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interpretivismi ja aineistoa kerdtddn monimenetelmallisesti kyselyn, haastattelujen, tydpajojen
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This study shows that organizational culture change in the public health care is a lengthy and
multi-phased process. It is challenged by hierarchy, patient safety, and a strong reliance on
knowledge-based professionalism. The objective of my research is to enhance knowledge and
understanding of organizational culture change in the public health care by drawing on previous
research and practical development efforts. The objective is also to produce a framework to
indicate the journey of organizational culture change.

This research is a qualitative study based on design research, based on an interpretivist
research philosophy. Data is collected through a multi-method approach, including survey,
interviews, workshops, and observations. The data is analyzed using content analysis, thematic
analysis, and coding.

The study contributes new insights into organizational culture change in the public
health care from both employee and leadership perspectives. The main research question is:
What is required from employees to move towards a change-capable and employee-centered
organizational culture in the public health care, in the context of merging two units with the
goal of building a shared organizational culture? This main question is further supported by
two sub-questions: What kind of leadership best facilitates the integration of two units and the
formation of a shared organizational culture? What a common unit and an employee-oriented
organizational culture requires from structures and processes?

The main results are that organizational culture change requires employees to let go of
past practices, embrace the positive aspects of change, and adopt an employee-centered
approach. Transformation demands from the leadership a clear direction, proactive

communication, and firm yet humane leadership daily. Processes and structures play a crucial

role in supporting change and embedding it into everyday organizational practices.

Keywords: Organizational culture, design thinking, employee-centeredness, leadership,

psychological safety, change capability
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1. Johdanto

Téssd tutkielmassa kuvaan organisaatiokulttuurin muutosta julkisella sektorilla tilanteessa,
jossa kaksi yksikkod yhdistetddn ja tavoitteena on muodostaa yksi yksikkd, jossa on yhteinen
organisaatiokulttuuri. Aihe on ajankohtainen ja tirked, eldmmehén vahvaa ty6eldmin
murrosta, joka pakottaa yritykset ja organisaatiot uudistumaan ja testaa ndiden
muutoskyvykkyytta.

Tutkielmani  tuottaa  lisdarvoa  ja  tutkimustulosta  kasvatustieteeseen,
organisaatiotutkimukseen, johtamisen tutkimukseen sekd muotoilun tutkimukseen. Haluan

erityisesti kiittdd Ornamo -sddtiotd saamastani apurahasta tdmén tutkimuksen toteuttamiseen.

1.1. Tyodeldmén murros

Elimme tydeldmin murrosta. Oksanen (2017) kuvailee tyon murrosta pitkdksi ja pysyviksi
siirtymiksi kohti moninaisempaa ja monipuolisempaa tyotd. Hén nostaa esille epavarmuuden
lisddntymisen vahvasti tyon murrokseen liittyvdnd ilmiond. Télle ajalle ominaista on hénen
mukaansa se, ettei meilld ole selkedd kisitystd siitd, mitd tulevaisuuden tyOeldmadssi tulee
tapahtumaan. Johtamisen murrosta Oksanen luonnehtii niin, ettd johtamisen tulee tuottaa tdssé
ajassa samaan aikaan tuottavuutta, merkityksellisyyttd sekd hyvinvointia (s. 13—18).

Oksanen (2017) viittda, ettd tydeldméin murroksen myo6td organisaatioiden hierarkiat
véistyvit ja tilalle tulevat véliaikaiset ja liikkuvat yhteisot. Tyon tekeminen on tulevaisuudessa
yhd enemmin erilaisissa verkostoissa tapahtuvaa yhteistyoté. Siirtyminen kohti itseohjautuvia
kdyténteiden rakentamista (s. 23).

Tyotekijaltd tyon muuttuminen vaatii Oksasen (2017) mukaan jatkuvaa oppimista ja
vastuun kantamista sekd oman osaamisen ylldpidosta ettd sen kehittdmisestd. Muuttuva
tydeldma vaatii oppimisen liséksi vuorovaikutusosaamista, joustavuutta, uteliaisuutta, kriittista
ajattelua, kykyd tyoskennelld moninaisissa yhteisdissd ja verkostoissa sekd kykyd johtaa
itseddn (s. 30-32).

Dufva (2017) ldhestyy tydeldmédn murrosta megatrendien kautta. Keskeisid tydeldméan
vaikuttavia trendejd ovat hinen mukaansa digitalisaatio, véestorakenteen muutos,
kaupungistuminen, ilmastonmuutos seké globalisaatio. Myds Dufva korostaa Oksasen tavoin
tydeldmédn murroksen siséltdvén paljon epdvarmuutta. Hén kuitenkin painottaa muutoksen

etenevin eri aloilla eri tahtiin ja eri tavalla (s. 7, 47).



Dufva (2017) on Oksasen kanssa samoilla linjoilla my0s siind, ettd tyon
merkityksellisyys ja tyon teon verkostomaisuus tulevat tulevaisuudessa lisdéntymaén. Lisdksi
tiedon merkitys tulee kasvamaan jokaisessa tyOtehtdvédssd. Dufva jatkaa, ettei tyontekijdn
osaamisella itsessddn ole arvoa vaan osaamisen arvo syntyy vuorovaikutuksessa, kun
osaaminen valjastetaan hyddyksi muille (s. 10-11).

Dufva (2017) korostaa, ettd tulevaisuuden tydeldmaitaitojen keskidssd ovat luovuus ja
oppiminen. Hin kuvaa oppimista toisaalta uudelleen oppimiseksi, toisaalta poisoppimiseksi.
Hin jatkaa, ettei vanhojen toimintatapojen tehostamisella saavuteta kestdvdd lopputulosta
muuttuneessa maailmassa vaan uudessa tilanteessa tarvitaan luovuutta, uteliaisuutta seka uusia
innovaatioita (s. 11, 32).

Saunders (2019) kuvaa tydeldmén murrosta termilld neljis teollinen vallankumous,
joka wvaatii organisaatioilta keskittymistd tyOntekijoiden tukemiseen epdvarmuudessa
navigoinnin onnistumiseksi. Hdn jatkaa tydelimdn monimutkaisuuden ja tydurien
pidentymisen johtavan siihen, etteivdit organisaatiot endd pidrjdd kontrolloivalla
johtamistyylilld. Hierakiset organisaatiot ovat haastavassa tilanteessa innovaatioiden ja
uudenlaisen johtamisen vaateessa (s.1-2).

Tyoeldmén murros haastaa myos tyontekijoitd (Saunders 2019). Yksiloiltd vaaditaan
kykyd sopeutua, mukautua ja muuttua. Resilienssin (muutosjoustavuuden) ja itsensi
johtamisen taidot korostuvat Saundersin ndkemyksen mukaan tilanteessa, jossa jokaisen on
otettava vahvempaa vastuuta ja omistajuutta omasta kehittymisestdén ja kilpailukykynsa
ylldpidosta muuttuvilla tydmarkkinoilla (s. 2).

Tannerin (2025) kokoaman Johdon agendalla 2025-trendiraportin mukaan tydeldméan
murroksessa avainasemassa on muutoskyvykds ja oppiva organisaatio, joka pystyy
ennakoimaan muutostarpeita, sopeutumaan uusiin olosuhteisiin ja oppimaan koko ajan uutta.
Organisaatiokulttuurin vahvistaminen tulee nousemaan trendiraportin mukaan yhdeksi vuoden
2025 painopistealueeksi organisaatioissa (s. 24).

Edelld mainitut tekijét ovat osaltaan vaikuttaneet ihmisten ty6hyvinvointiin. Suutalan
ym. (2025) julkaisemasta Miten Suomi voi -tuloskoosteesta selvidd, ettd tyOntekijoiden
tyohyvinvointi on edelleen heikommalla tasolla, kuin miti se oli ennen vuonna 2020 alkanutta
pandemiaa. Hyvdnd uutisena voidaan pitdd sitd, ettd tyOhyvinvoinnin heikkeneminen on
kuitenkin pysdhtynyt. Tutkimuskoosteen mukaan huolta aiheuttaa nuorten aikuisten
tyohyvinvointi, joka on koosteen mukaan vanhempia heikompi. Nuorista aikuisista ldhes joka

kolmannella on koosteen mukaan tyduupumusoireita (s. 8—15).



Suutalan ym. (2025) tutkimuskoosteen mukaan esihenkil6t kokevat uupumusoireita
tyontekijoiden tapaan ja esihenkildiden irtisanoutumisaikeet ovat lisdéintyneet. Positiivista
kehitystd on néhtdvissd ylempien toimihenkildiden tydhyvinvoinnin osalta. Koosteessa
todetaan etityon vaikuttavan lyhyelld aikavililldi myonteisesti tyShyvinvointiin. Naméa
myoOnteiset hyodyt eivit vilttdméttd koosteen mukaan ndy endd puolen vuoden pédsté (s. 38—
39).

Yhteenvetona todettakoon, ettd tyoeldmin murros haastaa organisaatioita ja ihmisid
tavalla, josta ei ole endd paluuta entiseen. Muutos on pysyvéi ja elimme maailmassa, jossa on
seké-ettd-ilmioitd joko-tai-ilmididen sijaan. Organisaatioiden tulee tarkastella kriittisesti
organisaatiokulttuuriaan, pohtia sen toimivuutta nykytilanteessa ja tarpeen vaatiessa luoda uusi
organisaatiokulttuuri, joka vastaa muuttuvan maailman tarpeisiin. Yksildiden tulee ottaa
aikaisempaa enemmin vastuuta ja omistajuutta tyStehtévistdin sekd omasta kehittymisestéén.
Lisdksi yksiloiden on johdettava itseddn kokonaisvaltaisesti. Johtamisen keskidssd on taito
johtaa luovuutta ja oppimista. Liséksi johtamisen tulee tukea yksildiden ja koko yhteison

kestdvédn ja ihmiskeskeisen muutoskyvykkyyden vahvistumista.

1.2. Julkinen terveydenhuolto tutkimuskohteena

Sosiaali- ja terveysministerion (2024) mukaan jokaisella tulee olla Suomessa oikeus riittdviin
sosiaali- ja terveyspalveluihin. Tédméd pohjautuu Suomen perustuslakiin. Ministerion
verkkosivuilta selvidd, ettd julkisen terveydenhuollon jérjestdmisestdi Suomessa vastaavat
tuoreet hyvinvointialueet, Helsingin kaupunki sekd Helsingin ja Uudenmaan sairaanhoitopiirin
kuntayhtyma eli HUS-yhtyma. Julkisen terveydenhuollon tarjoamat terveyspalvelut on jaoteltu
perusterveydenhuoltoon ja erikoissairaanhoitoon.

Sosiaali- ja terveysministerion (2024) mukaan tuoreilla hyvinvointialueilla on vastuu
perusterveydenhuollon jérjestdmisestd sosiaali- ja terveyskeskuksissa. Tdhédn tehtdviin
siséltyy vdeston terveydentilan seuranta, terveyden edistaminen seka erilaisia terveyspalveluja.

Sosiaali- ja terveysministerion (2024) mukaan sairaalat ja poliklinikat jérjestavét
padosin erikoissairaanhoidon palveluita, joihin siséltyvét eri erikoisalueiden tutkimukset ja
hoito. Ministerion sivuilla kerrotaan, ettd hoitoon péaédsee hoidonporrastuksen kautta ja hoidon
piiriin padsyn edellytyksenid on yleensi ldhete.

Témi tutkielma kohdistuu yhteen julkisen terveydenhuollon organisaatioon ja
tilanteeseen, jossa kaksi yksikkod yhdistetddn. Yhdistymisen tavoitteena on yhteisen
organisaatiokulttuurin rakentaminen. Tutkimuksen kohdejoukkona on ensisijaisesti

hoitohenkilokunta seki heidin esihenkilonsi. Ladkarit sekd heiddn esihenkilonsi ovat mukana



ennakkokyselyssd sekd sekundiériaineistona toimivien esihenkildiden tydpajoissa. Tdma
rajaus on tehty sen vuoksi, ettd eri ammattiryhmillé on erilainen suhde sekd odotukset tulevaa
muutosta kohtaan. Hoitohenkilokunnan tyd ja tyonteon tavat muuttuvat lddkéareitd enemmain
kahden yksikon yhdistyesséd, koska lddkarit ovat jo nykymallissa tydskennelleet pddosin

molemmissa yksikdissa.

1.3. Oma motivaatio tutkimusaiheeseen

Témai tutkimus keskittyy organisaatiokulttuurin muutokseen julkisella sektorilla tilanteessa,
jossa kaksi yksikkod yhdistetddn yhdeksi yksikoksi ja tavoitteena on yhdistymisen jélkeen yksi
saumattomasti toimiva yksikko, jolla on yhteinen organisaatiokulttuuri. Oma kiinnostukseni
organisaatiokulttuurin tutkimukseen herdsi tyoni kautta organisaatioiden kehittdjédnd ja
valmentajana. Kohtaan ty0ssdni organisaatioita, jotka kipuilevat toimimattoman
organisaatiokulttuurin kanssa. Kulttuuri on ollut joskus menestyksen mahdollistava, mutta se
ei ole sitd endd. Lisdksi tydeldimdn murros pakottaa organisaatioita tarkastelemaan kriittisesti
rakenteitaan ja organisoitumistaan. Tdméin seurauksena erilaiset yksikdiden ja osastojen
yhdistymiset, lakkauttamiset sekd uusien  yksikdiden  perustaminen  lisdédvit
organisaatiokulttuurin muotoilun tarvetta.

Kiinnostukseni sai vahvistusta palvelumuotoilun maisteriopintoihin sisdltyvilla
tutkimuskursseilla. Aikaisempi tutkintoni on kasvatustieteestd. Olen aina ollut kiinnostunut
oppimisesta, niin yksilon kuin yhteisonkin. Tyodeldmén murros on tuonut oppimisen,
muutoskyvykkyyden sekd luovuuden uudella tavalla keskioon. Namid kaikki teemat ovat
itselleni hyvin motivoivia ja haluan my0s oppia niistd lisdd. Tutkielmani tuottaa lisdarvoa ja
tutkimustulosta kasvatustieteen tutkimusalan liséksi organisaatiotutkimukseen, johtamisen
tutkimukseen sekd muotoilun tutkimuksen saralle.

Oma kiinnostukseni organisaatiokulttuurin muotoilua kohtaan saa tukea Edgar
Scheinin ajatuksista. Organisaatiopsykologi Edgar Schein teki menestyksekkddn uran
organisaatiokulttuurin tutkimuksen parissa. Schein (2009, s. 19) kuvaa, miten organisaation
kulttuuri ei endi toimi, kun organisaatioon kohdistuu ulkoisia tai sisdisid muutoksia. Siitd juuri
on kyse tdmén pdivédn tydeldmassd. Organisaatiokulttuuria haastavat tydeldman murros seka
toimintaympdéristossd  tapahtuvat nopeat ja ennakoimattomat muutokset. Lisédksi
tutkimuskohteena  olevan  organisaation koko ja rakenne ovat muuttumassa
organisaatiomuutoksen myotd, ja timéd lisdd myos osaltaan painetta organisaatiokulttuurin

uudelleenmuotoiluun.
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Omaan kiinnostukseeni vaikuttaa myds se, ettd tekeméni kirjallisuuteen keskittyneen
alkukartoituksen perustella ndyttdd siltd, ettd organisaatiokulttuurin muutosta julkisella
sektorilla tyontekijin ndkokulmasta on tutkittu vihemmén kuin yrityskulttuurin muutosta
yksityiselld sektorilla. Tastd syystd aihe on tirked ja tutkielmani tuottaa uutta tietoa
organisaation kulttuurinmuutoksen toteuttamisesta julkisella sektorilla, jossa hierarkisuudella

ja potilasturvallisuudella on merkittidva vaikutus organisaatiokulttuuriin.

