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Tämän tutkimuksen tarkoituksena oli kuvata osastonhoitajien kokemuksia muutosjoh-
 tamisesta, muutosvastarinnasta sekä osastonhoitajalta edellytettyjä ominaisuuksia muu-
 tosjohtajana osastonhoitajien itsensä kokemana.


Tutkimusotteeksi valittiin laadullinen lähestymistapa. Tutkimusaineisto kerättiin haas-
 tattelemalla 11 osastonhoitajaa Kuusankosken aluesairaalasta. Teemahaastattelut suori-
 tettiin helmi – maaliskuussa 2010. Aineisto analysoitiin induktiivisella sisällön analyy-
 sillä.


Tutkimuksen mukaan osastonhoitajien kokemukset muutoksista ja niiden johtamisesta
 olivat moninaiset. Jokainen vastaajista oli kokenut työssään monenlaisia ja eri tasoisia
 muutoksia. Osastonhoitajien kokemusten mukaan muutokset olivat osa jokapäiväistä
 työtä ja koko ajan läsnä. Muutokset ja niiden johtaminen koettiin haasteellisina ja haas-
 teellisuutta lisäsi etenkin muutoksien nopea aikataulu ja niiden päällekkäisyys. Muutos-
 työ koettiin yhdessä tapahtuvaksi, muutoksen käytäntöön vieväksi kehittämistyöksi,
 joka ennen kaikkea on esimiehen johtamaa työtä. Muutostyö vaati osastonhoitajalta
 henkilöstönsä sitouttamista, tukemista, kuuntelemista, tiedottamista, perustelemista ja
 motivoimista. Muutoksien mahdollistajina osastonhoitajat kokivat etenkin oman esi-
 miehen ja ylimmän johdon tuen. Ylimmän johdon tuntiessa muutoksen tarpeeksi hyvin
 ja tarpeellisena, oli muutokseen mahdollista irrottaa myös riittävät resurssit ja siten saa-
 da oikeat mahdollisuudet toteuttaa muutos. Osastonhoitajat kokivat muutosvastarinnan
 ilmiönä, joka kuuluu kaikkiin muutoksiin. Muutosvastarinta koettiin positiivisena asia-
 na, koska henkilön kritisoidessa ajatusprosessia viedään eteenpäin ja mietitään mahdol-
 liset muutokseen liittyvät riskit. Muutosvastarinnan vähentämisessä nähtiin tärkeinä
 asioina muutostilanteiden hyvä valmistelu ja perustelu sekä tiedon jakaminen ja keskus-
 telu. Osastonhoitajalta edellytettyjä ominaisuuksia muutosjohtajana tutkittavat nimesi-
 vät runsaasti.  Vastauksien perusteella muutosjohtajan ominaisuuksissa korostuivat hen-
 kilökohtaiset ominaisuudet, eettinen pätevyys sekä ammattiosaaminen. Kaikki osaston-
 hoitajat kokivat tarvitsevansa jatkossa lisäkoulutusta liittyen johtamiseen, ryhmäilmiöi-
 hin ja vuorovaikutukseen.


Tämän tutkimuksen tuloksia voidaan hyödyntää terveydenhuollon organisaatioiden
muutosten johtamisessa sekä terveydenhuollon osastonhoitajien johtamiskoulutusta ke-
hitettäessä.  Jatkossa olisi mielenkiintoista tutkia tässä kohdeorganisaatiossa toiminnan
kehittämiseen kohdistettua muutoksen johtamista toimintaympäristön vaihduttua.
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The purpose of this study was to portray ward sisters' experiences of change
 management  and  change  resistance  as  well  as  qualities  required  by  a  ward  sister  as  a
 manager of change as experienced by ward sisters themselves. The qualitative approach
 was used in the study. The data was collected by interviewing 11 ward sisters at the
 Kuusankoski Regional Hospital. The theme interviews were carried out during February
 and March 2010. The data was analysed by means of inductive content analysis.


According to the study, the ward sisters' experiences of changes and change
 management were varied. Each interviewee had experienced changes of various kinds
 and various levels at work. According to the ward sisters' experiences, changes were
 part of daily work and constantly present. Changes and their management were regarded
 as challenging; tight schedules and overlapping changes in particular increased the
 challenge. Change-related work was seen as a joint effort, development work which
 aimed at putting changes into practice, work first and foremost managed by the
 superior. Change-related work required the following of the ward sister: commitment of
 staff, support, listening, communicating, substantiating and motivating. As particularly
 enabling factors the ward sisters had experienced the support of their own superior and
 the top management. When the top management had sufficient information of a change
 and its necessity, it was possible to allocate sufficient resources and to have real
 possibilities to implement the change. The ward sisters saw change resistance as a
 phenomenon which is part of all changes. Change resistance was experienced as a
 positive factor: when criticism arises, the thinking process advances and any risks
 involved in the change are considered. Appropriate preparations and substantiations as
 well as dissemination of information and discussions were considered important issues
 in decreasing change resistance. The interviewees named a large number of qualities
 required of a ward sister as a manager of change. Personal qualities, ethical competence
 and  professional  expertise  were  emphasised  among  these  qualities.  All  interviewed
 ward sisters felt that they would be needing additional training relating to management,
 group phenomena and interaction.


The  results  of  this  study  can  be  utilised  in  change  management  in  health  care
organisations and in the development of management training for ward sisters. In future,
it would be interesting to study change management with focus on operational
development in this target organisation in another operational environment.
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(7)1 JOHDANTO


1.1 Tutkimuksen tausta


Kyky johtaa ihmisiä on johtajuuden suurimpia haasteita. Erityisen haasteellista on joh-
 taminen muutostilanteissa. Druckerin mukaan tämän päivän johtamisen perusolettamis-
 ta merkityksellisin on muutos. Muutoksia ei voi hallita, voi vain olla niitä edellä. Muu-
 tos tapahtuu organisaatiossa ja johtamisella pyritään sitä suunnittelemaan, ohjaamaan,
 suuntaamaan, toteuttamaan ja arvioimaan. (Drucker 2000, 89.) Muutoksen onnistunees-
 sa läpiviemisessä korostuvat johtajuus, viestintä ja niin työntekijöiden kuin johdonkin
 sitoutuminen (Stenvall ym. 2007, 25; Ylikoski 1993, 79). Tämä haastaa johtajat ja joh-
 tamisen.


Muutoksessa kohdennetaan uudelleen järjestelmiä, toimintatapoja ja voimavaroja. Muu-
 toksessa on kyse myös ihmisten vuorovaikutuksen, johdon ja toimintaa toteuttavien
 omien tavoitteiden, toiveiden, tarpeiden ja suhtautumisen muutoksista. Näiden kahden
 eri puolen yhteensovittamista on muutosjohtaminen. Muutosjohtamisen avulla pyritään
 luomaan muutosvalmiuksia, hallitsemaan sekä ohjaamaan muutosta. Johtamiskirjalli-
 suus toimii muutoksen kielellisessä rakennelmassa tärkeänä muutospuheiden välittäjänä
 ja tuottajana. (Juuti ym. 2004,16; Sydänmaanlakka 2001, 68; Ylikoski 1993, 79.)


Muutoshalukkuutta hillitsee usein pelko uudesta ja hallitsemattomasta. Uuden vastus-
 tuksesta syntyy muutoksen vastavoima, muutosvastarinta, jonka kääntäminen muutok-
 selle myönteiseksi on suuri haaste muutosta johtaville. Johtamista helpottaa, kun ym-
 märtää, että muutosvastarinta on luonnollista käyttäytymistä, joka osaltaan kyseenalais-
 taa muutoksen ja saa aikaan keskustelua muutoksen syistä, tavoitteista ja päämääristä.


(Malmi 1994, 112; Takala 2001, 48.)


Muutostilanteissa viestinnän merkitys korostuu oleellisesti. Tällöin viestintää tarvitaan
moninkertaisesti verrattuna niin sanottuun normaaliin tilanteeseen ja sen on oltava joh-
donmukaista ja paikkansa pitävää. Onnistunut viestintä muutostilanteessa voi madaltaa
sitä koskevaa vastarintaa ja motivoida ihmisiä näkemään muutoksen myös mahdollisuu-
tena. (Juholin 1999, 196-197; Strömmer 1999, 219-220.)



(8) Hoitotyön johtajat ovat terveydenhuollon muutoksissa usein ristiriitatilanteessa. Muu-
 toksissa johtaminen ei ole enää mahdollista yhdellä muuttumattomalla ja perinteisellä
 tavalla. Johtamisessa ei riitä pelkkä hallinnointi eli toimintojen sujuvuudesta huolehti-
 minen. Uudistuvaan johtamiseen tarvitaan toimivia ja tutkittuja johtamismalleja, jotka
 toimivat johtamisen työkaluina silloin, kun muutoksen tavoitteet ja suunnitellut tulokset
 on määritelty. (Vuorinen 2008, 15.)


Vastatakseen haasteisiin on hoitotyön johtajien tehtävänä kyseenalaistaa vallitsevaa
 tilannetta ja muuttaa toimimattomia rutiineja. Rutiinit saattavat pahimmillaan tylsistää
 ihmisten aistit, nujertaa luovuuden sekä kaventaa ajattelua. Toisaalta rutiinit pitävät yllä
 jatkuvuutta muutoksissa, koska ne vapauttavat ihmisten aikaa ja energiaa luovuudelle.


(Vuorinen 2008, 15.)


Muutosjohtajuus ja siinä esimiehen rooli nousee keskeiseksi tekijäksi merkittävien muu-
 tosten toteuttamisessa muutosprosessin jokaisessa vaiheessa. Vastuu muutosjohtajuu-
 desta on erityisesti lähiesimiehillä, toisin sanoen muutoksen johtaminen hoitotyössä on
 hoitotyön johtajan vastuulla. Lähijohdolla on tärkeä asema muutosprosesseissa, kun
 muutospaineet kasautuvat johtajille. Osastonhoitajat tarvitsevat työlleen tukea ja kan-
 nustusta, kuten yleensä kaikki työntekijät organisaatiossa. Lähijohtajat tarvitsevat tietoa
 muutoksen onnistuneesta toteuttamisesta ja siihen kuuluvista luonnollisista asioista ku-
 ten muutosvastarinnasta. Muutoksen johtaminen on moniulotteista, vaativaa ja se edel-
 lyttää uusien taitojen oppimista kaikilta muutokseen osallistuvilta. Esimiehiltä edellyte-
 tään kykyä olla ”rajalla”, toisin sanoen hänellä täytyy olla valmiudet liikkua joustavasti
 organisaation ja työyhteisön sisällä sekä sieltä ulos. (Heino 2010, 6; Valtee 2002, 44-
 45.)


