavuu-
desta. Tutkimuksen katsotaan joissakin arvioissa olevan luotettava silloin, kun tutkimus
toistetaan ja tulos pysyy samana, tutkijasta riippumatta (Vilkka 2007: 149). Muutoksen
kokeminen on kuitenkin aina subjektiivista, joten tdman tutkimuksen toistettavuus on ky-
seenalainen. Tutkimuksen luotettavuuden voidaan lisdksi ajatella heikkenevén tutkijan

kokemattomuudesta tutkimuksen tekemisessa.

Niemisen (1997: 220) mukaan tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa, huomio tulee kiin-
nittdd myaos raportin luotettavuuteen. Raportin selkeys ja se, etté lukija vakuuttuu tutkijan
tekemisté ratkaisuista lis&a tutkimuksen luotettavuutta. Raportin on luotettavuuden kan-
nalta oltava sellainen, etta lukija kykenee seuraamaan tutkijan paattelya ja tekemaan myos
oman arvionsa siitd. Tutkijan mielestd tdman tutkimuksen selkeyttéd lisdd johdannossa
oleva tutkimuksen rakennekappale. Siité lukija saa ensiké&sityksen tutkimuksen luonteesta
jasen eri vaiheista. Tutkimuksen luotettavuutta lisad tutkijan mukaan myos se, etté lukija
pystyy seuraamaan tutkijan paattelya siséllonanalyysitaulukoiden ja alkuperaisilmauk-

sien avulla.

6.4. Tutkimuksen eettisyys

Tutkimuksen eettisyyden tarkastelun taytyy ulottua koko tutkimusprosessiin, aina aiheen
valinnasta, tutkimustulosten vaikutuksiin asti (Kuula 2006: 11). Tutkimusetiikassa on pit-
kalti kyse siitd, miten tehddén luotettava ja eettisté tarkastelua kestéva tutkimus. Leino-

Kilven ja Valiméen (2006: 285-286) mukaan varsinaista tutkimusetiikkaa ei kuitenkaan
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ole, sill& voidaan ajatella, etté tutkijoita koskevat samat eettiset kysymykset kuin muuta-
kin yhteiskuntaa. Tietyt eettiset ongelmat ja niiden ratkaisut tulevat esille kuitenkin vain
tutkimuksen teossa. Tutkimuksen eettisyyttd pohtiessa on otettava kantaa tiettyihin pe-
rustavaa laatua oleviin kysymyksiin; tutkimus ei saa vahingoittaa tutkittavia ja sen on
oltava vapaaehtoinen. Tutkimuksesta saadun hyddyn on lisdksi oltava suurempi kuin siita
mahdollisesti aiheutuva haitta. (Vehvildinen-Julkunen 1997: 27.)

Tutkimuksen eettisyyden kannalta tarkead, on tutkittavien anonyymiuden takaaminen.
Tutkijan taytyy myos vélttaé kaikkea eparehellista toimintaa tutkimuksen jokaisessa vai-
heessa. Epérehellistd toimintaa on esimerkiksi plagioiminen, tulosten sepittdminen tai
kaunistelu seké raportoinnin harhaanjohtavuus tai puutteellisuus. Myds toisten tutkijoi-
den osuuden vahéatteleminen heikentaa tutkimuksen eettisyytta. (Hirsjarvi ym. 2000: 27—
28.)

Taman tutkimuksen eettisyyttd puoltaa tutkimukseen osallistumisen vapaaehtoisuus ja
vastaajien vahingoittamattomuus. Haastateltujen anonymiteetti vastausten osalta pyrittiin
takaamaan niin, ettd kdytetyistd alkuperaisilmauksista poistettiin tarvittaessa henkiliden
ja osastojen tai erikoisalojen nimid. Lisaksi nauhoitetut haastattelut ja niiden litteroinnit
havitettiin tutkimuksen valmistuttua. Tulokset tutkija raportoi rehellisesti, mitaan lisaa-
matta ja mitdan pois jattamatta. Tutkijan mielestd muutoskokemuksia ja niiden kasittelya
on hyva arvioida muutoksen ollessa vield kesken, koska silloin mahdollisiin kehittamista
vaativiin asioihin voidaan helpommin puuttua. Liséksi johtajat saavat arvokasta tietoa,
siitd missé vaiheessa psykologista ja sosiaalista muutosprosessia haastateltavat ovat ja
miten tatd muutosprosessia voidaan vieda eteenpdin. Tahan nojautuen, tutkimuksen voi-

daan ajatella olevan enemmaén hyddyllinen kuin haitallinen.
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Jatkotutkimusaiheita

Tassa tutkimuksessa haastateltavina oli seké 1a&kéri- ettd hoitajataustaisia esimiehia. Hei-
dan vélilleen ei kuitenkaan tehty eroa. Tutkijan mielestd mielenkiintoinen jatkotutkimus-
aihe olisi laakari- ja hoitajataustaisten esimiesten ja johtajien erot muutoksen johtami-

sessa ja ihmisndkdkulman huomioon ottamisessa.

Mielenkiintoista olisi my0s tutkia sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatiossa tyosken-
televan henkiloston psykologisia ja sosiaalisia muutoskokemuksia. Tutkittavan muutok-
sen taytyisi silloin olla sellainen, joka on koskettanut eritoten henkiléstod, mutta sellaisen

I6ytyminen ei liene ongelmallista.
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