1.4. Tutkimusongelmat ja tutkimuskysymykset

Tutkielmassani haen vastausta paitutkimuskysymykseen: Mitéd tyontekijoiltd vaaditaan, jotta
he pystyvit siirtymdin kohti muutoskyvykéstd ja tyontekijdldhtdistd organisaatiokulttuuria
julkisessa terveydenhuollossa tilanteessa, jossa kaksi yksikkod yhdistetdén ja tavoitteena on
yhtendisen organisaatiokulttuurin rakentaminen?

Tutkimukseni hakee vastausta myds seuraaviin kahteen alakysymykseen, jotka tukevat
tutkimuksen péddkysymyksen ratkaisemista. Ensimméinen alakysymys on: Millaisella
johtamisella voidaan parhaiten tukea kahden yksikon yhdistymistd ja yhteisen
organisaatiokulttuurin muotoutumista? Toinen alakysymys on: Mitd yhdistyminen ja
tyontekijdldhtoinen kulttuuri edellyttdvit prosesseilta ja rakenteilta?

Tutkielman uutuusarvo muodostuu kahdesta tekijastd. Toisaalta tutkielmani lisdi tietoa
julkisen terveydenhuollon organisaatiokulttuurin muutoksesta kaytdnnon kehittdmisen kautta
ja toisaalta tutkielmani tukee viitekehyksen rakentamista organisaatiokulttuurin kehittimiseen
julkisessa terveydenhuollossa. Tutkielman tuottamaa tietoa voidaan soveltaa julkisen
terveydenhuollon yksikdissd ja organisaation osissa etenkin silloin, kun yksikditd tai osastoja
yhdistetddn ja tavoitteena on rakentaa tulevaisuuskestivd ja  muutoskyvykis

organisaatiokulttuuri.
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L.5. Tutkimuksen péékasitteet ja rajoitukset

Tutkielmani padkésitteet ovat organisaatiokulttuuri, muotoiluajattelu ja johtaminen. Nédiden

keskindisid suhteita ja padkésitteisiin liittyvid alakisitteitd on havainnollistettu kuvassa 1.

Puylaloginan
[ R
D paniEaatiokuliusi Muotoidaajactelu
M g

Kuva 1. Tutkielman paikasitteet (laatinut Kolhi, 2025).

Tassé tutkimuksessa (kuva 1) organisaatiokulttuuri -kédsitteen alla on psykologinen turvallisuus
ja muutoskyvykkyys, jotka myOs médrittelen tdssd tutkimuksessa. Kuvasta 1 ilmenee, etté
muotoiluajattelu sisdltdd tyontekijdldhtoisyyden. Johtamisen osalta kuvaan tdmin péivin
johtamisen monimuotoisuutta. Lisdksi keskioon nousevat rakenteet ja prosessit. Lépi
tutkielman kulkee punaisena lankana julkinen terveydenhuolto.

Kuvaan seuraavassa tutkielmaani liittyvid rajoituksia. Tutkielmani Kkésittelee
ajankohtaista ilmioté eli organisaatiosaation kulttuurinmuutosta. Tutkielmassa organisaation
kulttuurinmuutosta tutkitaan julkisessa terveydenhuollossa. Tdmédn tarkoittaa sitd, ettd
yksityiset toimijat (yritykset) ja kolmas sektori (yhdistykset, jarjestot ja sddtiot) on rajattu
tutkielman ulkopuolelle. Tutkielman ulkopuolelle on myds rajattu julkiselta sektorilta muut
kuin  julkinen terveydenhuolto. Tutkielmani on palvelumuotoilun monialaisen
maisteriohjelman lopputyd. Néin ollen tutkielmassa painottuvat muotoilun viitekehys seké
sithen liittyvind ydinilmidind muutoskyvykkyys ja tyontekijélahtoisyys.

Yksi rajoitus liittyy kohdeorganisaatioon, joka on julkisen terveydenhuollon yksikko ja
sen sisélld olevat kaksi yksikkod. Tutkielman aineisto kerdtddn ensisijaisesti
hoitohenkil6kunnalta ja heidin esihenkil6iltd. Ladkarit ammattiryhméni on suljettu tutkielman

ulkopuolelle ennakkokyselyé ja esihenkildiden tydpajoja lukuunottamatta. Rajaus on tehty sen
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vuoksi, ettd kohdeyksikdiden kliinistd tyotd tekevit ldédkarit tydskentelevdt pddosin jo nyt
molemmissa yksikdissa.

Aineiston kerdttiin tammikuun 2025 - maaliskuun 2025 vilisend aikana kyselyn,
haastattelujen, tyOpajojen sekd havainnoinnin kautta. Hoitohenkilokunnan vuorotyd sekd
rajallinen tyOpajoihin kiytettivd aika saattavat muodostaa rajoituksia aineistolle sekd sen
luotettavuudelle. Kyselyyn vastaaminen oli mahdollista tydaikana ja kliinisen hoitotyon

kiireystilanteella rajattuna vastausaikana on voinut olla vaikutusta vastaamisaktiivisuuteen.

1.6. Yhteenveto tutkielman rakenteesta ja metodologiasta
Johdanto Tez;e::::nen Metodologia Tulokset Pohdinta Johtopadtdkset

Kuva 2. Tutkielman rakenne (laatinut K6lhi, 2025).

Kuvaan 2 on havainnollistettu tutkielmani rakenne. Tutkielmani alkaa johdanto -luvulla, jossa
rakennan pohjaa tutkielmalleni. Kuvaan johdannossa tydeldmén murrosta, sen ilmiditd ja
Suomen terveydenhuoltojdrjestelmdd tutkielman vaatimalla tasolla. Lukija saa my0s
peruskdsityksen tutkielman padkisitteistd, tutkimuskysymyksistd, omasta motivaatiostani ja
kiinnostuksestani tutkielman aihetta kohtaan seka tutkielmani mahdollisista rajoituksista.

Luvussa 2 rakennan tutkielmani teoreettisen taustan. Tdssd luvussa avaan tutkielman
padkaisitteet sekd kuvaan tutkielman kannalta keskeiset mallit ja teoriat.

Luku 3 muodostaa kokonaiskuvan tutkielmani kéytdnndistd eli kehyksen siitd, miten
ratkaisen tutkimusongelman. Tutkielmani tieteenfilosofisena 1dhtokohtana on interpretivismi.
Perustelen valintaani sielld, ettd tutkimukseni keskiossd ovat hoitohenkilokunnan tulkinnat
kisillda olevasta organisaatiomuutoksesta ja hyddynndn tulkinnallisuutta my6s tiedon
tuottamisessa. Tutkielmassani pyrin ymmartdmiéin organisaatiokulttuuria seké sen osatekijoité
tyontekijoiden kokemusten ja sanoitusten eli tulkintojen kautta. Tutkielmani on
kontekstisidonnainen seki aika- ja tilannesidonnainen. Tutkielmani on tapaustutkimus, ja sen
metodologia on monimenetelmillinen. Tutkimuksen kohteena on kahden yksikon

organisaatiokulttuurien yhdistyminen, jota tutkitaan monipuolisesti eri tutkimustapoja
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hyodyntiden. Luvussa 3 kuvaan myds tutkimukseni eettisid ldhtokohtia ja rajoituksia, sekd
tutkimukseni luotettavuutta.

Luvussa 4 esittelen tutkimukseni tulokset ja avaan kdyttdmiéni analyysimenetelmid
tulosten tulkinnan nidkokulmasta.

Luvussa 5 reflektoin tutkimukseni tuloksia suhteessa aikaisempaan tutkimukseen ja
tietoon. Peilaan tutkielmani tuloksia myos tutkimuskysymyksiini. Syvennédn pohdintaani
aikaisempaan tutkimukseen ja esittelen tutkimukseni pohjalta muodostuneen viitekehyksen
tyontekijdkeskeisen organisaatiokulttuurin muotoiluun julkisessa terveydenhuollossa. Téssd
luvussa kiyn ldpi myods tutkimusprosessin, arvioin sen onnistumista sekd pohdin, miten
valituilla tiedonkeruumenetelmilld saavutettiin tutkielmalle asetetut tavoitteet.

Luku 6 pdittdd tutkielmani yhteenvedolla sekd esittelee mahdolliset

jatkotutkimusaiheet.
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2. Tutkielman teoreettinen tausta

Tutkielmani teoreettinen tausta rakentuu oppimista ja muutoskyvykkyyttd edistdvin
organisaatiokulttuurin médrittelysté, johon liittyy l&heisesti myds psykologisen turvallisuuden
kasite. Tutkielmani teoreettiseen taustaan kuuluvat liséksi muotoiluajattelun maéaritteleminen
sisdltden tyontekijdlahtdisyyden sekd johtamiskdsitteen avaamisen siltd osin, millainen
johtaminen tukee muutoskyvykkddn ja tyontekijdldhtdisen organisaatiokulttuurin
rakentumista. Aloitan madrittelemilld organisaation -kdsitteen, jonka jélkeen siirryn
organisaatiokulttuurin mdéérittelyyn sekd muotoiluajattelun avaamiseen ja johtamisen
médrittelyyn.

Harisalo (2021) maédrittelee organisaatioita kolmesta nikokulmasta. Ensimméinen
médritelma keskittyy organisaation sisiisiin jérjestelyihin ja olosuhteisiin. Tamén méaritelméan
mukaan organisaatiot ovat jirjestelmii, jotka edistévit suunnitelmallisesti niiden olemassaoloa
tukevia tavoitteita (s. 17).

Toisessa nidkokulmassa Harisalo (2021) kuvaa organisaatiota avoimen jarjestelmin
malliksi. Tdssd ndkokulmassa organisaation huomio kiinnittyy organisaatiosta ulospéin, niiden
toimintaymparistoon sekd sen vaikutukseen organisaatioon eli miten organisaatio on
vuorovaikutuksessa ympdiristonsd kanssa. Vuorovaikutus ilmenee kahdella tavalla.
Ensimméinen tapa on se, miten organisaatiot palvelevat ympdaristddin ja toinen tapa on se,
miten organisaatiot pystyvit mukautumaan ympériston vaatimuksiin (s. 17-18).

Harisalon (2021) esittdimi kolmas nékdkulma on subjektiivinen ja tulkinnallinen. Se
keskittyy organisaatiossa olevien ihmisten mieleen, heiddn ajatuksiinsa ja tulkintoihin
todellisuudesta. [hmisten huomio kiinnittyy eri asioihin ja he tekevit myds erilaisia tulkintoja
samoista asioista. Kysymys on siitd, miten ihmiset ajattelevat organisaatiostaan (s. 18).

Harisalo (2021) tuo my0s esille tiimien toimimattomuuksia. Hinen mukaansa tiimit
eivdt aina toimi halutulla tavalla. Ydinsyyt liittyvdt usein tavoitteisiin ja tiimin sisdiseen
organisoitumiseen sekd vuorovaikutukseen. Tiimien tuloksellista toimintaa voivat estii:

e Siiloutuminen. Tdmi johtaa siihen, ettd tiimi ei pysty toimimaan yhteistydssé
muiden kanssa eikd se pysty arvioimaan omaa toimintaansa kriittisesti. Tiimin
toimintaa leimaa jumiutuminen perinteisiin ajattelumalleihin.

e Tiimin olemassaolon tarkoitus on epdselvd. Tiimin toiminnan kehittiminen on
pyséhtynyt toimimattomiin rakenteisiin ja kyvyttdmyyteen haastaa vakiintuneita

kaytanteita.
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e Linjaorganisaatiolla on liian suuri vaikutus tiimiin, eikd tiimi pysty tai halua
kyseenalaistaa linjaorganisaation ohjausta.

e Tiimi ei nde omassa vaikutuspiirissddn olevia asioita. Tiimin toiminta on
halvaantunut, koska se syyttdd ongelmistaan ulkopuolisia. Tdméi johtaa tiimin ja
linjaorganisaation viliseen jannitteeseen sekd tiimin sisdisiin ristiriitoihin.

e Tiimi epdonnistuu. Tiimin jdsenet ja my0s ulkoiset sidosryhmit eivét usko tiimin
onnistumismahdollisuuksiin.

(s. 83-84).

2.1. Oppimista ja muutoskyvykkyyttd tukeva organisaatiokulttuuri

Edgar Schein (2009) kuvaa organisaatiokulttuuria organisaation ainutlaatuista historiaa
kuvaavaksi malliksi ja laajaksi ilmidksi. Hén jatkaa, ettd organisaatiokulttuurin tutkimista
haastaa se, ettd usein kulttuuri on jopa kitkettynd organisaation jaseniltékin. Scheinin mukaan
organisaatiokulttuuri on laaja ilmi0 ja sitd voidaan pitdd myds organisaation persoonallisuutena
(s. 9-10).

Schein & Schein (2017) médrittelevit organisaatiokulttuurin ryhmaén yhteiseksi jaetuksi
oppimisjdrjestelmdksi siitd, miten se menestyksekkédsti ratkaisee sisdiseen eheytymiseen ja
ulkoiseen sopeutumiseen liittyvid ongelmia ja haasteita. Heiddn mukaansa ryhmé on kokenut
tamén oppimisen niin arvokkaaksi, ettd sitd opetetaan uusille jdsenille oikeanlaisena tapana
ajatella, toimia ja tuntea edelld mainittuihin ongelmiin ja haasteisiin liittyvissa tilanteissa (s. 6—
7).

Kyseessd on itsestdéin selvyytend pidettdvd malli, kaava tai systeemi uskomuksista,
arvoista ja kiyttdytymisen normeista. Schein kuvaa tatd mallia organisaation kulttuurin dna:ksi,
joka muuttuu ajan saatossa tiedottamattomaksi. Scheinin malli organisaatiokulttuurin tasoista

on havainnollistettu kuvassa 3 (Schein & Schein, 2017, s. 18).
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Artefaktit -
organisaatiokulttuurin
nakyvin osa

Arvot -
asiat, joita organisaatiossa
pidetaan tarkeana

Perusolettamukset -
organisaatiokulttuurin

nékymattdmin osa

Kuva 3. Organisaatiokulttuurin tasot mukaillen Schein & Schein (2017, s. 18).

Schein & Schein (2017) kuvaavat organisaatiokulttuuria kolmen tason kautta, jotka ovat
visualisoituna kuvassa 3. Nikyvin organisaatiokulttuurin taso on artefaktit, jossa ovat
organisaation tiedostetut ja ndkyvét kayttdytymismallit, prosessit ja rakenteet. Tdma on se taso,
joka organisaatiokulttuurista ndyttdytyy ulospéin ja jonka organisaatioon tuleva uusi tyontekijé
havaitsee. Tilld tasolla organisaatiokulttuuria on toisaalta helppo havainnoida, ja
samanaikaisesti on vaikea tulkita asioiden tarkoitusta ja merkitystd organisaation jdsenille.
Artefaktien tasolle kuuluu organisaation fyysinen ympéristo, tyoyhteison tapa kommunikoida
ja sithen liittyvd “ammattikieli”, vaatetus, rituaalit ja seremoniat. Artefaktitaso kuvaa
organisaation ilmastoa, tilld tavalla meilld tehdiin asioita (s. 17—18).