Muutosjohtamisen tärkeitä periaatteita ovat myönteisyys, tehokkuus, arvostus, inhimil-
 lisyys ja elementtejä karismaattisuus, huomion kiinnittäminen yksilöön, ymmärrys,
 kuuntelu ja älyllinen virikkeisyys (Leskelä 2002, 25; Perkka-Jortikka 2005, 116).


Keskeisiä tekijöitä hoitotyönkin muutosjohtamisessa ovat vastavuoroisuus, yhtenäisyys,
monimutkaisuuden tunnustaminen, yhteistyön ja ihmissuhteiden korostaminen kilpailun
vastapainona, tunteiden hyväksyminen, voimaistaminen sekä vision luominen ja merki-
tyksen antaminen ihmisten työlle. Hoitotyössä muutosjohtajan näkökulma on lopputu-
loksessa, joka voidaan saavuttaa monin eri tavoin. Tämä periaate auttaa johtajaa teke-



(9)mään päätöksiä lopputulosarvoihin perustuen eikä ryhmäuskollisuus rajoita toimintaa.


(Clegg 2000, 4-45.)


Muutos ja jatkuva kehittäminen ovat terveydenhuollossa välttämättömiä, sillä ilman
 uudistuksia ei kyetä vastaamaan kasvaneisiin ihmisten terveystarpeisiin, vaatimuksiin ja
 terveyspalveluille asetettuihin vaatimuksiin. Terveydenhuollon kehittämistyössä ja
 –hankkeissa henkilöstön mukanaolo ja aktiivinen osallistuminen ovat tärkeitä, sillä ne
 vähentävät muutoksen pelkoa ja lisäävät työmotivaatiota. (Heikkilä ym. 2008, 196.)
 Henkilökohtaisesti kiinnostuin muutosjohtamisesta osastonhoitajan työssä osittain ai-
 emman opinnäytetyön innoittamana ja alueella suunnitteilla olleiden organisaatiomuu-
 tosten myötä. Oma esiymmärrykseni aiheesta on muodostunut omien henkilökohtaisten
 kokemusten, koulutuksen ja työkokemuksen kautta.


Tutkimuksessa on tärkeää, että kohderyhmällä on kokemuksia tutkittavasta ilmiöstä.


Aikaisemman tiedon perusteella tutkittavasta organisaatiosta ja kohderyhmästä oletan,
 että tässä tutkimuksessa löydän kyseisestä kohderyhmästä tarkoituksenmukaisen määrän
 tutkittavia.


1.2 Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimustehtävät


Tämän tutkimuksen tarkoituksena on selvittää osastonhoitajien käsityksiä muutosjohta-
 misesta, muutosvastarinnasta ja muutosjohtajan ominaisuuksista. Tutkimuksessa etsi-
 tään vastauksia seuraaviin kysymyksiin:


1. Millaisia kokemuksia osastonhoitajilla on muutosjohtamisesta?


2. Millaisia kokemuksia osastonhoitajilla on muutosvastarinnasta?


3. Millaisia ominaisuuksia osastonhoitajalta edellytetään muutosjohtajana?



(10)2 TUTKIMUKSEN KESKEISET KÄSITTEET
 2.1 Muutos ja johtaminen


Johtamiskirjallisuudessa muutoksesta ja muutosjohtamisesta kirjoitetaan paljon. Itse
 muutoksen johtamista määritellään kirjallisuudessa lähinnä siitä näkökulmasta, mitä
 vaiheita tai toimia muutoksen johtamiseen sisältyy eli muutos nähdään prosessina. (Lo-
 renzi & Riley 2003, 200-201.) Tähän perustuen voidaan muutosjohtaminen nähdä koko
 ajan vaikuttavana ja läsnä olevana tekijänä.


2.1.1 Muutos käsitteenä


Yksinkertaisesti sanottuna muutos on siirtymistä tilasta 1 (aikana 1) tilaan 2 (aikana 2),
 toisin sanoin kyse on siirtymisestä tilasta toiseen tietyn ajanjakson kuluessa. Salmimie-
 hen sanoin: ”Ajallisesti rajattu muutos alkaa jostakin, kestää aikansa ja päättyy uuteen
 toimintamalliin.” (Hermans 1995, 216; Salmimies & Salmimies 2002, 168).


Partasen (2007, 301) määritelmän mukaan muuttumista ei tapahdu ilman aikaisempien
 muutosten ja olemassa olevan toiminnan vaikutusta.


Ylikosken (1993, 79) mukaan muutoksissa on ensinnäkin kyse järjestelmien, toiminta-
 tapojen ja voimavarojen uudelleen kohdentamisesta. Toiseksi on kyse myös ihmisten
 vuorovaikutusten, päätöksentekoon osallistuvien ja toimintaa toteuttavien omien tavoit-
 teiden, toiveiden ja tarpeiden sekä suhtautumisten muutoksista. Muutosprosessi kuvaa
 tapahtumaketjua eli sitä, kuinka muutos toteutetaan.


Muutos ilmenee asteittaisena ja jatkuvana ilman välttämättä tietoisesti asetettua tavoitet-
ta tai päämäärää (Ruostila 1996, 40-41). Muutoksen on oltava odotetun suuntaista, tie-
toisesti tapahtuvaa, jotta se on hallittua. Tietoisesti tapahtuva muutos on itse aikaansaa-
tua tulevaisuuteen valmistavaa aktiivista toimintaa tai toisaalta reagoimista syntynee-
seen kriisiin. Mikäli määritelty suunta puuttuu, muutos on itsestään tapahtuvaa, tiedos-
tamatonta, hallitsematonta ja ympäristön ohjaamaa. Monet muutokset tapahtuvat mei-
dän sen suuremmin niitä tiedostamatta, tällöin Benniksen mukaan muutos on ollut jälki-
käteistä ja tapahtuneeseen reagointia. (Hermans 1995, 215-216; Ylikoski 1993, 9-10.)



(11)Myös Nyholm (2008, 62) määrittelee muutoksen vaiheittaisena siirtymisenä tilasta toi-
 seen. Muutosprosessissa on havaittavissa vaiheittaista etenemistä, mutta vaiheita ei pys-
 tytä rajaamaan mihinkään tiettyyn pisteeseen, vaan ne etenevät toistensa lomassa pääl-
 lekkäin. Muutosprosessin vaiheet ovat seuraavat:


1. Muutoksen tarpeen määrittely
 2. Muutoksen tavoitteiden asettaminen
 3. Muutoksen varsinainen toteutus
 4. Muutokseen sopeutuminen


Nyholmin (2008, 60) mukaan muutosprosessin vaiheiden toteutus ei riitä sinällään, vaan
 muutoksessa on huomioitava myös organisaatiossa työskentelevät. Teknis-rationaalisen
 näkökulman lisäksi tulee huomioida humanistis-proseduaalinen näkökulma, joka huo-
 mioi yksilöiden erilaiset erot ja organisaatiokulttuurin vaikutukset muutosprosessiin.


Kun näin tarkastellaan muutosta kokonaisvaltaisemmin, huomioidaan muutoksen toteut-
 tamisessa rakenteiden lisäksi organisaation inhimilliset tekijät, ennen kaikkea siellä
 työskentelevät ihmiset ja muutokseen vaikuttavat eri toimijatasot. Nämä yksilö-, ryhmä-
 ja organisaatiotason toimijat vaikuttavat muutoksen läpivientiin organisaation sisällä.


(Airaksinen ym. 2004, 35.)


Juuti (2006, 205) tuo esille ensiasteen ja toisen asteen muutokset. Hänen mukaansa en-
 siasteen muutoksessa opitaan uutta. Tämä näkyy joidenkin ihmisten toiminnan muuttu-
 misena. Muutos toteutuu tietyn viitekehyksen sisällä, kehystä sinänsä ei muuteta. Toi-
 mintaa parannetaan ajatuksellisen viitekehyksen ja sitä ylläpitävän myytistön sisällä.


Toinen aste muuttaa viitekehystä, kulttuuria ja ihmisten omaksumaa maailmankuvaa.


Tämä edellyttää kaikkien käyttäytymisen tasojen (käyttäytyminen, asenteet tai kognitii-
 vinen rakenne, arvot ja perusoletukset) muutosta. Toisen asteen muutosta tarvitaan, sillä
 nopean muutoksen oloissa jatkuva vähittäinen kehittäminen ja sopeutumispyrkimys
 saattavat johtaa vain lisääntyvään kaaokseen.


Muutos on ihmisten mielikuvissa aina hyvin ristiriitainen ilmiö. Yhtäältä ihmiset kai-
paavat muutoksia ja uudistuksia, mutta toisaalta ihmiset haluavat asioiden pysyvän
muuttumattomina. Muutosten ajatellaan tuovan virkistävää vaihtelua arkeen, niiden



(12)avulla halutaan päästä eroon ongelmasta tai niiden uskotaan avaavan erilaisia haasteita
 ja kehittymisen mahdollisuuksia. Tällöin muutokset nähdään mahdollisuuksina. Toisaal-
 ta muutoksia ei haluta, koska ne herättävät epävarmuutta ja turvattomuutta, huolta ja
 pelkoa siitä, miten muutosten kanssa tullaan toimeen. Siten ollen muutos voidaan kokea
 uhkana. Eniten epävarmuutta ja pelkoa aiheuttaa luopuminen tutusta ja turvallisesta ja
 muut menetykset muutokseen liittyen. (Järvinen 2000, 53-54; Laaksonen ym.2005, 46.)
 Muutokseen sisältyy aina jonkinasteinen riskinotto, joka edellyttää epävarmuuden sie-
 tämistä. Epävarmuus on tunne, jonka kanssa eri yksilöt ja työyhteisöt tulevat toimeen
 hyvin eri tavoin. Muutokset työpaikalla synnyttävät usein paljon paineita. Muutokset
 liikuttavat työpaikan ryhmädynamiikkaa, koska työntekijät ovat verkkomaisesti riippu-
 vaisia toisistaan. Työelämän kiihtyvä muutostahti tulee vaatimaan työntekijöiltä ja työ-
 yhteisöiltä lisääntyvässä määrin kykyä tulla toimeen epävarmuuden kanssa (Järvinen
 2000, 53-54.)


Muutos tapahtuu sekä ihmisen sisällä että ulkopuolella samanaikaisesti. Muutosta ta-
 pahtuu  siten  koko  ajan  monella  eri  tasolla  ja  eri  suuntiin,  myönteiseen,  kielteiseen  tai
 neutraaliin suuntaan. Muutostilanteessa ihmisen tapa ratkoa ristiriita oman tarpeen ja
 elämän mahdollisuuksien välillä on koetuksella. Muutosten myötä ihminen oppii koko
 ajan jotakin uutta. (Heiske 2001, 229; Salmimies 2008, 131.)