Schein & Scheinin (2017) organisaatiokulttuurimallin toisella tasolla ovat omaksutut
uskomukset ja arvot, joita tutkijat kuvaavat organisaation perusoletuksina siitd, mitd
organisaatiossa pidetddn tirkednd. Tdmin tason haasteena on se, ettd iso osa kayttdytymisestad
jaa talla tasolla selittdmdtta (s. 19-20).

Schein & Scheinin (2017) mallin kolmannella tasolla ovat organisaation
perusolettamukset. Téll4 tasolla ovat organisaatiokulttuurin ndkymattomat ja tiedostamattomat
itsestddnselvyydet, jotka vaikuttavat merkittaviasti ndkyvidn kéyttdytymiseen ja organisaation
jasenten suhtautumiseen asioihin. Esimerkkind perusolettamusten nédkymisestd on
organisaatiossa valitsevana oleva kdsitys tai uskomus ihmisestd. Oletetaanko esimerkiksi

ihmisten olevan luotettava, ohjeita noudattava ja hierarkiaa kunnioittava (s. 21-22).
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Johnson ym. (2016) kuvaavat organisaatiokulttuuria Scheinin tapaan organisaation
persoonallisuudeksi, jolla on merkittdva vaikutus organisaation suoriutumiseen ja kestdvyyteen
sekd tyontekijoiden terveyteen ja hyvinvointiin. Tutkijat jatkavat organisaatiokulttuurin
kertovan siitd, miten organisaatio vastaa haasteisiin, tydskentelee asettamiaan tavoitteita kohti
sekd tekee pddtoksid. Heiddn mukaansa onnistunut organisaatiokulttuurin muutos vaatii
sitoutumista tehtyyn paitokseen, johtamista sekd tyOntekijoiden osallistamista muutokseen.
Tutkijoiden mukaan tyontekijoitd tulee tukea uuden organisaatiokulttuurin omaksumisessa.
Témi tapahtuu esimerkiksi kannustamalla ja tukemalla heitd harjoittelemaan haluttua
toimintaa ja taitoja viikoittain. Kuljetun matkan tekeminen nikyvidksi sekd onnistumisten
juhlinta on tutkijoiden mukaan tarkedd, koska organisaation kulttuurinmuutosmatka on pitka
eikd takaiskuilta voida vélttya (s. 265, 282-283).

Kurt Lewinin (1947) muutosmalli on yksi tunnetuimmista malleista
organisaatiokulttuurin muutoksen ymmaértdmiseen. Lewinin luomassa mallissa on kolme
vaihetta ja ndmi ovat vapauttaminen (unfreezing), muutos (moving) ja vakiinnuttaminen
(freezing). Lewinin mukaan mallin ensimméiisessd vaiheessa organisaatio huomaa, ettei
nykytilanne, organisaatiokdyttdytyminen eikd asenneilmapiiri palvele sitd parhaalla
mahdollisella tavalla. Téssd vaiheessa organisaatiolle tulee paine muutokseen ja uusien
nikokulmien kokeilemiseen. Lewinin mallin toinen vaihe kuvaa varsinaista muutosta, jossa
muutoksen kohteena ovat kéyttdytyminen, asenteet sekd organisaation normit. Muutoksen
onnistumisen kannalta on tirkeéa, ettd tyontekijit ovat valmiita ja motivoituneita muutokseen.
Lewinin mallin kolmannessa eli vakiinnuttamisen vaiheessa uusi kéyttdytyminen ja asenne
vakiinnutetaan organisaatioon. Muutos vakiinnutetaan tydntekijoiden kouluttamisen ja tuen
kautta organisaation prosesseihin ja kédyténteisiin, joita ovat esimerkiksi johtaminen,
palkitsemisjarjestelmd, palautekulttuuri (s. 34—40; Hussain ym., 2018).

Harisalo (2021) ldhestyy organisaatiokulttuuria méérittelemélld organisaatiokulttuurin
merkittdviksi organisaation menestystd selittdviksi tekijaksi. Organisaatiokulttuuri on
organisaation oma sisdinen ja nakyméton todellisuus eli henkinen todellisuus, jota on haastava
ldhestyd empiirisesti ja mitattavin keinoin. Organisaatiokulttuurin ydin muodostuu yhteisten
kokemusten luomista ajattelu- ja toimintatavoista, jotka ovat ajan saatossa vahvistuneet ja ne
ovat hallitsevia. Kun organisaatiokulttuuri on vahva, kokevat ihmiset kulttuurin mukaisen
kayttaytymisen luonnollisena ja yleisesti hyvéksyttdvina (s. 189-190).

Harisalo (2021) viittad organisaatiokulttuurin ohjaavan ihmisten valintoja, ajattelua ja
kayttaytymistd, koska se on laajalti omaksuttu ja hyviksytty. Valintoja ohjaava vaikutus

ilmenee esimerkiksi tyontekijoiden yleisend asenteena tydnantajaa kohtaan ja timédn asenteen
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lapi tulkitaan tyOnantajan toimintaa. Organisaatiokulttuuri ohjaa ihmisten ajattelua asioiden
tarkeysjarjestyksen kautta. Joitakin asioita pidetddn organisaatiossa tirkedmpiné kuin toisia.
Kayttdytymisen nidkokulmasta organisaatiokulttuuri vaikuttaa sithen, miten ihmiset tekevit

tyotddn sekd miten he tekevét paitoksia (s. 190).

ORGANISAATIOKULTTUURIN TASOT

Tarinat,

rituaalit,
Valinnat rutiinit,
. asioista, joita  MNOrmit, saannot ilmitaso
Ajattelun, 'a vastimukset
valintojen ja pldetaan !
a
tarkesana

kayttaytymisen Konkreettiset
parusta

tulokset
Perspektiivit

Perusolettamukset

N\ Nakymaton ~

Kuva 4. Organisaatiokulttuurin tasot mukaillen Harisalo (2021, s. 190-193).

Olen havainnollistanut Harisalon kuvaamia organisaatiokulttuurin tasoja kuvassa 4 ja
seuraavassa kuvaan Harisalon mairittelemid tasoja tarkemmin. Organisaatiokulttuurin
perustan muodostavat Harisalon (2021) mukaan perusolettamukset, jotka ovat hyvin syvélla
organisaatiossa ja ndkyméttomyytensd vuoksi ne ovat vaikeasti tunnistettavissa. Seuraavalla
tasolla olevat arvot kuvaavat organisaatiolle tdrkeitd asioita ja ne eletddn organisaatiossa
todeksi valintojen kautta. Arvojen tulee olla linjassa organisaation nikyméttomén osan eli
perusolettamusten kanssa, jotta arvot koetaan hyvéksyttavini ja kiyttokelpoisina (s. 191).

Harisalon (2021) mairitelmissd organisaatiokulttuurin seuraavalla tasolla ovat
perspektiivit, jotka mdidrittdvit organisaation toimintaa ja kéyttdytymistd. Perspektiivit
mahdollistavat organisaation ennustettavan toiminnan. On hyvéd huomata, ettd ihmiset toimivat
perspektiivien mukaan myds muuttuneessa tilanteessa, vaikka ne eivit endd palvele uutta
tilannetta parhaalla mahdollisella tavalla tai ovat jopa haitallisia muuttuneessa tilanteessa (s.
191).

Harisalon (2021) mukaan organisaatiokulttuurin nékyvd osa muodostuu kielestd,

kayttaytymisestd sekd siitd, millainen organisaation fyysinen tila on. Néiden artefaktien
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tarkoituksena on selkeyttdd, pelkistdd sekd yksinkertaistaa monimutkaisuutta, joka liittyy
organisaatiokulttuuriin (s. 191-193).

Harisalo (2021) jakaa organisaatiokulttuurin vahvaan ja heikkoon. Vahvassa
organisaatiokulttuurissa kuvassa 4 mainitut organisaatiokulttuurin nelja tasoa tukevat toisiaan,
niiden vilill ei ole toimintaa hidastavia ristiriitaisuuksia, ja tasot ovat organisaatiossa eldvien
ihmisten  sisdistimdt. Toiminta ndyttdytyy télloin  johdonmukaisena. Vahvalla
organisaatiokulttuurilla on kokonaisvaltainen toimintaa ohjaava vaikutus ja tdmé vdhentda
valvonnan tarvetta, poistaa siiloutumista ja siten myds sddstdd kustannuksia. Mikéli
organisaation kulttuuri on heikko eli kuvassa 4 esitetyt tasot ovat ristiriidassa keskenddn, johtaa
se ihmisten vélinpitdméttoméadn ja kriittiseen suhtautumiseen sekd johdon pyrkimysten
kyseenalaistamiseen. Tamé ilmenee jdnnitteind, saamattomuutena sekd hidmmennyksend (s.
194).

Rossi (2012) tdydentdd Harisalon ndkemystd vahvasta organisaatiokulttuurista
asiakasnidkokulmalla. Organisaation kulttuuri ndkyy Rossin mukaan aina asiakkaalle ja
vaikuttaa suoraan asiakaspalveluun. Vahvassa organisaatiokulttuurissa asiakkaan ja
tyontekijin vuorovaikutus ylittdd sille asetetut tavanomaiset odotukset ja asiakas kokee
palvelun vahvasti henkilokohtaisena (s. 38—40).

Harisalo (2021) kiteyttdd organisaatiokulttuurin  organisaation menestyksen
mahdollistajana. Organisaatiokulttuuri kuvastaa aina johtamista suuntaamalla organisaation
jdsenten ajattelua, toimintaa ja valintoja haluttuun suuntaan niin, ettd organisaation jasenet
haluavat ponnistella samaan suuntaan. Organisaatiokulttuuri myds edellyttdd Harisalon
mukaan johtamista (s. 196-197).

Pitkdnen (2007) yhdistdd organisaatiokulttuurin johtamiseen, jossa johtajat toimivat
muutoksen moottorina. Pitkdsen kiinnostuksen kohteena ovat organisaatiokulttuurin jannitteet.
Organisaatiokulttuurissa ja etenkin yrityksissd muuttaa sitd, on ymmaérrettdvd ja hallittava
kaikkia tasoja, ei vain ndkyvid tasoja. Organisaatiokulttuurin muutos on transformatiivinen
prosessi, jossa ihmisten on opittava pois jostain eli luovuttava ennen kuin he voivat oppia uutta.
Koettu muutosvastarinta kohdistuu nimenomaan luopumisen kohteena oleviin asioihin ja
pelkoon. Muutosvastarintaa ja luopumisen tuskaa voidaan pienentdé turvallisuuden tunnetta
vahvistamalla (s.144).

Pitkdnen (2007) korostaa jénnitteiden ndkokulmaa kulttuurien tormiyksessd seka
kulttuurin ~ kohtaamisessa tilanteessa, jossa kaksi organisaatiokulttuuria  kohtaa.
Organisaatiokulttuurien kohdatessa huomioidaan kulttuurit ja timé johtaa Pitkdsen mukaan

kulttuurien synergiaan positiivisten jénnitteiden ja sosiaalisen pddoman kasvun myotd. Téstd
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lopputuloksena on dialoginen, oppiva ja virheitd salliva organisaatiokulttuuri, joka on edellytys
uudistumiselle (s. 144).

Rossi (2012) lisdd Pitkdsen madritelméddn sen, ettd vahvan organisaatiokulttuurin
ytimessd ovat luottamus ja todellinen yhteys niin sisdisten sidosryhmien kuin ulkoisten
sidosryhmienkin kanssa (s. 338).

Kulttuurien tormétessé korostuvat Pitkdsen (2007) mukaan negatiiviset jannitteet, jotka
johtavat kulttuurien konfliktiin. Tunnusmerkkeiné ovat ohjeorientoituneisuus, jossa byrokratia
ja virheistd rankaiseminen ovat vahvassa roolissa vieden tilaa luovuudelta ja kriittisyydelta (s.

146).

2.1.1 Organisaatiokulttuuri julkisen terveydenhuollon organisaatiossa

Parker & Bradley (2000) nostavat artikkelissaan esille sen, ettd julkisen sektorin
organisaatiokulttuuria on tutkittu vihemmén kuin organisaatiokulttuuria yksityiselld sektorilla.
Saadut tutkimustulokset ovat my0s ristiriitaisia. Rajallinen ymmarrys julkisen puolen
organisaatiokulttuurin merkityksestd ja vaikutuksesta muutoksessa heikentdd johtamista seka
strategisten tavoitteiden saavuttamista julkisella sektorilla. Julkisen sektorin johtamisen
viitekehyksen ldhtokohtana kéytetdin helposti yksityisen sektorin kilpailullisessa
toimintaymparistdssé toimineita johtamisoppeja, joiden odotetaan toimivan menestyksekkaasti
myos julkisen sektorin toimintaympéristdssa, jossa lisdksi omistajaohjauksella on iso merkitys
(s.125-126, 131).

Parker & Bradleyn (2000) mukaan julkisen sektorin organisaatiokulttuuri on usein
juurtunut syvélle organisaation perusnormeihin ja arvoihin. Téstd syystd pysyvéd
organisaatiokulttuurin muutosta ei voida pakottaa ylhdéltd késin eikd johdon tuki yksin riitd
organisaatiokulttuurin muuttamiseen julkisella sektorilla. On myds mahdollista, ettd julkisella
sektorilla tyoskentelevien tyontekijoiden arvomaailmassa korostuvat altruismi (epditsekkyys ja
pyyteettomyys) seké sosiaaliseen kehitykseen ja yleisen edun tavoittelemiseen sitoutuminen (s.
137-138).

Johnson ym. (2016) korostavat tutkimuksessaan organisaatiokulttuurin kriittisen
tarkedd roolia terveydenhuollossa, silld terveydenhuollon ammattilaisten tapa kommunikoida
ja tehdi yhteistyotd vaikuttaa suoraan potilaan saamaan hoidon laatuun. Tutkijoiden mukaan
toimimaton organisaatiokulttuuri johtaa potilaan heikkoon hoidon laatuun ja voi pahimmillaan

johtaa jopa potilaan menehtymiseen (s. 266).
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Andersson ym. (2022) tarkastelevat julkisella sektorilla toimivien terveydenhuollon
organisaatioiden  kulttuuria innovaatioiden ndkOokulmasta. Innovaatioita tarvitaan
kustannussddstoihin, terveydenhoidon laadun varmistamiseen sekd tdyttimadn eri
sidosryhmien tarpeita. Tutkijoiden mukaan organisaatiokulttuuri tulisi ndhdd myos julkisella
sektorilla prosessimaisesti kehittyvéiksi ja tulevaisuuteen suuntaavaksi staattisuuden ja
passiivisuuden sijaan. Julkisen terveydenhuollon organisaatiokulttuuri voi parhaimmillaan
ruokkia innovaatioita ja pahimmillaan jopa estdd innovaatioiden syntymisti. Ratkaisevaa on,
miten organisaatiossa vallalla olevat arvot tukevat innovointia (s. 18).