Muutosta on tapahtunut aina, joten voisi luulla, että olisimme tottuneet siihen. Muutok-
 sen nykyinen nopeus ja voimakkuus ovat kuitenkin herättäneet kysymyksiä siitä, miten
 muutos itsessään vaikuttaa yksittäiseen ihmiseen, työyhteisöön ja organisaatioon sekä
 miten muutoksesta voisi parhaiten selviytyä – jopa hyötyä. (Vesterinen 2006, 123-124.)


2.1.2 Muutosjohtaminen käsitteenä ja ilmiönä


Muutoksen johtamisesta on käyty keskustelua 1940-luvulta lähtien. Muutosjohtamiseen
on aikojen kuluessa luotu useita teorioita, joista ensimmäisenä voidaan pitää Kurt Le-
winin (1975) kehittämää voimakenttäteoriaa. Tämän jälkeen on kehitetty lukuisia muita
teorioita, kuten lineaarinen muutosjohtamisteoria (Kotter 1997), systeemiteoriaan perus-
tuva kongruenssimalli (Nadler 1993), dynaaminen teoria (Stacey 2001), vallan johtami-



(13)nen muutostilanteessa (Pfeffer 1981), organisaatiokulttuuria koskeva muutosteoria, teh-
 täviin keskittyvä muutosteoria ja informaatioteknologiaan liittyvä muutosjohtamisen
 malli. Lanning (2001) on tuonut esiin, että samanlaisia malleja ja kehyksiä on kirjalli-
 suudessa runsaasti. Joku painottaa enemmän inhimillisiä näkökohtia, kun taas joku toi-
 nen painottaa johtajuutta, visioita ja strategioita (esim. Kotter). Yhteenvetona kaikissa
 malleissa on kyse organisaatioiden muutosprosesseista. Teoriat tarjoavat malleja siitä,
 millä tavoin muutosta tulisi viedä eteenpäin. Ajattelutavat mahdollistavat muutoksiin
 liittyvien ongelmien tunnistamisen. Ongelmana on, että muutosteoriat sisältävät toisiin-
 sa nähden ristiriitaisia käsityksiä ja tuloksia. Käytännössä muutoksia toteutetaan harvoin
 yhden teoriamallin mukaisesti. (Stenvall ym. 2007, 26.)


Muutokset tulisi ammatillisessa mielessä ymmärtää jatkuviksi ja tämän vuoksi keskei-
 senä osaamisvaatimuksena onkin muutoksen ymmärtäminen normaalina osana omaa
 työtä ja johtamistapaa. Muutoksen johtaminen ei eroa perusteiltaan johtamisesta yleen-
 sä. Ihmisiä voi johtaa vain tehtävien avulla eli käydä heidän kanssaan dialogia siitä,
 mitä pitäisi tehdä seuraavaksi. (Aro 2002, 69; Telaranta 1997, 167.) Muutosjohtaminen
 edellyttää jatkuvaa kehittämistyötä erilaisten uusien työskentelytapojen luomiseksi ja
 muutoksesta selviytymiseksi (Carney 2000, 270). Muutosjohtamisen katsotaan olevan
 mallin, jonka mukaisen johtamisen hoitotyössä odotetaan olevan osaavaa, jämäkkää,
 ihmisläheistä ja välittävää.  Näin muutosjohtamisen avulla organisaatioiden tehotto-
 muuden korjaaminen ja muutokset ovat mahdollisia. (Vuorinen 2008, 16-17.) Muutok-
 sen johtaminen on haastavaa, sillä muutoksen eri vaiheissa tarvitaan erilaisia tapoja joh-
 taa. Esimerkiksi muutosprosessin alussa on tärkeää johtaa jämäkästi, jotta muutos saa-
 daan käyntiin. ( Rahkonen 2007, 74.)


Bass on myös luonut mallin muutoksen johtamisesta. Siinä muutoksen keskeinen osa on
 karismaattisuus. Karismaattisuuteen kuuluu inspiraatio, joka syntyy, kun karismaattinen
 henkilö viestittää muille vision kautta korkeatasoisia odotuksia. Muutoksen johtamisen
 toisena osana on Bassin mallissa huomion kiinnittäminen yksilöön ja kolmantena osana
 on älyllinen virikkeisyys. (Viitala 2003, 67.)


Muutosjohtamisessa on kyse monen eritasoisen muutoksen aikaansaamisesta ja tukemi-
sesta. Helpoin taso on tiedon muutos. Uuden tiedon tuominen vanhan tilalle edellyttää
selkeää, laajaa perustelua ja toistamista. Seuraava taso on asennemuutos. Se on tiedolli-



(14)sen muutoksen jälkeen mahdollinen, jos ihmiset kokevat muuttuneet tiedot hyväksyttä-
 vinä ja merkityksellisinä. Kolmas muutoksen taso on jo vaikeampi: yksilön käyttäyty-
 minen. Yksilön käyttäytymisen muutos edellyttää muutosta sekä tietojen että asenteiden
 ulottuvuuksilla. Ihmisten muutosvalmiudessa on eroja, mikä näkyy juuri tällä tasolla.


On yksilöitä, jotka hakevat jatkuvasti mahdollisuutta löytää uusia ja parempia toimin-
 tamalleja työhönsä, mutta on myös niitä, jotka kokevat turvattomuutta joutuessaan luo-
 pumaan totutuista menettelytavoista. Vasta myöhemmin päästään neljännelle muutok-
 sen  tasolle,  joka  on  ryhmän  käyttäytyminen.  Siirtyminen  tasolta  toiselle,  toisin  sanoen
 muutos voi viedä vuosia, mutta äärimmäisissä kriisitilanteissa muutos voi tapahtua no-
 peastikin. (Viitala 2003, 90.)


Seuraavassa kuviossa 1 esitetään muutoksen tasot ja kesto tiivistetysti.


tasot


       ryhmän käyttäytyminen
        yksilön käyttäytyminen
    asenteet


  tiedot


      aika


KUVIO 1. Muutoksen tasot ja kesto (Mukaillen Argyris & Schön 1978; Viitala 2004,
 90.)


Muutosjohtamisen tärkeitä periaatteita ovat myönteisyys, tehokkuus ja arvostus ja ele-
 menttejä karismaattisuus, huomion kiinnittäminen yksilöön ja älyllinen virikkeisyys
 (Leskelä 2002, 25; Perkka-Jortikka 2005, 116). Muutosjohtamisessa johtamistyyli on
 tärkeä ominaisuus ja naisjohtajat voivat olla tehokkaampia ja taitavampia kuin miehet.


Tätä perustellaan naisten paremmilla vuorovaikutustaidoilla. (Looman 2003, 219.) Fun-
kin (2004) tutkimuksen mukaan profiloituu naisjohtajuuden vahvuudeksi kuusi ulottu-
vuutta: 1) visiointitaidot, 2) eettinen ja ammatillinen käyttäytyminen, 3) luovuus ja it-
searviointitaidot, 5) motivaatio ja 6) sitoutuneisuus.



(15)2.1.3 Muutosjohtaminen toimintana


Muutosjohtamisessa johtamistoimenpiteiden keskeisenä tarkoituksena on etsiä ja hallita
 muutostapahtumat siten, että toiminta on häiriötöntä ja kehittyy jatkuvasti. Tällöin or-
 ganisaatiota ohjataan kohti tavoitetta parantamalla suoritusta, tuottavuutta, nopeutta,
 joustavuutta ja työntekijöiden motivaatiota. Muutosjohtaminen keskittyy siihen, että
 organisaatio ja sen ihmiset ovat valmiita ja kykeneviä toteuttamaan yrityksen suunni-
 telmaa. (Haapalainen 2005, 24; Järvinen 2005, 135.)


Muutosjohtamisen onnistumiselle on kaikkein tärkeintä määritellä, mikä on muutos,
 joka halutaan saada aikaan. Onnistuakseen muutos tarvitsee muutostarpeen määrittelyn,
 yhteisen näkemyksen luomisen, muutoskyvystä huolehtimisen, ensimmäiset toimenpi-
 teet ja käytäntöön ankkuroinnin. (Valpola 2004, 29.) Muutokseen osallistujien on oltava
 selvillä muutoksen suunnasta ja päämäärästä, jotka täytyy muotoilla selkeästi ja ymmär-
 rettävästi. Onnistuneen muutoksen edellytys on oman organisaation analysointi: on
 määriteltävä sen keskeiset ominaisuudet ja erityisesti huomioitavat seikat. Muutokset
 tulisi toteuttaa mahdollisimman samalla tavalla kuin organisaatioissa normaalistikin
 toimitaan. (Valpola 2004, 9; Russel-Jones 2000, 37-39.) Onnistuneen muutoksen vaati-
 muksiksi voidaan nähdä kuuluvan myös tietoisuus (awareness), tahto (will) ja pystyvyys
 (capability) (Carnall 2003, 259) .


Johdon työtyyli sekä muutososaaminen antavat leimansa muutoksen läpivientiin. Myön-
teinen, tarmokas ja läsnä oleva johtaja, joka aktiivisesti toimii yhteistyössä johdon ja
tärkeimpien sidosryhmien kanssa, saa nopeasti muutokselle suunnan ja toimintaenergi-
aa. (Valpola 2004, 27 ja 53.) Muutostilanteessa johtajan rooli korostuu, koska hallitse-
maton muutos vaikuttaa heikentävästi sekä henkilöstön hyvinvointiin että työn tuloksel-
lisuuteen. Muutostilanteissa johtajaan kohdistuu sekä ryhmän sisältä että ulkoa normaa-
lia suurempia odotuksia, toiveita ja vaatimuksia. Tällöin johtajan tulee liikkua aiempaa
enemmän ryhmänsä sisällä tiedottamassa muutoksesta. Samalla hänen tulee liikkua ai-
kaisempaa enemmän myös ryhmänsä ulkopuolella, jotta hän itse saisi tietoa muutokses-
ta. Johtajan kannalta erityisen haasteelliseksi muutoksen johtamisen tekee vaade toimia
muutostilanteessa kolmesta eri näkökulmasta: oman henkilökohtaisen muutoksen koki-
jana, työntekijän muutoksen ymmärtäjänä ja auttajana sekä organisaation tulevaisuuteen
valmistautujana.  (Vesterinen 2006, 131-132.)