Terveydenhuollon organisaatiokulttuurissa on Andersson ym. (2022) mukaan
tunnusmerkkeind alakulttuurien monimuotoisuus. Toiseksi tutkijat nostavat esiin sen, ettéd
terveydenhuollon henkilostd ndyttdisi sitoutuvan enemmédn ammatillisiin arvoihin kuin
organisaation arvoihin. Tédméi tarkoittaa organisaatiokulttuurin ndkdkulmasta sitd, ettd
tyontekijoiden toimintaa ohjaavat enemmén ammatilliset kulttuurit kuin organisaatiokulttuuri,
vaikka ndmi kietoutuisivatkin yhteen. Organisaatiokulttuurilla on myos vaikutusta
esihenkildiden ja tyontekijoiden ammatti-identiteettiin. Lisdksi vahvalla
potilasturvallisuuskeskisyydelld on merkittidvi toimintaa ohjaava vaikutus (s. 19).

Andersson ym. (2022) mukaan johtajuus on keskidssd tyontekijoiden mukaan
saamiseksi  tarkastelemaan tyOtddn ja  toimintatapojaan. Tutkijat médrittelevat
organisaatiokulttuurin johtamista suunnan néyttimiseksi ja itsendiseen ajatteluun sekd
priorisointiin  kannustamiseksi. Arvostava, kunnioittava ja tyontekijoihin panostava
organisaatiokulttuuri  mahdollistaa  innovaatiot.  Ystdvillisyys ja  tydntekijoiden
voimaannuttaminen tarjoavat tyontekijoille mahdollisuuden itsendiseen toimintaan ja
vastuunottoon. Niissd tilanteissa tyontekijan tulee myOs osoittaa omistajuutta ja kykyé
vastaanottaa vastuuta. Lisdksi organisaation rakenteet tulee suunnitella innovaatioita tukevaksi
(s. 20, 30).

Yhteenvetona todettakoon organisaatiokulttuurin muutoksen olevan hidasta, mutta
mahdollista. Sen onnistumisen ytimesséd on luottamus ja vaatimuksena ovat vaikuttaminen ja
muutos organisaatiokulttuurin kaikilla tasoilla. Oppimista, innovaatioita ja muutoskyvykkyytté
tukeva organisaatiokulttuuri on elinehto kestéville toiminnalle ja kilpailukyvylle, mutta
yksityiselld sektorilla toimivia oppeja ei voi suoraan soveltaa julkisen sektorin
organisaatiokulttuurin muutokseen.

Organisaatiokulttuurin muuttamiseen tarvitaan johtamista, rakenteita ja tyontekijoita.
Johtamisen haasteena organisaatiokulttuurinmuutoksessa on selked suunnan nédyttdminen ja

tyontekijoiden osallistaminen. Muutokseen liittyy luopuminen ja uuden oppiminen.
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Tyontekijoiden tulee kdyttdd viisaasti heille annettu valta osallistua. Hierarkia sekd vahvat
ammattiprofessiot julkisen terveydenhuollon organisaatioissa haastavat kulttuurinmuutosta ja

tekevit siitd my0Os johtamisen ndkdkulmasta monitahoista.

2.1.2 Psykologinen turvallisuus oppimisen ja muutoskyvykkyyden perustana
Newman ym. (2017) mukaan nykypdivdn tydeldmd vaatii tyontekijoiltd yhd enemmén
osallistumista organisaation kéytinteiden ja prosessien kehittdmiseen tavalla, joka
mahdollistaa oppimisen ja yhteistyon. He jatkavat, ettd ndissé tilanteissa tyontekijd ottaa aina
riskin. Mité, jos hénen esittdma idea ei toimikaan? Mitd jos tyontekijidn kokeilu epdonnistuu?
(s. 521).

Edmondson (2019, s. 15) painottaa psykologisen turvallisuuden -késitteen térkeytta
terveydenhuollon ja johtamisen alalla. Edmondson (2011, s. 48-50) médérittelee psykologisen
turvallisuuden yksilon uskomukseksi siitd, ettei hin tule rangaistuksi, jos hén esittdd uutta
ideaa, nostaa esille epdkohtia, pyytdd apua tai kertoo tehneensd virheen. Newman ym. (2017,
s. 522) korostavat Edmondsonin tavoin psykologisen turvallisuuden tirkeyttd toisten
osaamisen arvostamisessa, avoimessa vuorovaikutuksessa sekd palautteen pyytdmisessa.
Edmondson (2016, s. 65-83) korostaa psykologisen turvallisuuden tarkeyttd, silld ilman
psykologista turvallisuutta koemme pelkoa ja tdimé estdd oppimisen.

Vaikka Amy Edmondson on ansiokkaasti tuonut psykologisen turvallisuuden késitteen
tahdn aikaan ja terveydenhuollon kontekstiin, on késite paljon vanhempi. Psykologisen
turvallisuuden késite on 16ydettidvissd Newmanin (2017, s. 523) mukaan kirjallisuudesta jo
vuodelta 1965, kun Schein & Bennis (1965) tutkivat organisaatiomuutosta ja oppimista.

TyOyhteisossdé Newmanin ym. (2017) mukaan psykologinen turvallisuus nakyy
jaettuna uskomuksena siité, ettd voi turvallisesti olla oma itsensi ja ottaa yhdessa toisten kanssa
riskejd. Vaikka psykologisessa turvallisuudessa ja luottamuksessa on paljon samaa, ovat ne
kaksi eri kisitettd. Psykologisessa turvallisuudessa huomio on ihmisessé itsessd (miten minuun
suhtaudutaan), kun taas luottamuksessa huomio on toisissa ihmisissd (onko toinen
luottamuksen arvoinen, voinko luottaa toiseen) (s. 522).

Clark (2020) on kuvannut psykologisen turvallisuuden kehittymistd neljdn vaiheen
kautta. Jotta organisaatio voi siirtyd seuraavaan vaiheeseen, tiytyy edellisen vaiheen toteutua
riittdvalld tasolla. Clarkin mallin ensimméiinen vaihe on tiimiin kuulumisen turvallisuus

(Inclusion Safety). Tdssé vaiheessa tiimin jdsenelld on vahva kokemus tiimiin kuulumisesta.
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Tédmi ilmenee esimerkiksi siind, miten uusi tyontekijd otetaan osaksi tiimid, miten hénelle
jaetaan tietoa ja miten hénet otetaan mukaan epdvirallisiin keskusteluihin (s. 2-20).

Clarkin (2020) esittelemén mallin toinen vaihe on oppimisturvallisuus tai oppijan
turvallisuus (Learner Safety). Tdssd vaiheessa tiimin jdsen uskaltaa tuoda esiin omaa
osaamistaan, sen vahvuuksia sekd my0s sen puutteita. Téssd vaiheessa on oppimisen kannalta
keskeisté se, miten esihenkild suhtautuu vastustukseen ja huonoihin uutisiin. Kolmas vaihe on
myotavaikuttamisturvallisuus (Contribution Safety). Tilld tasolla tunnistetaan ihmisen
potentiaali ja hdnelle annetaan uusia vastuita potentiaalin kehittdmiseen. Tama tarkoittaa sité,
ettd virheet ovat vilttdméton osa vastuunottamista ja kasvua, niitd tulee sallia ja niisté tulee
oppia. Tata kautta ihmiset tuottavat arvoa organisaatioon (s. 2-20).

Clarkin (2020) mallin neljas vaihe on haastamisturvallisuus tai haastajan turvallisuus
(Challenger Safety). Téssd vaiheessa tyOntekijdt voittavat paineen mydotdilld ja uskaltavat
haastaa vallitsevaa tilaa pelkddmaittd tdmin vaikuttavan heidén asemaansa heikentdvésti.
Haastamisturvallisuuden taso on tirked luovuuden nidkokulmasta (s. 2-20).

O’Donovan ym. (2021) tuovat esille tirkedn asian liittyen psykologiseen
turvallisuuteen. Tiimin psykologinen turvallisuus mahdollistaa rakentavat konfliktit, joita
tarvitaan oppimiseen sekd toiminnan kehittdmiseen. Tutkijat painottavat myds johtamisen
merkitystd psykologisen turvallisuuden luomisessa. Johtamisen nédkokulmasta on tirkeéda se,
ettd tyontekijit kokevat asioiden esille nostamisen arvokkaana ja ettd heiddn nostamiinsa
asioihin myds puututaan. Mikéli tyontekijét eivit koe asioiden esiin nostolla olevan merkitysté,
he vaikenevat (O’Donovan, 2021).

O’Donovan & McAuliffe (2020a) huomauttavat psykologisen turvallisuuden puutteen
johtavan hiljaisuuteen. Tdma tarkoittaa tutkijoiden mukaan sité, ettd tyontekijit vaikenevat,

vaikka he kokisivat heilld olevan paljon sanottavaa (s. 2).

2.1.3 Psykologinen turvallisuus terveydenhuollon toimintaympdristossd
O’Donovan ym. (2020a) ovat Edmondsonin tavoin tutkineet psykologista turvallisuutta
terveydenhuollon toimintaympéristdossd. He painottavat psykologisen turvallisuuden
merkitystd terveydenhuollossa, jossa toimintaympéristd on dynaaminen, monimutkainen ja
hoitotydssd on paljon pelissd. Heiddn mukaansa psykologinen turvallisuus on edellytys
potilasturvallisuuden toteutumiselle sekd tehokkaalle hoidolle. Téstd huolimatta vield tdndkin
pdivand terveydenhuollossa vallitsee pelon kulttuuri ja psykologisen turvallisuuden tasoa tulisi

tietoisesti parantaa (s. 2).
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Eriksson ym. (2024) nostavat esille psykologista turvallisuutta edistdvind tekijoind
tiimi- ja organisaatiotasolla hallittavissa olevan tyomiéran, potilasturvallisuuden priorisoinnin
sekd hyvédn ammatillisen itseluottamuksen. Positiivinen jatkuvan kehittdmisen kulttuuri, tuki
ja tuttuus seka osallisuus edistévit tutkijoiden mukaan my6s psykologista turvallisuutta tiimi-
ja organisaatiotasolla, samoin kuin toimivat organisaation prosessit ja jérjestelmét (s. 2008).

Erikssonin ym. (2024) mukaan psykologista turvallisuutta estdvit tiimi- ja
organisaatiotasolla suuri tyoméérd, epdammattimainen kéytdos ja tyontekijoiden heikko
itseluottamus, joka nikyy epdvarmuutena. Estdvind tekijoind ovat tutkijoiden mukaan myds
epdselvit tavoitteet, heikot kommunikointitaidot ja puutteellinen tiedon jakaminen.
Organisaation vahva hierarkia (ammattiryhmien sisélld seka vililld), syyllistdmisen kulttuuri
sekd ohjeiden ja sdéntdjen noudattamatta jéttdminen estévit tutkijoiden mukaan psykologisen
turvallisuuden rakentumista tiimi- ja organisaatiotasolla (s. 2008).

O’Donovan & McAuliffe (2020b) nostavat artikkelissaan esiin huolen psykologisen
turvallisuuden puutteesta terveydenhuollon tiimeissd siitdkin huolimatta, etti juuri néissi
tiimeissd psykologisen turvallisuuden merkitys on suuri. Heiddn mukaansa suurimmat syyt
hiljaisuuteen ovat koston pelko, kuulluksi tulemattomuuden kokemus sekd se, ettei haluta
aiheuttaa ongelmia (s. 240). Eriksson ym. (2024, s. 2008) lisddvit tdhin vield tuomitsevan
suhtautumisen virheisiin.

O’Donovan & McAuliffe (2020a) mukaan psykologinen turvallisuus on keskeisté
terveydenhuollossa nimenomaan oppimisen ndkdkulmasta. Heiddn mukaansa psykologinen
turvallisuus ilmenee avun pyytdmisend ja palautteen antamisena. Oppimisndkokulma on
tutkijoiden mukaan tarked, silld terveydenhuollon tiimien tulee hallita haastavia olosuhteita
sekd valtavaa tietomdarda. Liséksi tiimien tulee pystya tutkijoiden mukaan oppimaan ketterasti
virheisti (s. 2).

O’Donovan & McAuliffe (2020b) mainitsevat artikkelissaan keinoja edistda
psykologista turvallisuutta. Néitd ovat valmentava johtaminen, korkealaatuiset ihmissuhteet
sekd toimintaa tukevat organisaatiokdytdnteet. Tyontekijoiden kokema arvostuksen kokemus
sekd kokemus siitd, ettd tyOnantaja on kiinnostunut heidédn hyvinvoinnistaan, lisddvat
tutkijoiden mukaan tyontekijoiden psykologisen turvallisuuden kokemusta (s. 241-243).
Eriksson ym. (2024) korostavat my0s valmentavan otteen merkitystd ja kannustavaa
palautekulttuuria. Lisdksi he korostavat dialogin roolia uuden tiedon ja ymmairryksen
lisddmisen mahdollistajana (s. 2010).

O’Donovan ym. (2021) tuovat tutkimuksessaan esille sen, miten psykologista

turvallisuutta kokevat terveydenhuollon ammattilaiset nostavat esille huolia ja kysyvit
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kysymyksié seké antavat palautetta. Edellisten tutkijoiden tavoin my6s O’Donovan ym. (2021)
tuovat esille psykologisen turvallisuuden kisitteen moninaisuuden, johon vaikuttaa se, ettd
psykologinen turvallisuus ilmenee organisaatiotasolla, tiimitasolla ja yksiltasolla. Heidén
mukaansa psykologinen turvallisuus on kriittisen tdrkedd oppimisen, luovuuden ja
suoriutumisen nidkokulmasta. Terveydenhuollon ndkokulmasta psykologinen turvallisuus lisda
kirjoittajien mukaan hoidon laatua seké potilasturvallisuutta (s. 1).

O’Donovan & McAuliffe, (2020c¢) toivat tutkimuksessaan esiin myos hierarkkisuuden
merkityksen psykologiselle turvallisuudelle. Heidén tutkimuksensa mukaan korkeamman
statuksen omaavat tyontekijét kokivat suurempaa psykologista turvallisuutta kuin matalamman

statuksen tyontekijat.

2.1.4 Muutoskyvykds organisaatio

Digian (2024) johtajille teettdmén tutkimuksen mukaan suomalaiset johtajat ovat ldhes
yksimielisid siitd, ettd muutoskyvykkyys on tidnd péivdnd yritysten kilpailukykyyn
merkittdvisti vaikuttava tekijd johtuen késilld olevan tydeldmén murroksen nopeudesta ja
laajuudesta. Raportissa muutoskyvykkyys mairitellddn toisaalta organisaation kyvyksi toimia
ketterdsti jatkuvasti muuttuvassa toimintaympéristossid. Toisaalta muutoskyvykkyys on
organisaation kykya toipua ennakoimattomista tilanteista ja haasteista. Organisaation ollessa
muutoskyvykés, pystyy se myds ennakoimaan toimintansa kehittimismahdollisuuksia ja siten
parantamaan kilpailukykyién (s. 3-5).

Oleellinen kysymys Digian (2024) raportin mukaan onkin se, miten organisaatiot
pystyvit vastaamaan muutoshaasteisiin rajallisilla resursseillaan? Keskiossd on raportin
mukaan ihmisten saaminen mukaan innovointiin ja muutoshankkeisiin. Mikéli organisaatiossa
ei ole innovoinnin mahdollistavaa organisaatiokulttuuria tai riittivéin korkeaa psykologisen
turvallisuuden tasoa, eivét ihmiset 1dhde mukaan innovoimaan ja haastamaan itsedén (s. 4).

Muutoskyvykkyytti voidaan Digian (2024) raportin mukaan kehittidd viiden osa-alueen
kautta. Nditd ovat johtaminen ja johtamiskdytdnnot, ihmiset ja kulttuuri, viestintd ja
tiedonkulku, prosessit ja rakenteet, resurssit ja infrastruktuuri sekd muutoshistoria ja -
kokemukset. Muutoskyvykkyyden onnistunut kehittiminen vaatii myds ulkoisten
sidosryhmien mukaanottamista (s. 6).

Digian (2024) raportissa korostetaan psykologisesti turvallisen organisaatiokulttuurin
merkitystd muutoskyvykkyydelle. Kun tyontekijit kokevat organisaatiokulttuurin

psykologisesti turvallisena, ovat he rohkeampia ottamaan riskejd. Tamé johtuu siitd, ettd
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epdonnistumiset ndhddin oppimisena ja tdmd johtaa uudistumiseen ja luovuuden
kehittymiseen. Muutoskyvykkyys edellyttidd raportin mukaan myd6s kykyd luopua vanhasta (s.
57-61).

Andersson ym. (2022) ldhestyvit muutoskyvykkyyttd terveydenhuollon organisaation
ndkokulmasta. Terveydenhuollon organisaatioita on heiddin mukaansa perinteisesti pidetty
enemmankin passiivisina toteuttajina kuin aktiivisina uudenluojina. Yksi merkittiva tekija voi
olla potilasturvallisuuden tirkeys my0s organisaatiokulttuuria médrittivand tekijéna.
Tutkijoiden mukaan organisaatiokulttuurilla on kuitenkin merkittivd rooli arvioitaessa
terveydenhuollon organisaatioiden muutoskyvykkyytta. Organisaatiokulttuuria
terveydenhuollossa pidetdin enemminkin nykytilannetta ylldpitivdand kuin tulevaisuuteen
katsovana (s. 18-19).

Anderssonin ~ ym.  (2022) mukaan  terveydenhuollon  organisaatioiden
muutoskyvykkyyttd haastavat seuraavat asiat. Terveydenhuollon organisaatioille on
tutkijoiden mukaan tyypillistd monimuotoiset alakulttuurit. Terveydenhuollon ammattilaiset
sitoutuvat enemmdn ammatillisiin arvoihin kuin organisaation arvoihin. Tutkijat tosin
muistuttavat, ettd usein ndmd arvot sulautuvat arjessa yhteen. Alakulttuurien
monimuotoisuudesta johtuen, muutos- ja innovaatiokyvykkyys voivat vaihdella merkittavasti
organisaation eri osissa. Organisaatiokulttuuri vaikuttaa myds eri tavalla johtajien ja
ammattilaisten identiteettiin (s. 19).

Voimaannuttava organisaatiokulttuuri on Anderssonin ym. (2022) mukaan keskeinen
mahdollistaja organisaation muutokyvykkyydelle ja innovaatioille. Keskidssd on johtaminen
janimenomaan arkijohtaminen, joka mahdollistaa tyontekijdille vastuunottamisen ja itsendisen
ajattelun. Liséksi organisaation rakenteet tulee muotoilla muutoskyvykkyyttd ja innovaatioita
tukevaksi. Toisaalta tutkijoiden mukaan johtajuuden puuttuminen estdd muutoskyvykkyyttd ja
innovaatioiden syntymistd. Parhaimmillaan johtaminen lisdd tyontekijoiden vastuuta ja
omistajuutta innovaatioista ja toiminnan kehittimisestd. Johtamisen kautta autetaan
tyontekijoitd ajattelemaan uudella tavalla ja rohkaistaan heitd luomaan uusia kyvykkyyksia.
Johtaminen mahdollistaa parhaimmillaan my0s tulevaisuuspuheen. Kehittdmisen keskiossd on

reflektoinnin taito (s. 20-29).

2.2. Muotoiluajattelu

Pressmanin (2019) mukaan muotoiluajattelulle ei ole olemassa yhtd oikeaa miéritelmdd. Han
médrittelee muotoiluajattelun erityisistd ongelmista ja ihmisistd 1dhtevdksi luovaksi

prosessiksi, joka tuottaa tehokkaita ja innovatiivisia ratkaisuja. Muotoiluajattelu rakentuu
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viiden elementin varaan. Ensimmaéinen on tiedon kerddminen eri lahteisté ja timédn tuloksena
syntyy syvd ymmarrys kisilld olevasta ongelmasta. Toinen elementti on ongelman analysointi
ja maédrittely, jossa keskeistd on eri ndkokulmien huomioiminen niin, ettd oikea ongelma
saadaan nidkyviin. Kolmas elementti on ideoiden luominen, jonka tavoitteena on luoda
mahdollisimman monta ideaa niitd arvioimatta tai arvottamatta. Neljds elementti on synteesin
muodostaminen muotoilun avulla, jossa parhaat ideat viedddn seuraavalle tasolle edelleen
kehiteltavéksi ja testattavaksi. Viides elementti on kriittinen arviointi, jossa ideasta tai mallista
tehdddn edelleen parempi hyodyntdmalld erityisesti sidosryhmien palautetta. Namé viisi
elementti toimivat iteratiivisesti (s. 4—06).

Lamminpdd (2021) jakaa véitoskirjassaan Pressmanin nidkemyksen muotoilun ja
muotoiluajattelun késitteiden monimuotoisuudesta sekd siitd, ettei ndille kisitteille ole
osoitettavissa yksiselitteistd tai yhtendistd médritelmaa (s. 48-50).

Lihtolaukaus muotoiluajattelulle tulee Pressmanin (2019) mukaan sukeltamisella
ongelman ainutlaatuisiin olosuhteisiin. Muotoiluajattelua voidaan kuvata 16ytoretkeksi, silld se
on 10ytdmisen prosessi, jossa avoimella ja uteliaalla mielelld on iso merkitys (s. 13).

Brown (2008) maédrittelee muotoiluajattelun jdrjestelmiksi, jossa muotoilijan
herkkyyttd ja kykyd hyodyntdd eri menetelmid kdytetdéin ihmisten tarpeiden yhdistamiseksi
esimerkiksi strategian kehittdimiseen. Ndin saadaan asiakkaalle arvoa ja liiketoimintahyotya.
Brownin ajattelun keskidssd ovat innovaatiot ja thminen. Ydinkysymyksend on, miten saadaan
ihmiset ideoimaan ja tuottamaan uusia innovaatioita. Muotoiluajattelu vaatii empatiaa, kykya
yhdistelld asioita, myonteisyyttd, kokeiluja sekd yhteistyotd (s. 86—87).

Miettinen (2014) tuo muotoiluajatteluun organisaationdkdkulman. Muotoiluajattelu
mahdollistaa organisaation toimimisen luovasti ja proaktiivisesti, koska muotoiluajattelun
tavoitteena on monien innovaatioiden tuottaminen sekd niiden skaalaaminen. Kun
organisaatiossa on muotoilutoimintaa ja sielldi hyddynnetdin muotoiluajattelua, pystyy
organisaatio ketteréisti sopeuttamaan toimintansa muutokseen. Muotoiluajattelu antaa myds
tyokaluja muutoksen johtamiseen. Lisdksi muotoiluajattelu mahdollistaa ketterdn
kehittdmisen, tuottavan toiminnan verkostoissa seké ratkaisukeskeisen toimintatavan (s. 11).

Elsbach & Stigliani (2018) katsovat muotoiluajattelua Miettisen tapaan
organisaatiokulttuurin ~ ndkokulmasta. Heiddn  mukaansa  muotoiluajattelu  ja
organisaatiokulttuuri ovat vahvassa yhteydessd toisiinsa. Tutkijat médarittelevat
organisaatiokulttuurin Scheinin tavoin kokonaisuudeksi, jonka perustana ovat normit, arvot ja
olettamukset ja tdmd kokonaisuus muodostaa oikean tavan kéyttdytyd ja toimia

organisaatiossa. Organisaatiokulttuuri my0s vaikuttaa tutkijoiden mukaan siithen, miten
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muotoiluajattelua voidaan hyddyntdd organisaatiossa. Mikéli organisaatiokulttuuri on
kehittdmisorientoitunut ja yhteistyokykyinen, pystyy se hyodyntimédan muotoiluajattelua seki
muotoilun tydkaluja. Tutkijoiden mukaan siiloutuminen ja vahvaan suorittamiseen pohjautuva
organisaatiokulttuuri estdd muotoiluajattelun hyddyntdmistd innovaatioiden, oppimisen ja
kestdvan kehityksen ajurina (s. 2275-2280).

Quaiser & Pandey (2023) tuovat kirjallisuuskatsauksessaan muotoiluajattelua
terveydenhuollon kontekstiin, jossa muotoiluajattelusta on heiddn mukaansa paljon julkaisuja.
Tutkijat liittdvdat muotoiluajatteluun ongelmanratkaisun ja innovaatiot. Muotoiluajattelu on
ajattelutapa, jonka avulla voidaan ratkaista monimutkaisia ja monitahoisia ongelmia.
Muotoiluajattelu on myds prosessi, jossa muotoillaan ongelma, kartoitetaan tiedostamattomat
tarpeet ja liitetddn ndma tarpeet loppukayttdjan prosesseihin ja jérjestelmiin (s. 579-582).

Quaiser & Pandey (2023) korostavat muotoiluajattelun merkitystd organisaatioiden
innovaatioille ja litketoiminnan kestdvyydelle, koska innovaatiot ovat tutkijoiden mukaan
polttoainetta organisaatioiden kestéville ja pitkdaikaiselle kasvulle. Edellisen tutkijoiden
tapaan hekin korostavat muotoiluajattelussa ideointia, empatiaa ja yhteistyota (s. 581-583).

Lorusso ym. (2021) ovat myds vieneet muotoiluajattelun terveydenhuollon
monimutkaiseen toimintaympiristoon. Heiddn mukaansa muotoiluajattelua voidaan kuvata
yhteistyohon perustuvana ja ihmiskeskeisend menetelmd, jonka avulla voidaan ratkaista
innovatiivisesti terveydenhuollon monimutkaisia ongelmia ja haasteita. Muotoiluajattelu
yhdistdd luovan ongelmanratkaisun, kéyttdjien tarpeet, teknisen toteutettavuuden ja
taloudellisen kestdvyyden. Keskiossd ovat myos sisdisten ja ulkoisten sidosryhmien

osallistaminen ldpi suunnitteluprosessin (s. 16-29).

2.2.1 Tyontekijdldhtoisyys
Plaskoff (2017) maédrittelee tyontekijalédhtoisyyttd tyontekijakokemuksen kautta, jossa
keskiossd on tyOntekijin kokonaisvaltainen polku kontaktipisteineen. TyoOntekijadkokemus
alkaa jo ennen tyOsuhteen alkamista ja jatkuu vield pitkdén tyosuhteen padttymisen jalkeen.
Tyontekijakokemuksella on suora vaikutus tyontekijén tyytyviisyyteen, sitoutumiseen seki
suoriutumiseen. Jotta tyOntekijélédhtoisyys voi toteutua, tulee tyontekijdn ja organisaation
vélistd suhdetta haastaa ja muuttaa. Tavoitteena tulisi olla tyontekijésté valittava kulttuuri, jossa

aidosti ymmarretddn tyontekijin tarpeita, toiveita, pelkoja ja muita tunteita (s. 136—137).
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Kokonaisvaltaisuus tarkoittaa Plaskoffin (2017) mukaan sité, ettd tyonantaja haluaa
aidosti ymmartdd tyOntekijdd ja osoittaa myds empatiaa titd kohtaan. Tyotekijit tulee ndhda
pelkdn resurssin sijaan merkityksen luojina, tarkoitushakuisina, oppivina sekd kokeilevina.
Kun johtaminen ldhtee tyontekijoiden tarpeiden ja toiveiden ymmairtdmisestd, avautuu
mahdollisuus organisaatiokulttuurille, jossa tyontekijat péddsevdat hyoddyntdmdin koko
potentiaaliaan sekd kokevat vahvaa sitoutumista organisaatioon (s. 137, 141).

Sharma & Sahoo (2013) kuvaavat tyontekijalahtoisyyttd tyontekijdd kunnioittavaksi
suhtautumiseksi sekd tyontekijan ottamista mukaan jokapdivdiseen ongelmanratkaisuun.
TyOyhteisossd viihtyvét ja yhteistyOstd nauttivat tyontekijdt ovat valmiita ponnistelemaan
organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. Aito kuulluksi tulemisen kokemus ja ideoiden
vieminen eteenpdin toteutukseen saakka motivoi tyontekijoitd ja saa heitd ponnistelemaan vield
enemmin yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Omistajuuteen ja vastuunottoon sekd
oppimiseen kannustava organisaatiokulttuuri luo tyontekijélle arvoa (s. 61).

Luukka (2019) maédrittelee tyontekijdymmarryksen (employee insight) tietoon
pohjautuvaksi ymmarrykseksi asioista, jotka motivoivat ja sitouttavat tyontekijoitd sekd
tuottavat heille hyvinvointia. Ytimessd ovat kohtaamiset tyontekijoiden kanssa. Luukan
mukaan toivotunlainen organisaatiokulttuuri on mahdollista saavuttaa tyontekijoille

merkityksellisten tekijédiden ymmaértdmisen kautta (s. 118—121).

2.3. Johtaminen

Harisalo (2021) kiteyttdd johtamisen kyvyksi késitelld ihmisid seké luoda organisaatioon tilaa
ihmisten taidoille ja tiedoille. Ihmisten toiminnan tehokuuden mahdollistaa se, ettd johtaja ottaa
heiddt huomioon, kuuntelee heiddn mielipiteitdén ja antaa heille riittdvéin vapauden toimia.
Menestyvien johtajien kdyttdytymisen ytimessd ovat huomio ja aloitteellisuus. Huomiolla
tarkoitetaan johtajan kykyéd rakentaa luottamusta ja johtaa tavoitteilla. Liséksi johtajilla on
kyky johtaa ihmisten potentiaalia. Aloitteellisuudella tarkoitetaan johtajan kykyd johtaa
tavoitteilla sekd innostaa ihmiset tyohon ja sen kehittamiseen (s. 73-74).

Rossin (2021) mukaan organisaatiokulttuuria pitdd johtaa ja sitd voidaan johtaa
yhdeksidn osa-alueen kautta. Nditd ovat valitseminen, innostaminen, viestiminen,
kuunteleminen, kiittdiminen, kehittyminen, vilittdminen, juhlistaminen sekd jakaminen.
Valitseminen konkretisoituu rekrytoinnissa, jossa tehdddn organisaation arvoja ja
organisaatiokulttuuria todeksi sekd etsitdén tyontekijéa, joka pystyy kasvamaan organisaation

mukana ja sopimaan organisaation arvoihin ja kulttuuriin. TyOnantajamielikuva sekd
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tyontekijoiden vaihtuvuus kertovat organisaatiokulttuurista (s. 42—43, 65). Kdyn seuraavissa
kappaleissa yksityiskohtaisemmin lidpi Rossin organisaatiokulttuurin yhdeksda osa-aluetta.

Rossin (2012) mukaan innostamisen edellytyksend on luottamus ja se pohjautuu
tarinoihin sekd merkityksen kokemukseen. Tydntekijdlle on tirked konkretisoida se, miksi
organisaatio on olemassa ja miten hénen tehtdvinsd liittyy isoon kuvaan. Kun
organisaatiokulttuuri on innostava ja tarina merkityksellinen, on tyontekijd sitoutunut
organisaatioon ja valmis tekemdén parhaansa (s. 83).