(16)On hyvä muistaa, että johtajien asenteet ovat keskeisiä, olipa kyse uudistusten edistämi-
 sestä, niiden vastustamisesta, hidastamisesta tai siitä, miten uudistusta perustellaan
 (Aarrevaara & Stenvall 2006, 74). Muutosjohtaminen kysyy ennen kaikkea ylimmän
 johdon keskinäistä sitoutumista asetettuihin tavoitteisiin ja niiden saavuttamisen edellyt-
 tämiin yhteisiin strategioihin. Ylikosken (1993, 79) mukaan muutosjohtamisessa on
 kyse kahden eri puolen yhteen sovittamisesta; ensinnäkin järjestelmien, toimintatapojen
 ja voimavarojen uudelleen kohdentumisesta ja toisaalta ihmisten vuorovaikutusten, pää-
 töksentekoon osallistuvien ja toimintaa toteuttavien omien tavoitteiden, toiveiden, tar-
 peiden ja suhtautumisten muutoksista.


 Muutoshankkeessa onnistuminen edellyttää Kotterin (1996) mukaan 70-90 prosentti-
 sesti ihmisten johtamista ja loput 10-30 prosenttia asioiden johtamista. Kotter määritte-
 lee asioiden johtamisen (management) koostuvan suunnittelusta, budjetoinnista, organi-
 soinnista, miehityksen, valvonnan ja ongelmanratkaisusta. Ihmisten johtamisessa tai
 johtajuudessa (leadership) määritellään, miltä tulevaisuuden tulisi näyttää, koordinoi-
 daan henkilöt vision tueksi ja kannustetaan henkilöitä tekemään visiosta totta. (Kotter
 1996, 23.)


Kotterin (1996) mukaan suurin muutoshankkeissa tehty virhe on, että asiassa syöksy-
 tään eteenpäin, ennen kuin organisaation johto ja henkilöstö on saatu tajuamaan muu-
 toksen välttämättömyys. Kotter mainitsee kohtalokkaaksi virheeksi organisaation liialli-
 sen tyytyväisyyden vallitsevaan tilanteeseen, jolloin muutosta ei nähdä tarpeellisena.


Tällöin ihmiset eivät ole valmiita panostamaan muutokseen eivätkä sitoudu muutok-
 seen. Toinen virhe on, että muutosta ei ohjata riittävän vahvalla tiimillä. Kotter painot-
 taa tiimin laajaa edustavuutta suhteessa organisaatioon eli tiimissä pitää olla edustettuna
 tietoa, mainetta, asiantuntemusta, suhteita ja johtajuutta laajasti koko organisaatiosta.


Muutokselle on asetettava selkeä vastuunjako ja johtamistyönjako. Kotterin määrittele-
mä kolmas virhe tehdään aliarvioimalla muutosvision ja muutosstrategian merkitys
muutosprosessissa ja muutosviestinnässä. Visiolla on tärkeä tehtävä muutosten toteut-
tamisessa, koska sen avulla ohjataan ja koordinoidaan organisaation toimintaa. Neljäs
virhe kritisoi viestinnän määrää muutoshankkeissa. Mittava muutos on Kotterin mukaan
yleensä mahdoton, elleivät työntekijät ole valmiita tekemään uhrauksia. Uhrauksia ei
tehdä, ellei muutoksen hyötyjä pidetä houkuttelevina ja jos henkilöstö ei usko muutok-
seen. Tähän tarvitaan uskottavaa viestintää. Viidenneksi virheeksi Kotter nimeää sen,



(17)että uuden vision tiellä olevia esteitä ei poisteta. Esteitä voivat olla asenteet, organisaa-
 tiorakenteet ja heikosti määritellyt toimenkuvat, jolloin toiminnan kehittäminen ei ole
 mahdollista. Kuudes virhe liittyy muutoksen toteuttamiseen määriteltyyn aikaan. Todel-
 linen muutos vaatii aikaa ja siksi on tärkeää, että pitkäkestoisissa muutoshankkeissa
 asetetaan lyhyen aikavälin tavoitteita, joiden saavuttamisen kokemukset toimivat henki-
 löstön kannustimina eteenpäin. Seitsemäs virhe liittyy muutoshankkeen päättymisen
 määrittelyyn. Liian aikainen muutoshankkeen ”voittajaksi julistautuminen” on Kotterin
 mukaan riski muutoksen pysyvyydelle. Kahdeksas virhe liittyy Kotterin mukaan muu-
 tosten juurruttamiseen eli muutoksia ja muuttuneita toimintamalleja ei hallitusti vakiin-
 nuteta osaksi organisaation kulttuuria. Uudet toimintamallit eivät Kotterin mukaan voi
 säilyä jos ne ovat ristiriidassa organisaation kulttuurin kanssa.(Kotter 1996, 4-13.)
 Muutosprosessi voi epäonnistua, jos korostetaan liikaa muutoksen teknisiä osa-alueita
 inhimillisten alueiden kustannuksella. Muutoksen johtamisessa on olennaista saada ih-
 miset innostumaan aidosti kehittämisprosesseista siten, että toiminta olisi tehokasta ja
 dynaamista. (Salminen 2006, 40; Sotarauta & Lakso 2000, 119).


Organisaation muutosjohtaminen voi olla vaikeaa myös siitä syystä, ettei johtajalla ole
 riittävästi tietoa ja ymmärrystä tehdä nopeita toimintoja, käyttöönottoa tai muutosta oh-
 jaavia päätöksiä (Barnes 1995, 592). Lanning (2001) on tarkastellut väitöskirjassaan
 muutosjohtamista organisaatioissa ja tutkimuksen tavoitteena oli saavuttaa uutta ym-
 märrystä rakenteista, jotka auttavat projektipäälliköitä viemään läpi muutosprojekteja.


Projektipäälliköitä tarvitaan helpottamaan suunnittelua ja auttamaan muutosprojektien
 täytäntöönpanossa. Myös Haines ja Lafleur (2008, 525-540) ovat todenneet tutkimuk-
 sessaan muutosagentin roolin tarpeen, joka auttaa organisaatiota sopeutumaan muutok-
 siin.


Myös ylemmän johdon tuen puute ja sitoutumattomuus voivat vaikuttaa estävästi muu-
toksen eteenpäin viennissä. Muutosjohtaja (etenkin keskijohtoon kuuluva) voi tuntea
valta-asemansa ja tehtävänsä joissakin muutostilanteissa riittämättömäksi. Lisäksi kou-
lutuksen kohdentuminen väärin voi nousta muutosjohtamista estäväksi tekijäksi. Myös
työntekijöiden asenteet voivat estää muutoksen eteenpäin viemistä, etenkin, jos muutos-
johtaja ei ole perehtynyt muutosvastarinnan/muutoskielteisyyden perusteisiin. (Toivola
2008, 43-46.)



(18)Kehittämiseen tähtäävässä muutoksessa johtajalta edellytetään tuotteiden, teknologian ja
 prosessien tuntemista. Johtajan tulee tuntea kehittämismallit ja kehitystoiminnan organi-
 sointi. Muutosjohtajan tulee olla pitkäjänteinen ja hänen on kyettävä motivoimaan ja
 sitouttamaan ihmisiä muutokseen.  Bassin mukaan muutosjohtajuutta voidaan kuvata
 prosessina, jossa johtaja motivoi ihmisiä tekemään enemmän kuin nämä itse odottavat.


Bass katsookin motivoinnin olevan ratkaisevaa liiderin toiminnassa. (Hermans 1995,
 16.)


 Sitoutumisella tarkoitetaan perehtymistä tavoitteisiin johtaviin menetelmiin, jatkuvaa
 osallistumista sekä mielenkiinnon osoittamista. Sitoutuminen voidaan nähdä myös ke-
 hittämisen osaamisena ja jatkuvana oppimisena. (Tuominen 1999, 273-284.) Muutoksen
 mielekkyys on osattava perustella niin, että ihmiset haluavat sitoutua muutokseen ja
 ponnistella sen eteen (Viitala 2004, 89). Myös Russel-Jones (2000, 29) tähdentää sitou-
 tumisen merkitystä muutosjohtamisessa. Hänen mukaan onnistunut muutosjohtaminen
 tarkoittaa ihmisten mukaan saamista muutokseen. Ilman sitoutumista muutos epäonnis-
 tuu.


Tärkeä muutosjohtamisen osa-alue on henkilöstön kannustaminen ja tukeminen muu-
 toksessa. Kannustamisella tarkoitetaan mm. halua ja vastuuta innostaa organisaatioita ja
 yksilöitä vaikeissa tehtävissä. Innostaminen ja kannustaminen voidaan nähdä haluna
 toimia mielialajohtajana, joka on tärkeä muutosjohtajan (etenkin keskijohdon) voimava-
 ra. Keskijohto jakaa henkilöstön tunteet ja mielialat ja on siten vastuussa työyhteisön
 psyykkisestä turvallisuudesta. (Mayer & Smith 2007, 79.)


Hyvä riskien hallinta kuuluu muutosjohtamiseen. Yksi keskeisimmistä riskeistä on
heikko henkilöstöjohtaminen ja siihen liittyen kyvyttömyys saada henkilöstöä mukaan
toteuttamaan uudistusta. (Stenvall ym. 2007, 25.) Henkilöstövoimavarojen hyvä hallinta
edellyttää niin henkilöstövoimavarojen johtamisen ydintoimintojen osaamista kuin hen-
kilöstön muutosdynamiikan tunnistamista. Näihin sisällytetään vielä organisaatioiden
ihmisten johtamiseen liittyvät tekijät sekä inhimillisen toiminnan lähtökohdat. (Stenvall
ym. 2007, 9.) Muutostilanteessa korostuu henkilöstövoimavarojen hallinnan sidonnai-
suus yksilöiden ja koko henkilöstön muutoksen dynamiikan ymmärtämiseen ja hallin-
taan. Näin ollen henkilöstövoimavarojen hallinnan tulisi näkyä strategisella tasolla (yk-
siköiden johtaminen) sekä käytännön työyhteisöllisessä esimiestoiminnassa. (Stenvall
ym. 2007, 9, 34-35.) Organisatorisen muutoksen läpivienti ja pysyvyys riippuvat sekä



(19)yksilön muutosdynamiikasta että ns. psykologisesta johtamisesta. Yksilön tai henkilös-
 tövoimavaran muutosdynamiikkaan liittyvä muutosjohtaminen on erityisesti johtamista
 psykologisena ihmistyönä. (Stenvall ym. 2007, 43.)


Johtamisen tärkeys onnistuneissa muutoksissa on korostunut. Johtamiselta vaaditaan
 enemmän työntekijöitä huomioivaa tyyliä ja myönteistä suhtautumista kehittämiseen.


Tärkeänä nähdään henkilökunnan osallistumismahdollisuus jo muutoksen suunnittelu-
 vaiheessa ja työntekijöiden omat vastuualueet, jotka mahdollistavat työn itsenäisen ke-
 hittämisen. Myös ylimmän johdon sitoutuminen on yksi tärkeimmistä menestystekijöis-
 tä muutoksen johtamisessa. Johto ilmentää omalla toiminnallaan tärkeät asiat, näyttää
 suuntaa ja varmistaa projektille riittävät resurssit. Onnistuakseen on muutoksen toteu-
 tuksesta vastaavalla henkilöllä oltava valta toteuttaa suunnitellut toimenpiteet. (Lanning
 ym.1999, 59-61; Lindström ym.2005, 185-186 ja 203-205; Mäkinen ym.2003, 111-
 113.) Myös Mejden ym.(2003, 240) korostavat vallan merkitystä vastuun lisäksi muu-
 tosjohtamisessa.


Työyhteisössä muutoksen onnistumisen edellytykseksi on havaittu yhtenä tekijänä il-
 mapiiri, johon vaikuttaa eniten turvallisuudentunne. Myönteisellä muutoksen kokemi-
 sella on yhteys työpaikan hyvään ilmapiiriin, jota kuvastaa me-henki, turvallinen ilma-
 piiri ja tunne yhteenkuuluvuudesta. (Juusola ym. 2003, 11-13; Mäkinen ym. 2003, 107-
 113.) Muutos kielteisyyttä aiheuttavat huonon ilmapiirin ohella muutoksen suuruus,
 heikko muutostiedotus ja muutoskoulutus, epäoikeudenmukaiseksi koettu johtaminen ja
 päätöksenteko sekä epäselvät tavoitteet (Lindström ym. 2005, 185-186 ja 203-205).


Muutosjohtaminen ei ole pelkästään asioiden toteuttamista, vaan vaatii johdolta sellais-
ten olosuhteiden luomista, joissa henkilöstö voi saavuttaa heidän ammatilliset tavoit-
teensa tehokkaasti. Ajatteleminen ja toiminta eivät ole vaihtoehtoja vaan molempia tar-
vitaan postmodernin sekä-että-periaatteen mukaisesti. Johtaja ei ole vain asioista ratio-
naalisesti huolehtiva manageri, vaan myös ryhmänsä jäsenistä monin tavoin kiinnostu-
nut ja heistä huolehtiva leader. (Hyyppä & Miettinen 2000, 162; Lipiäinen 2000, 139.)
Muutosjohtamisessa on tärkeä pystyä seuraamaan muutosten edistymistä, mikä vaatii
johdolta ja muutoksessa olijoilta tilannesensitiivisyyttä, jotta muutoksen merkit voidaan
tunnistaa ja sen mukaisesti suunnitelmia voidaan myös tarvittaessa muuttaa. Muutoksen



(20)johtamiseen tarvitaan lisäksi hyvää muutoksen ajoittamisen tajua sekä muutosmahdolli-
 suuksien oikean mitoittamisen kykyä. (Honkanen 1987, 132-134.)


Olennaisena asiana nähdään, että muutos ei voi jatkua ikuisesti eli on tärkeää päättää
 muutos ja palkita osallistujat. Muutoksen onnistumisen avaimiksi on havaittu myös pa-
 nostaminen muutoksen konkreettiseen asioiden hoitamiseen. Tähän tulee varata riittä-
 västi aikaa. (Juusola ym. 2003, 11-13.)


Seuraavalla sivulla olevaan taulukkoon 1 on koottu edellä esitetystä muutosjohtamisen
esteitä ja muutosjohtamisen onnistumisen edellytyksiä.



(21)TAULUKKO1. Muutosjohtamisen toteutumisen esteitä ja muutosjohtamisen onnistumi-
 sen edellytyksiä.


MUUTOSJOHTAMISEN TOTEUTUMISEN ESTEITÄ MUUTOSJOHTAMISEN ONNISTUMISEN


EDELLYTYKSIÄ
 Korostetaan liikaa teknisiä osa-alueita inhimillisten alu-


eiden kustannuksella


Johtaja motivoi, sitouttaa, kannustaa, innostaa ja
 tukee henkilökuntaa


Muutostarvetta ja -tavoitetta ei ole määritelty riittävän
 selkeästi


Muutostarve ja -tavoite on määritelty selkeästi ja on
 kaikkien tiedossa


Yhteinen näkemys asiasta puuttuu Yhteinen näkemys asiasta


Ylemmän johdon tuki ja sitoutuminen puuttuu Ylin johto tukee ja on sitoutunut toimintaan
 Muutosjohtajalla ei ole riittävästi valtaa Muutosjohtajalla on valtaa toimia


Muutoskoulutus on kohdentunut väärin ja on riittämätön-
 tä


Muutoskoulutus on kohdentunut oikein ja on riittä-
 vää


Huono ja riittämätön muutostiedotus (tiedon puute, tie-
 dottamisen väärä ajoitus ja sisältö, tiedottaminen yk-
 sisuuntaista)


Muutostiedotus on hyvää ja riittävää (tiedotus aktii-
 vista, kaksisuuntaista ja tiedotuskanavat palvelevat
 muutosprosessia)


Oman ammatillisen aseman menettämisen pelko Tietoisuus oman ammatillisen aseman säilymisestä
 Heikko henkilöstöjohtaminen Henkilöstövoimavarojen hyvä hallinta


Työntekijöillä ei ole sovittuja vastuualueita Työntekijöille on sovittu vastuualueet
 Työntekijöitä ei kuulla Työntekijät kokevat tulleensa kuulluiksi
 Työntekijöillä ei ole vaikutusmahdollisuuksia, muutos


tulee ylhäältä ohjattuna


Työntekijöillä on vaikutusmahdollisuuksia, osallis-
 tumismahdollisuus jo muutosprosessin suunnittelu-
 vaiheessa


Huono työilmapiiri, turvattomuuden tunne Hyvä työilmapiiri, turvallisuuden tunne


Muutos suuri, aika riittämätön Muutoksen toteutuksessa huomioitu sen suuruus ja
 siihen käytettävä aika


Johtaminen koetaan epäoikeudenmukaisena Johtaminen koetaan oikeudenmukaisena


Huono muutoksen ajoittaminen Hyvä muutoksen ajoittaminen


Työntekijät eivät koe arvostusta johdon taholta Työntekijöiden arvostus johdon taholta


Erilaisuutta ei hyväksytä Erilaisuus hyväksytään


Johto syyllistää ja arvostelee Vältetään syyllistämistä ja arvostelua johdon taholta
 Johtaja ei ole perehtynyt muutosvastarin-


taan/muutoskielteisyyteen


Johtaja on perehtynyt muutosvastarin-
 taan/muutoskielteisyyteen


Byrokraattinen ja hierarkinen johtamistapa Joustava ja innovatiivinen johtaminen


Muutos on pinnallista Muutos on syvällistä


2.1.4 Muutoksen hallinta viestinnän keinoin


Tiedonkulun merkitys korostuu muutosten toteuttamisessa. Kun muutostilanteessa ym-
 pärillä vallitsee luova kaaos, johtaa konkreettinen visio yhteisiä ponnisteluja samaan
 suuntaan. Visio luodaan ja ylläpidetään tehostetulla viestinnällä. Muutostiedottamista
 on tärkeä tehdä säännöllisin väliajoin, vaikka varsinaista tiedotettavaa ei olisikaan. Täl-
 lainenkin tiedottaminen vähentää huhuja ja arvailuja asioista. (Åberg 1997, 163-165;


Simoila 1999, 23; Morrison & Milliken 2000, 716.) On tärkeää, että arkipäiväisistäkin
asioista tiedotetaan ja asioita kerrataan. On tärkeää perustella, miksi muutosta tarvitaan,



(22)mitä tapahtuu, keneen muutos vaikuttaa ja miten, millä aikataululla muutos tapahtuu,
 kuka päättää asioista, ketkä ottavat asioihin kantaa, miten prosessi etenee ja mihin se
 johtaa. Sisäinen tiedotus organisaatiossa on hoidettava ennen ulkoista tiedottamista.


(Juusola ym. 2003, 10-12; Lindström ym. 2005, 185-186 ja 203-205; Strömmer 1999,
 219-220.)


Muutoksen hallintaa auttaa oikean tiedon levittäminen mahdollisimman avoimesti ja
 laajalle. Viestinnässä korostuu sen oikea-aikaisuus ja avoimuus kaiken perustana, vaik-
 ka kaikkia asioita ei voi kertoa yhtä laajasti kuin toisia. Huhuja voidaan välttää kerto-
 malla kaikille asianosaisille työntekijöille asiat yhtä aikaa. Huhuja voidaan vähentää
 myös, kun varmistetaan viestin perillemeno oikeille ihmisille.  Viestin läpimenon kan-
 nalta tulee valita mahdollisimman tehokas väline, joita ovat esimerkiksi tiedotustilai-
 suudet, seminaarit, tiedotteet, sähköposti, internet-keskustelut ja sähköiset oppimisym-
 päristöt. (Koivuaho 2005, 32; Russel-Jones 2000, 97-100.) Muutoksen johtamisessa
 tärkeitä onnistumista edistäviä asioita ovatkin keskustelu, koulutus ja muut ajatusmalle-
 ja ja tietopohjaa laajentavat hankkeet sekä yhteistoiminta muutoksen suunnittelussa ja
 toteutuksessa (Viitala 2003, 95).


Muutosprosessien viestintä koetaan ongelmalliseksi, koska siihen liittyy tiedon puutetta,
 liiallista tiedottamista sekä tiedottamisen ajoituksen ja sisällön ongelmia. Myös julkisen
 median osallisuus voidaan kokea ongelmaksi, sillä median tiedottaminen voi keskittyä
 epäolennaisiin asioihin henkilöstön kannalta. Tiedottamisen epäonnistuminen vaikuttaa
 olennaisesti muutokseen suhtautumiseen, sillä se lisää epävarmuutta tulevaisuudesta ja
 lisää muutosvastarintaa. (Taskinen 2005, 85. )


Muutostilanteessa viestintää tarvitaan moninkertaisesti verrattuna niin sanottuun nor-
 maaliin tilanteeseen ja sen on oltava johdonmukaista ja paikkansa pitävää. Onnistuneel-
 la viestinnällä luodaan turvallisuutta, vaikka uutiset olisivatkin huonoja. Erityisesti joh-
 don viestintä korostuu ja heidän tärkein tehtävänsä on pitää yhteisön jäsenet informoitu-
 na ja lisätä ymmärrystä muutosta kohtaan.  Kun asiat kerrotaan avoimesti ja koko ajan,
 henkilöstö kokee johdon ymmärtävän vastuunsa, ennakoivan ongelmia ja tarpeita sekä
 toimivan niiden mukaan. Onnistunut viestintä muutostilanteessa voi madaltaa sitä kos-
 kevaa vastarintaa ja motivoida ihmisiä näkemään muutoksen myös mahdollisuutena.


(Juholin 1999, 196-197.)