Oikea-aikainen ja toimiva sekd kaikkien vastuulla oleva viestintd on tirkein
organisaatiokulttuurin osa-alue (Rossi 2012). Ydinkysymykset viestinndssd ovat miksi ja
miten. Avoin ja kokonaisvaltainen viestintd edellyttdd toteutuakseen psykologista
turvallisuutta ja rakentaa onnistuessaan luottamusta. Viestinté4 tulisi toteuttaa kolmella tasolla.
Néitd ovat tiedon jakaminen, dialogi ja kysymyksiin vastaaminen sekd osallistaminen
ideointiin sekd palautteenanto (s. 120-121).

Rossi (2021) viittdd kuuntelemisen olevan yksi parhaimmista johtamisen keinoista
tuottavuuden nostoon. Kuunteleminen mahdollistaa oma-aloittecllisuuden, luovuuden seka
laajemman osallisuuden kokemuksen. Kéytdnndssd kuunteleminen tarkoittaa helposti
lahestyttdvdd esihenkilod sekd tyOntekijoiden osallistamista tyotddn koskevaan
paitoksentekoon (s. 150-155).

Kiittiminen vastaa Rossin (2012) mukaan meidén jokaisen perustarpeeseen saada
tunnustusta ja tulla ndhdyksi. Jatkuvan kiittdmisen kulttuurin voidaan my6s ndhdd parantavan
suorituskykyd, mahdollistavan onnistumisia ja vidhentdvin tarvetta tyOpaikan vaihdolle.
Vaikutus on positiivinen my0s asiakkaan suuntaan (s. 179-181).

Rossi (2012) toteaa tyOntekijoiden kyvystéd kasvaa ja kehittyd sekd ammattilaisena etti
thmisend muodostuvan organisaation kasvun ja kehittymisen. Johtamisen tehtdvdné on luoda
jatkuvan oppimisen kulttuuria, poistaa kehittymisen esteet, auttaa tyontekijoitd onnistumaan ja
sitd kautta mahdollistaa kasvu (s. 205-211). Vilittdiminen ndkyy Rossin (2012) mukaan
tyontekijoille aikainvestointeina, joustoina tyon ja muun elimidn osa-alueiden
yhteensovittamisena, sekd yksilollisend kohtaamisena. Vilittdmisen kannalta keskeisessé
roolissa on esimerkilld johtaminen (s. 224).

Juhlilla ja juhlistamisella on suuri merkitys Rossin (2012) mukaan yhteisollisyyden
luomisessa ja menestyksen rakentamisessa. Juhlien kautta rakennetaan merkityksellisyyttd ja
vahvistetaan organisaation tarinaa (s. 263). Rossin (2012) yhdeksés osa-alue on jakaminen.

Témi tarkoittaa reilusti ja anteliaasti toteutettua palkitsemista sekd yhteiskuntavastuun
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nékyviksi tekemistd. Parhaassa tapauksessa jakaminen toimii myds viestintdkeinona luoden
merkitystd (s. 299).

Miettisen (2014) mukaan muotoiluajattelu voi tuoda johtamiseen uutta sisdltod,
menetelmid ja osaamista sekd tukea uuden toimintakulttuurin juurruttamiseen ja henkildston
sitouttamiseen. Muotoiluajattelu mahdollistaa my6s ihmislédhtoisyyden johtamisessa.
Tulevaisuuden luova johtaja on yhtd aikaa strateginen ja visiondérinen, siltoja rakentava seka
verkostoja johtava (s. 15).

Stenroos (2014) kiteyttdd luovan johtamisen elementeiksi luottamuksen, vastuun,
onnistumisen ja epdonnistumisen seki vastuuttamisen. Luovan johtajan toiminnan padméériana
on tyontekijoiden potentiaalin ja sisdisen voiman vapauttaminen. Luova johtaja etsii jatkuvasti
uutta ja pyrkii ymmértdméén asioita intuitiivisesti (s. 51-54).

Tannerin (2025) koostaman Johdon agendalla 2025-trendiraportin mukaan meneilldan
on johtamisen paradigman muutos. Tdma tarkoittaa sitd, ettd johtamisen ja johtajuuden on
oltava tulevaisuudessa avoimempaa, ldpindkyvampdd ja inhimillisempédd. Kovien arvojen
sijaan empatia ja tunnedly korostuvat raportin mukaan johtamistaidoissa (s. 8). Rossi (2012, s.
238) lisad trendiraportin sanomaan johtajan ndyttdytyvén uudessa johtajuuden paradigmassa
ensisijaisesti valmentajana ja coachina.

Digian (2024) raportin mukaan organisaatioiden muutoskyvykkyyden kannalta
johtamisella on térked rooli. Johdon tulee antaa raportin mukaan kirkas suunta ja strategia seké
fokusoida ja priorisoida tehtévit nditd palvelevaksi. Ihmiset tulee saada mukaan muutokseen
ja heilld tulee olla tunne siitd, ettd heilld on my0s aito mahdollisuus vaikuttaa asioihin. Taméa
vahvistaa raportin mukaan myds tyontekijéiden merkityksen ja autonomian kokemusta ja silld
saattaa olla vaikutusta tyontekijoiden hyvinvointiin ja jaksamiseen (s. 41-48).

Digian (2024) raportin mukaan hierarkkinen pditoksenteko hidastaa muutosta ja
muodostaa jopa esteen muutoskyvykkyyden kehittdmiselle. Johtajien tulisikin raportin mukaan
tietoisesti kannustaa ja valmentaa tyontekijoiden itsendiseen péédtoksentekoon, jonka
seurauksena tyontekijoiden rohkeus ja kyky pédédtoksentekoon kasvaa (s. 49-51).

Digian (2024) raportin mukaan muutoskyvykkyyttd voidaan parhaiten tukea
tyontekijoitd osallistamalla ja luottamalla siithen, ettd henkilosto tietdd parhaiten. Johdon roolin
on raportin mukaan oltava mahdollistaja, suunnannéyttdji ja valmentava, jotta ihmiset
organisaation eri tasoilla rohkaistuvat muuttamaan toimintaansa ja kokeilemaan uutta.
Tyontekijoilld tulee olla tunne, ettd heilld on omistajuutta, vastuuta ja lupa tehdd padtoksia.
Téma johtaa raportin mukaan merkityksen kokemuksen lisdéntymiseen, hyvinvoinnin kasvuun

ja tydnantajaan sitoutumiseen (s. 96—100).
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2.3.1. Johtaminen muuttuvassa maailmassa

Johtaminen on tydeldmén lailla murroksessa. Hakanen ym. (2017) kiteyttdvit johtamisen
murroksen liittyvén johtamisen huomion muuttumiseen. Aikaisemmin huomio oli johtajassa
itsessddn ja hdnen ominaisuuksissaan, kun sen nykyéddn tulee olla tyontekijoissd, tyon
konteksteissa sekd johtamisen erityisissa haasteissa (s. 285).

Hakanen, ym. (2017) korostaa palvelevaa johtamista (servant leadership) ratkaisuksi
tydeldmin ja johtamisen murroksesta selvidmiseen. Palveleva johtaminen voidaan médritelld
kokonaisvaltaiseksi ja moniuloitteiseksi ihmislédhtoiseksi johtamiseksi, jonka keskidssd on
tyontekijd, hdanen hyvinvointinsa ja kukoistus. Asiakkaan ja organisaation tavoitteet tulevat
tamén jélkeen. Palveleva johtaja mahdollistaa tyontekijéiden onnistumisen sekd kasvun ja
kehittymisen niin ammattilaisena kuin ihmisenikin. Palveleva johtaja luo myds mahdollisuudet
asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen. Palveleva johtaja antaa tyontekijoille seki tilaa ettd
vastuuta (s. 286-288).

Harisalo (2021) jatkaa Hakasen kanssa samoilla linjoilla palvelevan johtamisen osalta.
Hinenkin mukaansa palvelevan johtamisen keskidssd on johtajan huomio ihmisissé, ei
johtajassa itsessddn. Harisalon mukaan palveleva johtaja on henkinen johtaja, joka kasvattaa ja
vahvistaa tyOntekijoidensi itsetuntoa ja luottamusta. Johtajat auttavat ihmisid tunnistamaan
omia vahvuuksiaan ja saavat heiddt ndkemidin syy-seuraussuhteita, jotka liittyvét heiddn
tyohonsa sekd tyon rajoitteisiin (s. 76).

Hakanen, ym. (2017) jakaa palvelevan johtamisen ydinulottuvuudet kahdeksaan, joista
neljd painottuu johtamiseen toimintana, ja toiset nelja palvelemiseen eli johtajana olemiseen.
Johtamisen toiminnan ulottuvuudet ovat voimaannuttaminen, vastuuttaminen, suunnan
ndyttdminen ja rohkeus. Palvelemisen ulottuvuudet ovat aitous ja ndyryys, kunniaa jakava seké
ihmiset hyvéksyvé ja anteeksi antava (s. 288). Kuvaan ensin palvelevan johtajuuden johtamisen
toiminnan ulottuvuuksia (voimaannuttamista, vastuuttamista, suunnan ndyttdmistd sekd
rohkeutta).

Voimaannuttavasti toimiva johtaja antaa tyontekijoille tilaa ja vapautta toteuttaa omaa
tehtévidnsa ja rooliaan. Tavoitteena on rohkaista tyontekijdd ottamaan vastuuta ja omistajuutta
tyOstddn ja omasta kehittymisestddn. Tdmédn johtaja toteuttaa vahvistamalla tyontekijdn
pystyvyyden tunnetta. Toisena elementtind on vastuuttaminen, joka konkretisoituu tyontekijan
roolin, odotusten ja vastuiden kirkastamisessa. Kolmas elementti on suunnan ndyttdminen,

jossa johtaja pystyy maalaamaan nikyméé pidemmélle tulevaisuuteen ja johtaa seka tarinoilla
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ettd tavoitteilla. Palveleva johtaja on myos rohkea. Hian puolustaa sekd omia tyOntekijoitddn
ettd ndkemyksidén ja ottaa tarvittaessa riskejd (Hakanen, ym., 2017, s. 288-289).

Palvelemisen eli johtajana olemisen elementeiksi Hakanen, ym. (2017) lukee aitouden
ja autenttisuuden, jotka mahdollistavat psykologisen turvallisuuden ja luottamuksen. Aitous on
sitd, ettei johtaja mene ammattiroolinsa tai valta-asemansa taakse vaan kohtaa tyontekijat
kokonaisuutena vahvuuksineen ja heikkouksineen. Toisena palvelemisen ulottuvuutena on
noyryys. Tamai tarkoittaa sitd, ettd johtaja reflektoi omaa toimintaansa, haluaa kehittyd ja
hyodyntdé palautetta kehittymiseen. Kolmas palvelemisen ulottuvuus on taka-alalla oleminen,
jossa johtaja mahdollistaa tyontekijoille onnistumisen ja antaa heille siitd myos kunnian. Neljés
ulottuvuus on ihmisten hyvéksyminen ja kyky anteeksiantoon (289-290).

Schein (2017) kuvaa johtamisen olevan avain oppimiseen. Oppimista tapahtuu
tilanteessa, jossa organisaatio kohtaa odottamatonta ja timéd johtaa organisaation jésenten
hylatyksi tulemisen kokemukseen. Tilloin johtajan tehtdvdnd on maédritelld uutta
kayttaytymistd, joka palvelee muuttunutta tarkoitusta ja auttaa palauttamaan organisaatioon
luottamuksen. Tami mahdollistaa organisaation kasvamisen ja kypsymisen (s. 14—15).

Harisalo (2021) kiteyttdd menestyvén johtajan piirteiksi huomion ja aloitteellisuuden.
Huomiolla tarkoitetaan johtajan kykyd rakentaa luottamusta ja kunnioitusta itsensd ja
tyontekijoiden vilille. Johtajat ottavat tyontekijét aktiivisina toimijoina mukaan toimintaan ja
rohkaisevat tyontekijoitd vastuunottoon. Aloitteellisuudella tarkoitetaan johtajan kykyé
kirkastaa tyon tarkoitusta ja tavoitteita. Lisdksi aloitteellinen johtaja ohjaa tyOntekijoiden
huomiota kohti tavoitteita. Tdmé johtaa siihen, ettd tyontekijdt innostuvat ja suuntaavat
huomionsa myds tyon kehittdimiseen suorittamisen sijaan (s. 74).

Pitkdnen (2007) tuo johtamiseen kulttuurindkdkulman. Hinen mukaansa johtamisen
ytimend tulisi olla merkitysten johtaminen, joka mahdollistaa perusolettamusten (ajattelu,
valinnat, kéyttdytyminen) kautta syntyvdd ryhmén itseohjautuvuutta ja ihmisten arvoa
korostavaa organisaatiokulttuuria. Mikdli muutoshankkeissa painotetaan litkaa asioiden
johtamista ihmisten johtamisen sijaan, johtaa tdmid Pitkdsen mukaan muutoksen nihkeddn
etenemiseen (s. 147—148).

Yhteenvetona todettakoon, ettd johtaminen muuttuvassa maailmassa on seki-etta-
johtamista. Toisaalta johtaminen on tyontekijoitd osallistavaa, heiddn vahvuutensa ja
potentiaalinsa nikyviksi tekemistd sekd inhimillistd ja empaattista. Samaan aikaan johtaminen
on myds strategista suunnan ndyttdmistd ja suorituksen johtamista tavoitteiden kautta. Kaiken

perustana on luottamus ja avoimuus.
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2.3.2 Johtaminen terveydenhuollossa

Syvédjarvi & Pietildinen (2016) kuvaavat, miten terveydenhuolto on haasteissa pitkddn
kdynnissd olleen terveydenhuollon kehittimisen seurauksena. Ei-toivotut haasteet liittyvit
tehokkuuteen, osaamiseen, organisaatiokulttuuriin sekd muutokseen ja vaikuttavuuteen.
Terveydenhuollon johtamista haastaa my0s sen tietokeskeisyys. Lisdksi haasteena ja
mahdollisuutena on terveydenhuollon moninaisuus. Haasteisiin voidaan vastata tutkijoiden
mukaan inhimilliselld ja tehokkaalla johtamisella (s. 11).

Syvéjéarvi & Pietildinen (2016) kuvaavat johtajuuden liittyvin vahvasti tavoitteisiin ja
erilaisiin  verkostoihin. Johtajuus liittyy my0s toimijasuhteisiin ja todellisiin
tydeldmantilanteisiin. Kiteytetysti voidaan sanoa, ettd johtajuuden tulisi olla koko tydeldméa
kestdvédsti palvelevaa ja johtamisen kokonaisvaltaista toimintaa. Johtaminen inhimillisyys
kiteytyy vuorovaikutukseen, kokemuksellisuuteen, positiivisuuteen, autenttisuuteen ja
monimuotoisuuteen. Siithen liittyy vahvasti myds tyon mielekkyys sekd adaptiivisuus.
Johtamisen tehokkuus perustuu tietoon ja sen hallintaan, joka parhaimmillaan voi johtaa
parantuneeseen padtdksentekoon ja toiminnan koordinointiin (s. 13—-16).