(23)Viestintä tapahtuu sanoissa ja teoissa, joista teot ovat yleensä vaikuttavampia. Yhteinen,
 kiteytetty näkemys on perustana viestinnässä ja keskusteluissa, kun muutosta ja sen
 edellyttämiä toimenpiteitä suunnitellaan. Viestinnässä on tärkeää, että sitä tapahtuu niin
 ylös- kuin alaspäinkin organisaatiossa ja kaikilla tasoilla. (Kotter 1996, 8; Valpola 2004,
 10 ja 26-35.)


Viestintä kuuluu osana tehokkaaseen johtamiseen. Se tarvitsee suunnitelmallisuutta ja
 järjestelmiä tuekseen. Toisin sanoen organisaatiossa tarvitaan systemaattista viestintä-
 strategiaa ja viestintäsuunnitelmaa joka tilanteessa ja muutostilanteessa kyseisen strate-
 gian merkitys kasvaa entisestään.(Srömmer 1999, 217.)


Juholin (1999, 199-201) luokittelee muutostilanteen viestintää reaktiiviseksi ja proaktii-
 viseksi viestinnäksi. Reaktiivisella viestinnällä tarkoitetaan viestintää, joka ymmärre-
 tään jo tapahtuneiden asioiden selittämisellä jälkikäteen. Asiat tulevat virallisesti tietoon
 myöhässä, jolloin puskaradio on jo ehtinyt edelle. Reaktiivisen viestinnän negatiivisena
 puolena voidaan pitää myös, että se tapahtuu usein kirjallisena eikä sellaisenaan vastaa
 henkilöstön tiedon tarpeita. Vastakohtaisesti proaktiivinen viestintä tapahtuu ennakkoon
 ja auttaa siten yhteisöä muutoksen hallinnassa. Se on kasvokkaisviestintää kanavanaan
 käyttävä, vuorovaikutteista, eikä siis ylhäältä alaspäin tapahtuva viestintäprosessi. Tar-
 koituksena proaktiivisella viestinnällä on keskustella vuorovaikutteisesti toimintaympä-
 ristön muutoksesta ja antaa jokaiselle mahdollisuus ymmärtää oma roolinsa muutoksen
 läpiviennissä.


Aula (1999, 211-212) esittää joitakin tekijöitä, joilla on merkitystä viestintää ja eritoten
muutosviestintää suunniteltaessa. Organisaation sisäinen muutospotentiaali tulee huo-
mioida, sillä muutosta on turha yrittää runnoa väkisin läpi. Suotuisia olosuhteita muu-
tokselle saadaan viestinnällä. Edelleen onnistuneet muutoksen toteutustavat vähentävät
vastustusta. On hyväksyttävä viestinnän oma dynaaminen maailmansa, jossa ennalta
tehdyt suunnitelmat voivat muuttua muutoksen aikana, samoin viestinnän kohderyhmä
ja sen elämismaailma. Maiseman selvitys tapahtuu organisaatiomuutoksen suunnittelu-
vaiheessa suorittamalla kysely henkilöstölle, jolla kartoitetaan organisaation sen hetki-
nen tila. Kysely voi olla huono mittari, koska kysymyksenasettelu ja saatujen tietojen
analyysi voi johtaa harhaan. Se saattaa sulauttaa yksittäiset eriävät tai poikkeavat mieli-



(24)piteet keskimääräisiin mielipiteisiin, jolloin vahvojen mielipidevaikuttajien kehittävät-
 kin kommentit saattavat jäädä huomiotta.


Organisaatioissa, joissa on meneillään pitkään jatkuva uudelleen organisoituminen,
 viestintä on tutkimusten mukaan ratkaisevassa roolissa (Irving & Tourish 1994, 53).


Viestinnän kautta aikaan saadut muutokset ovat pysyvämpiä kuin vallankäytöllä aikaan
 saadut (Ervast & Okkonen 2002, 27).


Muuttuvassa toimintaympäristössä työskentelevien asiantuntijaorganisaatioiden toimin-
 taan ei automaattisesti päde sääntö, että viestinnän suurempi määrä takaisi enemmän ja
 parempaa tietoa. Erityisesti paineen alla työskenteleviä kehitysryhmiä kannattaa suojata
 ulkopuoliselta vuorovaikutukselta. Liian vähäinen viestintä vaikeuttaa ryhmätyön tekoa,
 kun taas liiallinen viestintä ylikuormittaa ihmisiä ja haittaa heidän suorituskykyään.


(Koivuaho 2005, 31; Simonsson  2002, 168.)


Esimiesten ja henkilöstön keskinäiset suhteet vaikuttavat tulkintojen vastaanottamiseen.


Mikäli henkilöstö arvioi tiedon lähteen luotettavaksi, he huomioivat saamansa viestit.


(Stenvall ym. 2007, 32.) Useissa tutkimuksissa on raportoitu, että esimies-
 alaisviestintään kuluu esimiehen aikaa noin 60-80% aikaa. Hargie ym. mukaan johtajat
 kuitenkin yliarvioivat omien viestintätaitojensa tehokkuuden vuorovaikutustilanteissa
 (Hunt, Tourish & Hargie 2000, 120). Puron (2004, 13) mukaan esimiesviestintää on
 jokapäiväisessä työssä tarvittavat taidot, jotka liittyvät työn organisointiin, koordinoin-
 tiin, valvontaan, delegointiin, käskemiseen ja alaisten kuuntelemiseen ja ymmärtämi-
 seen.


Alatalo (2008) tarkasteli pro gradu-tutkielmassaan sisäistä tiedonkulkua ja sen merkitys-
tä terveydenhuollon organisaatioissa hoitotyön lähiesimiesten kokemana. Tulosten mu-
kaan sisäinen tiedonkulku terveydenhuollon organisaation lähiesimiesten näkökulmasta
mahdollistaa keskeisesti organisaation tavoitteiden mukaisen toiminnan. Lähiesimiehet
kokivat oman roolinsa sisäisen tiedottamisen kannalta keskeisenä sekä johdolta henki-
löstölle että henkilöstöltä johdolle tulevan tiedon viejänä. Lisäksi esimiehet näkivät tär-
keänä tehtävänään toimia tiedon välittäjänä yksiköiden välisessä, käytännön hoitotyö-
hön liittyvässä tiedonkulussa. Tutkimustulosten mukaan erityisesti muutoksen johtami-
nen on tiedottamisen kannalta haaste hoitotyön lähiesimiehille. Lähiesimiehet ovat tut-



(25)kimuksen mukaan avainhenkilöitä hoitotyöhön liittyvien muutoksien käytännön tasolle
 saattajina ja henkilöstön vaikuttamismahdollisuuksien kehittäjinä. Muutostilanteissa
 tiedottamisen haasteellisuus nousee tutkimuksen mukaan sen oikea-aikaisuuden arvioi-
 misena.


Viestintä sairaalassa on hierarkisuuden ja byrokraattisuuden johdosta usein yksisuun-
 taista eli ylhäältä alaspäin tapahtuvaa toimintaa. Tästä johtuen vuorovaikutteiset viestin-
 tätilanteet korostuvat oleellisen tärkeinä muutostilanteissa. (Saxen & Vuori 2005, 212-
 218; Puusa 2007, 94-95; Stenvall ym. 2007, 60-76.)


Julkisen hallinnon uudistuksissa viestinnälle asetetaan yhä enemmän vaatimuksia. Vies-
 tinnän tulisi olla dialogista, oivalluksia, uutta ymmärrystä tuottavaa ja muutoksen teke-
 miseen innostavaa. (Stenvall & Virtanen 2007,75.)


Kuulluksi tulemista pidetään yhtenä onnistuneen muutoksen edellytyksenä. Muutokses-
 sa on tärkeää saada kaikkien ääni kuuluville. Yhtä tärkeä asia muutoksen hyväksymisen
 ja onnistumisen kannalta on vaikutusmahdollisuudet muutoksen kulkuun. Osallistumi-
 sella ja nopeasti näkyväksi tehdyillä muutostuloksilla voidaan lisätä muutosvoimaa ja
 halua toteuttaa asioita. Johdon innostava läsnäolo ja halu keskustella viestivät, että muu-
 toksilla on johdon tuki. (Valpola 2004, 26-35.)


2.2 Muutosvastarinta


Muutoksessa ja muutoksen johtamisessa on erittäin tärkeä huomioida ihmisten erilainen
tapa suhtautua muutoksiin. Johtajan tulee pyrkiä ennakoimaan kaikki mahdolliset reak-
tiot uuteen asiaan. Toiset selkeästi pelkäävät uutta ja muutosta ja heihin johtajan tulisi
ennen kaikkea kiinnittää huomionsa, jotta mahdollinen muutoksen vastavoima, muutos-
vastarinta, voidaan kääntää muutokselle myönteiseksi. Johtajan on ennen kaikkea pys-
tyttävä tunnistamaan ja tunnustettava muutosvastarinta ja sen läsnä olo. Johtamista hel-
pottaa, kun ymmärtää, että muutosvastarinta on osa ihmisen luonnollista käyttäytymistä.



(26)2.2.1 Muutosvastarinta käsitteenä


Muutosvastarinta on sisimmältään muutoskielteisyyttä tai kriittisyyttä muutosta koh-
 taan. Voidaan sanoa, että mitä vähemmän muutoksen kohteena olevat ihmiset tietävät
 muutoksesta, sitä suurempi on muutosvastarinta.(Haapalainen 2005, 240.) Muutosvasta-
 rinnassa voidaan ajatella olevan kysymys erilaisuuden sietämisestä ja hyväksymisestä
 (Arjanne 2006,104). Ansoff (1984) määrittelee vastarinnan muutosprosessiin viivästyk-
 siä, kustannuksia ja häiriöitä aiheuttavaksi ilmiöksi (Ansoff 1984, 246; ks. myös Lamb


& Cox 1999, 295-298).


Muutosvastarintaa voidaan jäsentää monella tavalla. Se voi perustua rationaaliseen,
 emotionaaliseen tai sosiaaliseen vastustukseen. Se voi olla aktiivista tai passiivista, tie-
 toista tai tiedostamatonta, avointa tai piilevää sekä oman edun tavoitteluun tai koettuun
 organisaation etuun perustuvaa. (Partanen 2007, 340.) Muutosvastarinta voi ilmetä niin
 yksilöissä kuin ryhmissäkin. Se voi ilmetä välinpitämättömyytenä, epävarmuuden pel-
 kona, korostuneena itsesuojeluna, muiden asioiden priorisointina, informaation torjun-
 tana tai ideologisena ristiriitana. (Santalainen 1990, 147; Nikkilä & Paasivaara 2007,
 108.)