Terveydenhuollon kidytdnnon johtamistyota haastavat Syvéjarven & Pietildisen (2016)
mukaan aikapaine, monimuotoisuus sekd nopeasti vaihtuvat tilanteet. Johtajan tuleekin
tunnistaa nopeata paitoksentekoa vaativat tilanteet ja toisaalta ne tilanteet, jossa dialogisuus
toimii parhaiten. Johtajan tehtdvdnd on mahdollistaa eri ammattiryhmien saumaton
kanssakdyminen ja yhteisty0 arjessa. Inhimillisesti tehokkaassa johtamisessa tehokkuus
ilmentyy juuri tiedolla johtamisen kautta. Tietoperusteisen organisaatiokulttuurin
muodostumiselle ratkaisevaa on se, miten valta-asetelmia ja raja-aitoja saadaan madallettua eri
ammattiryhmien, toimintayksikdiden ja tiimien valilla (s. 319-320).

Eriksson ym. (2024) korostavat terveydenhuollon johtamisessa johdon tukea ja
osallistavan johtamisen merkitystd. Esihenkil6lld on tutkijoiden mukaan merkittdva rooli siiné,
miten tyontekijat uskaltavat nostaa esille virheitd ja esittdd avoimia kysymyksid.
Merkityksellistd on myds se, miten esihenkil6t onnistuvat luomaan tydyhteisdon aitoja
mahdollisuuksia yhdessd oppimiseen. Hierarkialla on kahtalainen vaikutus. Toisaalta se luo
rakenteen ja tekee ndkyvéksi vastuut. Toisaalta hierarkia heikentdi sitd, miten helposti virheité

tuodaan nikyviin tai haittatapahtumia otetaan puheeksi (s. 2011-2012).
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3. Tutkimuksen metodologia

Téssd osiossa luon kokonaiskuvan tutkielmani kdytédnnoistd eli kehyksen siitd, miten ratkaisen
tutkimusongelman. Vilkka (2021, s. 11) kuvaa tutkimuksen metodologiaa tutkijan késityksena
siitd, miten tieto muodostuu. Téssd osiossa vastaan tutkimukseni osalta kysymyksiin mita,

miten ja miksi.

Tapausiulkimus Interpretivismi

Tieto kerdtdan:
Teemahaastattelulla
. kyselyilld
. havainnoinnilla
enlaisin tehtawin ja
Iypajoin.
Tieto analysoldaan
koodaamalla
teema-analyysilla
sisdllonanalyysillé

Monimenetelmallinen
laadullinen wtkimus

Kuvio 1. Tutkielmani tutkimuskehys (laatinut Ko6lhi, 2025 mukaillen Saunders & Tosey,
2013).

Tadmaéan luvun kappaleissa johdatan lukijan tutkielmani viitekehykseen tai tutkimuskehykseen,
jonka olen kiteyttdnyt kuviossa 1. Tutkimusfilosofiana on interpretivismi, jonka avaan
seuraavassa luvussa. Tutkimusmetodologiana on monimenetelmaéllinen laadullinen tutkimus.
Tutkimukseni on induktiivinen. Tdma4 tarkoittaa sitd, ettd tutkimukseni on aiheistoldhtdinen.
Tutkimusstrategiana on tapaustutkimus ja tietoa kerdtdin teemahaastatteluilla, kyselyilla,
havainnoinneilla, erilaisilla tehtdvilld ja tyOpajatyoskentelylld. Tietoa analysoidaan
koodaamalla, teema-analyysilld sekd sisdllonanalyysilli. Tdssd Iuvussa pohdin myds

tutkimukseni eettisid ldhtokohtia ja rajoituksia.
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3.1. Tutkielman tieteenfilosofisena lahtokohtana interpretivismi

Puusa & Juuti (2020) méérittelevit tieteenfilosofian tietoteorian alana, jonka keskidssd on
tieteellisen tiedon Iluonne, hankintaprosessi sekd pétevyys. Heiddn mukaansa eri
tieteenfilosofisissa suuntauksissa on erilaisia késityksii tiedon (epistemologia) ja todellisuuden
(ontologia) luonteesta. Taustaoletusten varassa teemme tarkoituksenmukaiset menetelmaélliset
ratkaisut, joilla ldhdemme tutkimaan kasilld olevaa ilmi6té (s. 27-28).

Tutkimukseni filosofinen ldhtokohta on interpretivismi. Saundersin ja Toseyn (2013)
mukaan interpretivismi liittyy sosiaalisten ilmididen tutkimiseen niiden luonnollisessa
ympéristssd. Interpretivismi on tyypillinen filosofinen l&htdkohta laadullisessa tutkimuksessa.
Keskidssd ovat ihmiset, heididn sanojen ja merkitysten tulkinta (s. 58). Korpikoski (2023)
tdydentdd Saundersin ja Toseyn madritelmdd kuvaamalla interpretivismid tarkoituksena
ymmértdd tutkittavien ja heiddn kokemustensa monimutkaista maailmaa siind
toimintaymparistossd, jossa he eldvit. Keskiossd ovat tutkittavien kokemukset ja niiden
tulkinta (s. 54).

O’Corman ym. (2015) tdydentdvdt Saundersin ja Toseyn sekd Korpikosken
médritelmadd interpretivismistd. Heiddn mukaansa interpretivismi kehittyi haastamaan
positivismin valtakautta. O’Cormanin, ym. mukaan interpretivismi keskittyy tulkintoihin ja
pyrkii kokonaisvaltaisesti ymmaértdmédn ympdriston tapahtumia ihmisten niille antamien
merkitysten ja tulkintojen kautta (s. 65).

Chowdhuryn (2014) mukaan interpretivismilldi on ollut merkittivd vaikutus
yhteiskuntatieteen kehittymiseen ja nykyajan sosiaalisen maailman ymmaértdmiseen.
Interpretivismi auttaa ymmaértimédn sosiaalista maailmaa merkityksellisten tulkintojen kautta.
Néma tulkinnat koskevat maailmaa, jossa ihmiset eldvit ja jota he ovat jo tulkinneet niiden
merkitysten avulla, joita he luovat ja uudelleenluovat osana piivittdisid toimintojaan yhdessé
muiden kanssa (s. 432—436).

Omassa tutkielmassani pyrin ymmartdmain organisaatiokulttuuria seké sen osatekijoité
tyontekijoiden kokemusten ja sanoitusten kautta. Tulkitsen tutkittavien tulkintoja
organisaatiokulttuurista  sekd tulevasta organisaatiomuutoksesta.  Tutkielmani on
kontekstisidonnainen seké aika- ja tilannesidonnainen.

Tutkimukseni kohdejoukkona on kahden yhdistettivin yksikon tyontekijét.
Tavoitteenani on ymmaértdd heiddn kokemuksiaan ja merkityksiddn terveydenhuollon
toimintaympdaristossd tilanteessa, jossa kaksi yksikkod yhdistetddn yhdeksi yksikoksi ja

kahdesta erillisestd organisaatiokulttuurista tulisi rakentaa yksi yhteinen organisaatiokulttuuri.
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3.2. Tutkimuksen metodologiana monimenetelmaéllinen tutkimus

Tutkimuksen metodologia vastaa kysymykseen, miten aineistoa kerdtién. Puusa & Juuti (2021,
s. 37) kuvaavat metodologiaa opiksi tieteen menetelmistd ja heidin mukaansa tutkimuksessa
tehtévit metodologiset valinnat pohjautuvat tutkijan oletuksiin ontologiasta, epistemologiasta
sekd ihmiskasityksestd. Tutkimukseni metodologia on monimenetelméllinen, jossa kahden
yksikon organisaatiokulttuurien yhdistymistd tutkitaan monipuolisesti eri tutkimustapoja
hy6dyntien.

Monimenetelmalliselld laadullisella tutkimuksella tarkoitetaan sita, ettd tutkimuksessa
kiytetddn useampia tutkimusmenetelmid aineiston kerdédmiseen (Saunders & Tosey 2013, s.
59). Tassd tutkimuksessa aineistoa kerdtddn haastattelujen, havainnoinnin seka

tyopajatyoskentelyn ja kyselyn kautta.

3.3. Tutkimusstrategiana tapaustutkimus

Tutkimusstrategia kuvaa sitd, miten vastaan tutkimuskysymyksiini (Saunders & Tosey 2013,
s. 59). Tutkielmani on tapaustutkimus ja perustelen sen seuraavassa nojaten kirjallisuuteen.
Yin (2009, s. 4-8) luonnehtii tapaustutkimusta monipuoliseksi ja monessa eri tilanteessa
hyodynnettdviksi tutkimusstrategiaksi, kun haluamme saada tietoa yksiloihin ja ryhmiin
liittyvistd monimutkaisista sosiaalisista ilmidistd ja tutkimuskysymyksemme ovat muotoa,
miten ja miksi. Puusa & Juuti (2021, s. 210) madrittelevdt tapaustutkimuksen
tutkimusstrategiaksi, jonka tavoitteena on luonnollisessa kontekstissa yhdistdi teoria empiriaan
hy6dyntiden monipuolisesti erilaisia tietoldhteitd.

Tutkimuksessani tapauksen muodostaa kaksi julkisen puolen terveydenhuollon
yksikkod tyontekijoineen ja yksikdiden yhdistyminen sekd yhteisen organisaatiokulttuurin
rakentaminen. Tutkimus tarjoaa mahdollisuuden oppia yhteisen tyontekijaldhtdisen

organisaatiokulttuurin rakentamisesta.

3.4. Monimenetelmaéllinen tiedon keruu ja aineiston analysointi

Tutkimukset voidaan jakaa Saunders & Toseyn (2013, s. 59) mukaan poikittaistutkimuksiin ja
pitkittdistutkimuksiin. Heiddn mukaansa poikittaistutkimuksessa aineisto kerétdan tiettyni
ajankohtana, kun taas pitkittdistutkimuksessa aineisto kerdtdén vuosien, jopa vuosikymmenten
ajan. Tutkimukseni on poikittaistutkimus, koska organisaation kulttuurinmuutosta tutkitaan

monimenetelméllisesti tiettynd ajankohtana eli tammikuusta 2025 — maaliskuuhun 2025.
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Mairittelin - monimenetelmaillistd tutkimusta Iuvussa 3.2. ja nyt syvennidn
monimenetelméllisyyttd tiedonkeruun ja aineiston analysoinnin nidkokulmasta. Eriksson &
Koistisen (2014) mukaan tapaustutkimuksessa voidaan kdyttdd monenlaisia aineistoja
rinnakkain. Tyypillisempid tapaustutkimuksessa kiytettdvid aineistoja ovat haastattelut,
erilaiset media-aineistot, tilastot, havainnoinnit seké erilaiset dokumentit (esimerkiksi erilaiset
esitteet, kokouspoytikirjat, muistiinpanot ja pdivékirjat). Aineiston kerddminen
monimenetelmallisesti rikastaa kuvausta seka lisdd tutkimuksen luotettavuutta (s. 30).

Téssd tutkimuksessa aineisto on kerdtty monimenetelmaéllisesti ja tutkimuksen
aineistona toimivat havainnointi, haastattelut, tydpajatydskentely seké kysely, joita syvennin

seuraavissa alaluvuissa.

3.4.1 Teemahaastattelu

Puusa (2021) viittda erilaisten haastattelutyyppien olevan eniten kdytettyjd tutkimusaineiston
keruumenetelmid laadullisessa tutkimuksessa. Haastattelu on keskustelu, jolla on ennalta
médritelty tavoite ja jossa keskustelun osapuolet vaikuttavat toinen toisiinsa. Haastattelun
tavoitteena on kerété aineistoa tutkittavasta ilmidstd ja timédn aineiston pohjalta on mahdollista
tehdd uskottavia pédtelmid. Jotta haastattelu voi onnistua, tiytyy tutkijan rakentaa
haastateltavan kanssa luottamusta ja haastattelutilanteen tulee olla psykologisesti turvallinen.
Lisédksi haastattelun onnistumisen kannalta on térkeédd, etti haastateltava ja tutkija puhuvat
yhteisté kieltd (s. 103, 108).

Puusa (2021) kuvaa haastattelun virheldhteitd kattavasti. Haastattelun tallentaminen
saattaa vaikuttaa haastateltavan vastauksiin. On myos mahdollista, ettd tutkijan esittdmien
kysymyksen huolimaton tai puutteellinen muotoilu aiheuttaa virheldhteen. Haastateltava
saattaa my0Os kokea painetta antaa sosiaalisesti hyvéksyttyjd vastauksia. Haastattelun
analysoinnissa voi myos tulla virhetulkintoja (s. 108—109).

Puusa (2021, s. 111) nimedd tutkimushaastattelun lajeiksi strukturoidun haastattelun,
puolistrukturoidun  haastattelun,  teemahaastattelun, avoimen  haastattelun  seké
syvédhaastattelun. Tédssd tutkimuksessa haastattelut toteutettiin  tunnin  kestdvilla
teemahaastatteluilla, jotka tehtiin Teams -sovelluksen kautta 10.1.2025 ja 19.2.2025.
Haastattelut tallennettiin ja litteroitiin. Haastattelut koodattiin AtlasTi- ohjelmistolla, jonka
avulla toteutettiin my0s haastattelujen analysointi.

Puusa (2021) maédrittelee teemahaastattelun vapaamuotoiseksi ja joustavaksi

haastattelumenetelmiksi, joka korostaa haastateltavan eldmismaailmaa ja subjektiivisia
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kisityksid (tulkinnat ja merkitykset). Taustalla on oletus siit4, ettd tutkittava on kdynyt l4pi tai
kokenut tietyn asian tai prosessin. Haastattelussa tutkijalla ei ole tiyttd kontrollia, vaikka hin
olisikin etukiteen muotoillut huolella haastattelun teemat sekd niihin liittyvit tarkentavat
kysymykset. Jotta teemahaastattelu onnistuu, tulee tutkijalla olla riittivd ymmaérrys
tutkittavasta ilmidstd. Teemahaastattelurunko yhdistdd kirjallisuuskatsauksen tiedon tutkijan
esiymmarrykseen tutkittavasta ilmidstd (s. 112). Téssd tutkimuksessa kéytetty

teemahaastattelurunko on tutkielman liitteena 2.

3.4.2 Tyopajatyoskentely

Vilkka (2021) madrittelee tyopajatyoskentelyn tavoitteelliseksi ja ennalta suunnitelluksi
tydtavaksi, jonka tavoitteena voi olla tiedon kokoaminen, ideoiden luominen tai ymmaérryksen
lisddminen. TyOpajan tavoitteet tulee myds selkedsti ilmaista tyOpajatydskentelyyn
osallistuville. Tyopajan haasteina voi olla epétasa-arvoisesti jakautuvat puheenvuorot, ideoiden
arvottaminen sekd nakokulman yksipuolisuus. Tutkijalta tydpajan ohjaaminen edellyttidd hyvia
fasilitointitaitoja (s. 90).

Tassd tutkimuksessa tutkimuksen kohteena olevaa henkilokuntaa osallistettiin
organisaation kulttuurinmuutokseen tyopajatyoskentelylld, joka toteutettiin tyOntekijoiden
tydajalla. Molempien yksikoiden tyOvuorossa oleva henkilokunta kokoontuu sddnnollisesti
yhteiseen tilaisuuteen auditorioon, jolloin késitelldin ajankohtaisia asioita ennen péivin

kliinisen tyon aloitusta. Tilaisuuden kesto on neljadkymmentdviisi minuuttia.