Aktiivinen muutosvastarinta tarkoittaa sitä, että muutosta vastustava henkilö puhuu tai
 toimii avoimesti sitä vastaan. Tämä voi olla myös monella tapaa rakentavaa toimintaa,
 koska se tarjoaa esimiehelle mahdollisuuden puolustaa muutosta. (Salminen 2006, 149-
 150.) Passiivinen muutosvastarinta tarkoittaa yksinkertaisesti sitä, ettei muutosprosessin
 tavoitteisiin sitouduta eikä muutosprosessin tavoitteita edistäviin toimenpiteisiin ryhdy-
 tä. Voimakaskaan muutosvastarinta ei välttämättä ilmene aktiivisena toimintana. Johtaja
 voi joskus erehtyä luulemaan, että avoimen vastustuksen puuttuessa kaikki työntekijät
 kannattavat tehtyjä esityksiä ja ovat täysillä mukana edistämässä niitä. Tällaisissa tilan-
 teissa totuus paljastuu vasta myöhemmin, kun muutos ei etenekään niin kuin johtaja on
 suunnitellut. (Salminen 2006, 150.)


Toimintastrategia voi olla muutostilanteessa joko proaktiivinen tai reaktiivinen. Proak-
 tiivinen strategia pyrkii ennakoimaan muutoksia ja sopeutumaan niihin etukäteen. Sitä
 vastoin reaktiivinen strategia pyrkii vain sopeutumaan jo tapahtuneisiin muutoksiin.


Seuraavalla sivulla olevassa kuviossa 2 on Whettenin (1980) ajatuksin neljä erilaista



(27)toimintatapaa muutostilanteessa. Nämä neljä erilaista suhtautumistapaa voivat sisältyä
 yksilön tai kokonaisen organisaation toimintaan. (Honkanen 1989, 124.)


YLEINEN TOIMINTASTRATEGIA MUUTOSTILANTEESSA
 SUHTAUTUMINEN


MUUTOKSEEN


proaktiivinen reaktiivinen
 myönteinen muutoksen aktiivinen


ennakoiminen


passiivinen sopeutuminen
 muutokseen


kielteinen muutoksen vastustaminen
 ennakolta


puolustautuminen
 muutostilanteessa


KUVIO 2. Toimintamallit muutostilanteessa (Whetten 1980, 342-374; Honkanen 1989,
 124.)


Muutosvastarinta voidaan nähdä tietyllä tapaa muutoksen hallintana. Muutos on niin
 jokapäiväinen asia, että sen hallitsemisen tulisi olla tärkeämpää kuin vastustamisen.


Muutoksen johtamisen sijaan voitaisiinkin puhua ennemminkin muutoksen hallitsemi-
 sen johtamisesta. Johtajan tulisi panostaa johtamiseensa ja johtaa organisaatiotaan älyk-
 käästi järjellä, tunteella ja arvoilla ihmisten reaktiot huomioiden.


2.2.2 Muutosvastarinnan syitä tai aiheuttajia


Ihmiset vastustavat muutosta monista syistä. Näitä syitä voivat olla itsekkyys, turvatto-
muus, väärinkäsitykset ja luottamuksen puute muutokseen, yksilön erilaiset tavat käsi-
tellä ongelmia ja erilaiset kyvyt kohdata muutos. Muutosvastarinnan taustalla voidaan
lisäksi nähdä velvollisuuksien lisääntymisen vastustaminen, pelko epäonnistumisesta ja
pelko siitä, ettei opita riittävästi uutta. Muutoksen vastustaminen on normaali ilmiö,
sillä muutosprosessiin liittyy uuden oppimista ja vanhasta pois oppimista. (Barnes 1995,
591; Schein 2001, 156; Reif & Luthans 1977, 205-206.) Muutokseen liittyvä vastustus
johtuu usein siitä, ettei hahmoteta suuntaa, mihin muutoksessa ollaan menossa (Salmi-
mies 2008, 142) .



(28)Yleensä muutoksen vastustajilla on voimakas tarve saada selvyyttä omaan tulevaan roo-
 liinsa. Muutoksen vastustamisessa on useimmiten kyse myös valtasuhteiden murenemi-
 sen pelosta. (Laaksonen ym.2005,52.) Toisaalta hyvän johtajan ja vahvan johtajuuden
 menettämisen pelko voi myös nostaa vastarintaa. Tulee myös muistaa, että peräkkäiset
 tai päällekkäiset muutosprosessit saavat aikaan muutosväsymyksen ja siten voivat nos-
 tattaa vastarintaa. (Perkka-Jortikka 2005, 120-121.)


Viitalan (2003, 96) mukaan yksilöiden muutosvastarinnan takana saattaa olla seuraavan-
 laisia asioita: kielteiset asenteet ja epäluulot, pelko ja turvattomuudentunne, henkinen
 laiskuus, uhka asemaa kohtaan, ryhmän suhtautuminen (kulttuuri) ja tiedon puute.


Jalavan (2001, 137) mukaan vahvaa muutosvastarintaa esiintyy erityisesti seuraavanlai-
 sissa tilanteissa:


1. Muutokset ovat perusteellisia ja radikaaleja
 2. Muutokset ovat odottamattomia


3. Muutokset aiheuttavat kielteisiä seurauksia niiden kohteeksi joutuville ihmisille,
 jotka kokevat itsensä tällöin häviäjiksi


4. On sitouduttu voimakkaasti niihin asioihin, joita muutos koskee
 5. Muutoksen syyt ovat epäselviä, syntyy epävarmuutta


6. Aikaisemmista muutostilanteista on syntynyt kielteisiä kokemuksia


Clarke luettelee muutosvastarinnan lähteitä seuraavasti: tuntemattoman pelko, statuk-
 sen, aseman tai vallan menettämisen uhka, epäonnistumisen pelko, puutteellinen infor-
 maatio, haluttomuus luopua tutusta ja turvallisesta, omakohtaisten hyötyjen puuttumi-
 nen, aikaisemmat tavat ja tottumukset, epäluottamuksen kyllästämä organisaation ilma-
 piiri, epäedullinen muutoshistoria, stressi, itsekunnioituksen puute ja kokemus, taidot
 menettävät muutoksessa merkityksensä, hyvän tiimin menettämisen uhka ja vaikutus-
 mahdollisuuksien puute. Osa muutosvastarinnan lähteistä on sellaisia, että niiden tasoa
 pystytään olennaisesti pienentämään muutosjohtamisen ja –viestinnän avulla. Osaan ei
 juuri pysty vaikuttamaan. (Partanen 2007, 340.)


Edellä mainittujen lisäksi muutoskielteisyyttä aiheuttavat huonon ilmapiirin ohella muu-
toksen suuruus, heikko muutostiedotus ja muutoskoulutus, epäoikeudenmukaiseksi ko-



(29)ettu johtaminen ja päätöksenteko sekä epäselvät tavoitteet. (Lindström ym. 2005, 185-
 186 ja 203-205.)


Myös osa johtajista voi kokea muutosvastarintaa. Johtajan muutosvastarintaa selittävät
 esimerkiksi koulutuksen ja kommunikaation puutteet. Hänellä on joko liikaa tai liian
 vähän tietoa muutoksesta, epämääräistä tietoa tai kommunikaatio toimii vain yhden-
 suuntaisesti. Myös johtajan osallistumattomuus muutoksen suunnitteluun ja toteuttami-
 seen voi synnyttää vastarintaa. (Perkka-Jortikka 2005, 121.)


Seuraavalla sivulla olevaan taulukkoon 2 on koottu yhdistellen Partasen ja Taskisen
määritelmien mukaisesti muutosvastarinnan aiheuttajia ja toisaalta muutosta edistäviä
tekijöitä, joilla on nähty olevan erityisesti vaikutusta muutosvastarinnan hallinnassa.



(30)TAULUKKO 2. Muutosvastarinnan aiheuttajia ja muutosta edistäviä tekijöitä muutos-
 vastarinnan hallinnassa. (Mukaeltu Partanen 2007, 343; Taskinen ym. 1995, 41-42;


Taskinen 2005, 86.)


MUUTOVASTARINNAN AIHEUTTAJAT MUUTOSTA EDISTÄVÄT TEKIJÄT


Ympäristötekijät:


- Negatiivinen yleisasenne muutosteemaa kohtaan
 - Muiden organisaatioiden epäonnistuneet muu-
 tosprojektit


- Liikkeenjohto ismi ja sen käyttöönottoyritys


Ympäristötekijät:


- Muutoksen ainutkertainen toteuttaminen ja uniik-
 kiratkaisujen tavoitteleminen


- Benchmarking ja kilpailijaseuranta


- Menestyvien yritysten käytännöistä oppiminen
 Organisaation kulttuuri ja historia:


- Kulttuurinen stabiilius


- Menestyksen tuonut kulttuuriin juurrutettu toi-
 mintalogiikka, urautuneet toiminta- ja ajattelutavat
 - Perinteiset tavat ja tottumukset; organisaation
 pysyvyys, jäykkyys ja hierarkkisuus


- Epäonnistuneiden muutoshankkeiden painolasti
 - Muutoksen osapuolten erilaiset ideologiat, us-
 komukset, arvot, arvostukset ja niiden muutokset
 - Ammattiryhmien erilainen koulutus, raja-aidat,
 reviirit ja ammattiin sitoutuneisuus


-Työnjako


- Muutoksen johtaminen ylhäältä alaspäin
 - Muutosväsymys


Organisaation kulttuuri ja historia:


- Kulttuurin dynaamisuuden vahventaminen
 - Jatkuvan parantamisen ideologia


- Myönteisen muutosilmapiirin luominen


- Muutoksen projektointi ja välitulosten aktiivinen
 tavoitteleminen


- Aktiivinen tiedotus, tiedon lisääminen


- Työntekijöiden osallistaminen muutoksen suunnit-
 teluun ja toteutukseen


- Selkeiden, uskottavien ja houkuttelevien visioiden
 rakentaminen


- Uusien toimintamallien harjoittelu
 - Toisen työhön tutustuminen, työkierto
 - Yhteiset projektit


- Koulutus
 Sosiaaliset tekijät:


- Valta-aseman ja statuksen menettämisen uhka
 - Roolien uudelleen arviointi ja muuttuminen
 - Sosiaalisten suhteiden muutokset


- Entisten työryhmien hajoaminen
 - Vaikutusmahdollisuuksien puute
 - Saavutettujen etujen menetys


- Aliresurssointi; muuttuvat voimavarat ja niiden
 uudelleen jako


Sosiaaliset tekijät:


- Muutosagenttien arvostaminen ja tämän osoittami-
 nen


- Motivoitunut projektiryhmä, verkostorakenne
 - Osallistava johtaminen, keskustelut


- Tiimityöskentelyn soveltaminen, joustavat työ-
 aikajärjestelyt


- Itseohjautuvat työryhmät
 -Oppiva organisaatio
 Yksilökohtaiset tekijät:


- Negatiivinen suhde muutoksiin
 - Puutteelliset kyvyt ja taidot
 - Uhka yksilöiden turvallisuudelle


- Muutoksen merkityksettömyys tai koettu haital-
 lisuus


- Yksilön aseman, arvovallan tai maineen menetys
 tai menetyksen uhka


- Asioiden ennustettavuus vaikeutuu
 - Tutusta ja turvallisesta luopuminen


Yksilökohtaiset tekijät:


- Ennakkoluuloton ja innovatiivinen asenne
 - Osaamisen kehittyminen, koulutus


- Muutoksella on yksilölle merkittävät edut jo lyhy-
 ellä tähtäimellä


Taloudelliset tekijät:


- Yrityksen huono taloudellinen tilanne
 - Muutoksen kustannukset


Taloudelliset tekijät:


- Muutos tuottaa taloudellisia hyötyjä


- Muutoksen kustannukset ovat hallittavissa, riskit
kohtuulliset ja tuotto-odotukset suuret



(31)Taskisen ym. (1995, 51) mukaan muutosvastarinnalle ei voida nimetä vain yhtä syytä.


Vastustukseen vaikuttavat monet tekijät yhtä aikaa ja muutoksen estäviä tai vastarintaa
 aiheuttavien tekijöiden erottaminen voi olla hankalaa.


Muutosvastarinta mielletään nykyään ”kovaksi” sanaksi ja puhutaankin mieluummin
 muutoskielteisyydestä tai muutoskriittisyydestä (Laaksonen ym. 2005, 52).


2.2.3 Muutosvastarinnan merkitys ja ilmeneminen


Muutosvastarinnalle voidaan antaa joko myönteinen tai kielteinen merkitys. Rakentavaa
 muutosvastarintaa voidaan pitää hyvänä asiana, sillä se on merkki kriittisestä muutos-
 prosessin arvioinnista. Muutosta vastustavat henkilöt toimivat ryhmänsä sisäisenä oppo-
 sitiona, jonka tehtävänä on kriittisellä palautteella varmistaa, että ryhmän johto ei tee
 harkitsemattomia tai liian impulsiivisia päätöksiä, jotka voisivat pahimmillaan johtaa
 tuhoisiin seurauksiin. (Aro 2002, 77-78; Kuosmanen 2007, 24.)


Muutosvastarintaa ei tule nähdä vain negatiivisena asiana, vaan se jalostaa kehitystäm-
 me. Terve kriittisyys ja kyseenalaistaminen tulee nähdä voimavaroina. Muutosvastarin-
 nalle voidaan löytää terve taso, joka on sellainen, jolla kokeillaan muutos läpikotaisin,
 mutta ei olla periaatteessa muutosta vastaan (Erämetsä 2003, 98-99). Muutosvastarinnan
 tavoitteena on säilyttää tasapaino ja henkisen tilan hallinta (Roti 1999, 224). Muutoksen
 eri vaiheissa muutosvastarinta on lähtökohtaisesti erilaista (Partanen 2007, 341).


Muutosvastarinnassa on tärkeää sallia tunteiden ilmaisu ja tarvittaessa tukea myös kiel-
 teisten tunteiden ilmaisua. Arjanteen (2006, 104) mukaan johtajan perustehtävä onkin
 tunteiden kannattelu, mikä tarkoittaa johtajan suostumista olemaan syntyvien tunteiden
 säiliö. Hänen ei tarvitse ryhtyä toimenpiteisiin, vaan kuunnella ja hyväksyä tunteet.


Muutosvastarinta on osattava tunnistaa ja sen olemassaolo on otettava huomioon johta-
 misessa. Onnistuakseen muutoksen läpiviemisessä johtajan on kyettävä ylläpitämään ja
 voimistamaan alaistensa turvallisuuden tunnetta. Muutosprosessin onnistumisen kannal-
 ta on tärkeää, että johtaja kykenee itse suhtautumaan ajamaansa muutokseen aidon
 myönteisesti. Tällöin alaistenkin on helpompi nähdä muutos positiivisena ilmiönä.


(Salminen 2006, 150.)



(32)Johtajan on vaikea tasapainoilla organisaatiossa erilaisten odotusten ja tarpeiden ristitu-
 lessa. Muutosvastarinta esittäytyy monin tavoin ihmisten moninaisten reaktioiden vuok-
 si. Johtajan on vastattava niihin tavalla tai toisella välttääkseen muutosvastarinnan la-
 maannuttavimmat vaikutukset. Johtajan on viestimisessään kerrottava ihmisille, mikä
 pysyy samana ja samalla yritettävä myydä ajatusta siitä, mikä tulee muuttumaan. (Ar-
 janne 2006, 104.) Johtajalta vaatii kokemusta pystyä ennakoimaan päätöksensä aiheut-
 tamia reaktioita ja kestämään vastareaktioita (Salminen 2006, 148).


2.3 Osastonhoitaja muutosjohtajana


Osastonhoitajat toimivat lähiesimiehinä, lähijohtajina. Terveydenhuollon johtamistut-
 kimuksissa osastonhoitajat ovat ensisijaisesti henkilöstöjohtajia, mutta myös suunnitte-
 levat taloutta ja toimintaa, harjoittavat informaatiojohtamista, laadunvarmennus- ja ke-
 hittämistyötä sekä osallistuvat kliiniseen ja opetustyöhön. (Grönroos ym. 2004, 2; Su-
 rakka ym. 2008, 55 ja 59) He keskittyvät yksikön sisällä sen operatiiviseen johtamiseen
 johtamisroolin painottuessa tilannejohtajuuteen (Vuorinen 2008, 19). Voidaankin sanoa,
 että osastonhoitajan päivittäinen työ hoitotyön johtajana on erilaisten ihmisten ja asioi-
 den seos, jonka hallitsemiseksi osastonhoitaja tarvitsee erilaisia taitoja ja menetelmiä.


Taitoja tulee harjoitella jatkuvasti, koska työyksikön asiakkaiden ja henkilökunnan tar-
 peet muuttuvat jatkuvasti. (Välimäki 1998, 179.)


Osastonhoitajat vastaavat osaltaan sekä lyhyen että pitkän aikavälin suoritustavoitteiden
 saavuttamisesta ja ammattitoiminnan asianmukaisuudesta johtaen ja koordinoiden yksi-
 kössä moniammatillista työryhmää. Heidän tehtäviin kuuluu työn organisointi ja vastuu
 resurssien tehokkaasta käyttämisestä sekä osaltaan palvelujen laadusta. Osastonhoitajat
 keskittyvät palvelujen saatavuuteen ja toimivuuteen sekä kustannustehokkuuden ja
 asiakaskeskeisyyden parantamiseen toiminnassa. Heidän tehtäväalueinaan on toiminnal-
 listen prosessien kehittäminen sekä innovointitoiminta että hoitotyön kehittäminen ja
 tutkimusedellytykset.(Vesterinen ym. 2007, 37.) Osastonhoitajat niin ikään tukevat hoi-
 tohenkilökunnan työssä jaksamista ja hyvinvointia, osaamista ja sen hyödyntämistä,
 ammattitaidon ylläpitämistä ja kehittämistä (Sosiaali- ja terveysministeriö 2003, 39;


Vesterinen ym. 2007, 37).



(33)Osastonhoitajien työ on 2000-luvulla muuttunut toimintaedellytyksiä mahdollistavaksi
 lähijohtamiseksi sekä työnjohtotehtäväksi, jossa on olennaista osastonhoitajien sub-
 stanssiosaamisen lisäksi myös heidän toimivaltansa ja vastuullisuutensa osaston toimin-
 nasta (Surakka ym. 2008, 59; Vuorinen 2008, 20). Johtaminen on vallankäyttöä, mutta
 ei niin yksiviivaisesti kuin luullaan. Nykyajan organisaatioissa johtaja pystyy harvoin
 päättämään asioista yksin. Päätökset ovat yleensä prosesseja, joiden lopputuloksesta
 vastaa johto. Lähiesimiehen valta voidaan jakaa käskyvaltaan, lakeihin ja sopimuksiin
 perustuvaan valtaan. (Laaksonen ym. 2005, 74.)


Yhteen sovitettavat asiat luovat painetta; työ- ja perhe-elämä, hoitotyön kuormittavuus
 ja inhimillinen työote, henkilöstön uupumus ja kiristyvä työtahti, parempi hoito ja hal-
 vemmat kustannukset, työn hallinta ja automaation lisääntyminen, pätkätyöt, potilaan
 ainutkertaisuus ja hoidon tieteellistyminen. Toimintaympäristön muutoksessa on johta-
 misen sisältö mietittävä uudelleen. Samoin on työn organisointikysymysten kanssa.


Tarvitaan kehittämistyötä ja johtamisen osaamista sen sijaan, että keskitytään vain hoi-
 totyöhön tai lääketieteelliseen osaamiseen. (Simoila 1999, 9-16.)


Osastonhoitajan toimintafilosofiassa vaikuttavat paitsi hoitotyön johtamistehtävät ja
 johtamisen päämäärä, myös osastonhoitajan henkilökohtainen ihmiskäsitys, arvoperusta
 sekä ammattieettiset periaatteet (Surakka ym. 2008, 56).


Osastonhoitaja joutuu työssään tekemisiin eettisten kysymysten kanssa lähes päivittäin.


Terveydenhuollossa niin sanottu perusetiikka on kaikille yhteinen, mikä tarkoittaa, että
eri ammattiryhmien eettiset ohjeet ovat samansuuntaisia. Tavallisimpia esimiestyön
eettisiä ongelmatilanteita ovat henkilöstöhallintoon liittyvät tilanteet, joihin liittyy oi-
keudenmukaisuuden ja tasa-arvon ongelmia. Osastonhoitajan tukena ongelmallisissa
tilanteissa on hänen oma esimiehensä, tavallisimmin ylihoitaja. Osastonhoitajan tehtä-
vänä on luoda yksikköönsä sellainen avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri, jossa voidaan
keskustella avoimesti myös eettisistä ongelmista. Osastonhoitaja osoittaa omalla toi-
minnallaan, mikä on eettisesti hyväksyttävää ja mikä ei. (Laaksonen ym. 2005, 81-83.)
Osastonhoitajan työ on käytännössä yksinäistä ja joskus raskastakin ahertamista erilais-
ten asioiden parissa. Osastonhoitajat vaikuttavat merkittävästi hoitotyöntekijöiden työ-
tyytyväisyyteen, organisaatioon sitoutumiseen, tuottavuuteen ja työn laatuun. Lisäksi
osastonhoitaja on peili, jonka kautta henkilökunta tarkastelee oman organisaation pää-
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