IW-tybpaja
21.3.2025
INI-tyGipaja
28.2.2025 -
Ii-tyspaja Tydpajan teema:
7.2.2025 Pelishantdjen rydstaminen

tyopaja
31.1.2025

Tyopajan teemat:

Tydpajan teema:
Pelisddnmot

TyGpajan teema:
lomasuunnittelu

1. Miki nykyisessh
tedmintatavassa teimil niin
hiywin, ettd haluaisitte
ehdottomasti sdilyttid sen

Mika pelisaants
mahdollistaa yhteistydn

1. Miten lomat tulisi
suunnitella, jorta patilaan
paras hoito toteutuisi?

2. Minkd asividen tulisi
toteulua. avE
lomasuunnittelu
keettalshin toteutuvan
cikeudenmulkaisena?

myas yhdistymisen |alkeen?
L Mith uutta woisi syntys,
kun whsikot yhdlstywae?
3. Mith tarvitsette tueksi,
ettd tirkedt ja uudet asiat
wolvat toteutua?

Kuva 5. Tyontekijoiden tyopajat ja niissé kisitellyt teemat (laatinut Kolhi, 2025).
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Téhin tutkimukseen liittyen jdrjestettiin neljd tyOpajaa, joissa haettiin vastauksia etenkin
padtutkimuskysymykseen erilaisten osallistavien menetelmien avulla. Kuvassa 5 on kootusti
esitetty tyopajojen ajankohdat, nithin osallistuneiden tyontekijéiden madrd sekéd tyOpajoissa

kisitellyt teemat.

3.4.3. Havainnointi aineiston keruun tukena

Paaluméki &  Vidhdmdki (2021) kuvaavat havainnointia  aineistonhankinnan
perusmenetelmidksi laadullisessa tutkimuksessa, jonka etuna on kokonaisvaltaisuus ja
autenttisuus. Havainnointi on systemaattista tiedon keruuta joko yksilosta tai ryhmésté. Tutkija
voi tarkkailla vuorovaikutustilanteita ja erilaisia ryhméilmioitd. Havainnoinnin avulla on
mahdollista todentaa, miten muilla tavoilla kerdtty aineisto ndyttdytyy kdytdnnossé ja se voi
olla tutkimuksessa padasiallinen menetelma tai muuta aineistonkeruuta tukeva menetelma (s.
131).

Havainnointimuotoja on monia. Paalumdki & Vidhdmaiki (2021) ryhmittelevit
havainnoinnin eri muodot sen mukaan, miké on tutkijan rooli havainnointitilanteessa. Tutkija
on osallinen havainnointiin silloin, kun havainnointi tapahtuu tutkijan omalla tyopaikalla
(osallinen havainnointi). Tutkija voi olla havainnointitilanteessa ulkopuolisen fasilitaattorin tai
avustajan roolissa (osallistuva havainnointi) tai tutkija voi olla tdysin ulkopuolinen
havainnoija. Tutkijan rooli havainnoijana voi myds vaihdella tutkimuksen eri vaiheissa (s.
132).

Téssd tutkimuksessa toteutettiin osallistuvaa havainnointia hoitohenkilokunnan
tyopajoissa ja sekunddidriaineistona toimivissa esihenkildiden tydpajoissa. Kirjasin
paivakirjamaisesti omia havaintojani keskusteluilmapiiristd, ryhmadynamiikasta, osallistujien
eleistdi ja ilmeistd sekd siitd, miten he suhtautuivat annettuihin tehtdviin. N4illa
paivakirjamerkinngilld rikastan kerddmidni aineistoa ja tdydenndn aineistoa omilla,
autenttisilla havainnoillani. Tiedostan, ettd osallistuvassa havainnoinnissa vaikutin omalla

ldsnéolollani ja toiminnallani ryhméén.

3.4.4. Kysely hoitohenkilokunnalle sekd lddkdreille ennakkoymmdrryksen lisddmiseksi

Vilkka (2021) mddrittelee kyselyn tyypillisesti madréllisen tutkimuksen aineiston
keruumenetelmédksi. Tavoitteena on saada kaikilta vastaajilta vastaukset vakioituihin
kysymyksiin. Kysymysten laadinnassa on tirkedd, ettd ne ovat samalla tavalla ymmaérrettdvissa

ja kaytetyt kasitteet ovat vastaajille tuttuja (s. 68).
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Téssd tutkimuksessa hyddynnettiin sdhkdpostilla hoitohenkilokunnalle ja ladkéareille
lahetettyd kyselyd kartoittamaan l&htotilannetta organisaatiomuutokseen. Valinta oli
perusteltu, koska tyOnyhteisossd tehddén vuorotyotd ja tyOpajoihin eivdt péddse kaikki
osallistumaan. Kyselyn avulla jokaiselle tyontekijdlle annetaan mahdollisuus osallistua
organisaation kulttuurinmuutokseen. Kysely toteutettiin 15.1.2025-31.1.2025. Esihenkil6t
lahettivdt hoitajille ja ladkéreille sdahkodpostia, jossa pyydettiin tyontekijoiden vastauksia
kysymyksiin. Vastaaminen tapahtui anonyymisti. Médrdaikaan mennessé vastauksia kertyi 38.
Vastausprosentiksi muodostui 30 %. Tutkimuksessa kéytetty kyselylomake on tutkielman

liitteena 1.

3.4.5. Sekundddriaineistona esihenkiloiden tyopajat

Tutkimukseni tiedon keruussa hyddynnettiin sekunddériaineistona marraskuussa 2024-
helmikuussa 2025 jérjestettyjd esihenkildiden tydpajoja, joissa pohdittiin kahden yksikon
yhdistymistd esihenkilotyon nikokulmasta sekd vahvistettiin esihenkildtiimin vuorovaikutusta
ja yhteistyotd. Sekundéériaineisto antoi paljon tietoa toiseen tutkimuskysymykseen; Millaisella
johtamisella voidaan tukea kahden yksikon yhdistymistd ja yhteisen organisaatiokulttuurin
muotoutumista.

Aineiston analyysid voidaan ldhestyd joko induktiivisesti tai deduktiivisesti. Elo &
Kyngéksen (2008, s. 109-110) mukaan tutkimus voidaan jakaa aineistoldhtdiseen eli
induktiiviseen tutkimukseen ja deduktiiviseen eli teorialdhtdiseen tutkimukseen. Tdma
tutkimus on induktiivinen tutkimus. Kylmid ym. (2003, s. 610) kuvaavat induktiivista
tutkimusta tutkijan pyrkimyksend jasentdd tutkimukseen osallistuvien ndkokulman kautta
tutkittavaa todellisuutta. Témén seurauksena syntyy tutkivaa ilmiotd kuvaavia kisitteitd,

kisitteiden vilisid suhteita seké teoriaa.

3.5. Tutkimuksen eettiset lahtokohdat, luotettavuus ja rajoitukset

Tutkimuseettinen neuvottelukunta (TENK) ohjeistaa tutkijoita ja opinndytetyon tekijoitd
hyvistd tieteellisistd kéytinteistd. Hyvén tieteellisen kdytdnnon perusperiaatteina ovat
Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (2023) mukaan luotettavuus, rehellisyys, arvostus ja
vastuunkanto. Luotettavuus tarkoittaa tieteellisen toiminnan laadun varmistamista
suunnittelussa, menetelmissd, analyyseissd ja voimavaroissa. Rehellisyyteen liittyy

raportoinnin ja viestinndn avoimuus, oikeudenmukaisuus ja puolueettomuus. Arvostusta
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osoitetaan kaikkia osapuolia kohtaan ja vastuunkanto kattaa koko tieteellisen toiminnan
elinkaaren (s. 11-12).

Bhandari (2021) painottaa tutkimuksen eettisten periaatteiden merkitystd. Niiden
tavoitteena on suojella tutkimukseen osallistuvien oikeuksia, parantaa tutkimuksen validiteettia
sekd varmistaa hyvé tieteellinen kéyténto. Eettisten periaatteiden noudattaminen varmistaa sen,
ettd tutkimukseen osallistuminen on tutkittaville vapaaehtoista, tietoista ja turvallista. Vilkka
(2021) tuo eettisyyden arviointiin ndkokulmaksi tutkijan tekemien valintojen eettisyyden.
Tutkijan tulee arvioida omaa vaikutustaan sekd aineiston muodostumiseen etté sen laatuun (s.
199).

Tassé tutkimuksessa tutkimukseen osallistuminen oli tutkittaville vapaaehtoista ja he
olivat tietoisia siitd, ettd he voivat keskeyttdd osallistumisensa missd vaiheessa prosessia
tahansa. Tutkimuksessa ei kerdtty mitddan henkil6tietoja osallistuneista. Ennen tutkimuksen
aloittamista hain kohdeorganisaatiolta tutkimusluvan asianmukaisine liitteineen. Lisédksi
tutkimukselle méérittiin yliopiston ohjaajan lisdksi ohjaaja organisaation siséltd. Esihenkilot
olivat avainroolissa kertomassa tutkimuksesta tyontekijoille. My0Os kyselyn saatteessa
mainittiin vastausten hyddyntdminen opinndytetydssd. Kaikki aineisto ja tyontekijoiden
vastaukset anonymisoitiin ja kaikki tutkimukseen liittyvi aineisto séilytettiin salasanan takana.
Aineisto myds tuhotaan tutkimuksen valmistuttua. Kaikki tyOstetty materiaali kuvattiin ja
haastattelut nauhoitettiin. Tutkimukseen osallistuneita ei kuvattu eikd tyOpajoihin
osallistuneiden nimid kerétty. Néilld toimenpiteilld varmistettiin anonymiteetti.

Puusa & Juuti (2020) madrittelevit laadullisen tutkimuksen luotettavuutta kolmen
toisiinsa kietoutuvan kisiteen avulla, joiden tulee kaikkien toteutua tutkimuksessa. Ndma ovat
uskottavuus, luotettavuus ja eettisyys. Uskottavuudella tarkoitetaan sitd, miten totena
tutkimuksen lukijat pitdvét tutkimuksen tuloksia. Tutkimuksen uskottavuuteen liittyy myos
aineiston asianmukainen kerdédminen ja huolellinen analysointi. My0s nditd tekijoitd arvioidaan
lukijan toimesta (s. 175).

Luotettavuudella Puusa & Juuti (2020) tarkoittavat tutkijan kykyd vakuuttaa lukija
ammattitaidostaan valita tutkimuksen tavoitteen kannalta oikeat ldhestymistavat ja
menetelmat. Eettisyys tarkoittaa sitd, ettd tutkijan kdyttdméit analyysitavat ja menetelmét
voisivat toimia muissakin tutkimuksissa ohjenuorina (s. 175).

Témin tutkimuksessa luotettavuus ja uskottavuus laadullisen tutkimuksen
ndkokulmasta perustuvat tutkimusaineiston kerddmiseen monimenetelmillisesti. Lisdksi
tutkimusraporttiin on tuotu paljon suoria lainauksia tutkittavien henkil6iden vastauksista seké

tutkijan omia havainnointipdivikirjamerkintdji. Tédmdn tutkimuksen luotettavuutta
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uskottavuutta lisddvdt myos se, ettd tutkijana olen pyrkinyt avaamaan seikkaperdisesti
tutkimuksen tekoprosessia seki sen eri vaiheita.

Tutkimuksen luotettavuutta heikentdd se, ettd ennakkokyselyyn vastasi vain 38
tyontekijdd yksikoiden kokonaishenkiloméédrdan ollessa noin 120. Vastaajista vain kaksi
tyoskenteli toisessa yksikdsséd. Tutkimuksen luotettavuutta haastaa tydpajojen rajallinen maara
sekd niihin kdytettdvissa ollut aika (yhden tydpajan kesto oli neljadkymmentdviisi minuuttia).
Lisdksi tyOpajojen luotettavuutta haastaa se, ettd tyopajoihin osallistuivat ne tyontekijt, jotka
olivat kyseisend hetkend tydvuorossa. TyOpajojen luotettavuutta lisdd kuitenkin se, ettd
tyopajoihin osallistuminen oli pakollista tydvuorossa olleille ja tydpajat oli ajoitettu ennen
kliinisen tyon alkamista.

Olen tutkijana vaikuttanut tutkimuksen luotettavuuteen, koska olen tyOpajojen
fasilitaattorina sekd haastattelijana ollut osa prosessia. Kysymysten muotoilu sekd teemat,
joihin lisdkysymyksilld ohjaan, vaikuttavat my0s tutkimuksen luotettavuuteen. Toisaalta
tutkimuksen luotettavuutta lisdd se, ettd en ole tutkijana organisaation jésen vaan olen
ulkopuolisena pystynyt tutkimaan ilmidti objektiivisesti.

Tédmin tutkimuksen uskottavuutta ja luotettavuutta haastaa laadulliselle tutkimukselle
tyypillinen tutkittavien subjektiivisten merkitysten, tulkintojen ja kokemusten korostuminen.
My06s minun omat ndkemykseni ja tulkintani tutkijana voivat vaikuttaa tutkimuksen
luotettavuuteen. Tédmén tutkimuksen luotettavuutta olisi voinut vield parantaa lisddmalla
haastattelujen maardé sekd pidentdmalld aineiston keruuaikaa.

Tutkimukseen liittyy my0s rajoitteita. Aineiston keruun ajankohta oli alkuvuosi 2025.
Vaikka henkildstotilanne oli tutkimuksen aikaan hyvi, saattoivat sairastumiset ja muut
poissaolot rajoittavat tyontekijoiden osallistumista tutkimukseen. My6s yksikoissd oleva kiire
ja vuorotyd vaikuttavat tyontekijoiden osallistumiseen. Ensimmaéisessd tyontekijoiden
tyOpajassa ilmeni, ettd yksikoissd on tehty vuosina 2011-2013 tyontekijoitd osallistavaa
kehitystyoti, jonka tuloksia ei ole tyontekijoiden mukaan kommunikoitu heille. Tdma saattaa

vaikuttaa merkittévisti tyontekijoiden osallistumishalukkuuteen.
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4. Tulokset

Téssd luvussa esittelen tutkimukseni tulokset ja avaan kéyttimidni analyysimenetelmié
tulosten tulkinnan nikokulmasta. Aineistona tédssd tutkielmassa toimivat kahden esihenkilon
haastattelut, tyontekijoiden ennakkokysely sekd tyontekijoiden tyOpajat. Liséksi
sekundédriaineistona tutkimuksessa ovat esihenkildiden tydpajat. Tuon tuloksissa esille myos

omia havaintopiivékirjamerkint6jini esihenkildiden ja tyontekijoiden tyOpajoista.

Hsastattelut 2 kpd

Sekundiiiriainsiste: Jehdan hnastattek 10,L 2025
EsingnkllOicien tydpagat Esihsnkil & hasstattolu
migrraskuu 2024 - Helmihuu 0.2,202%5

2025, & tySpajes

Trontakijibden tydpajat
3’8 A0S 132025,

4 tySpajas

Shhkainen ennakbkokysely ———— Tutkijan havainneinti ja
rydntakipsille mul:t-p:llm l:_yni::l:.ul-lp:-duq
PR1202% - S11.202% L | O PR

Kuva 6. Yhteenveto monimenetelmallisestd aineistosta sekéd aineiston keruuaikataulusta

(laatinut Ko6lhi, 2025).

Kuvaan 6 olen muodostanut yhteenvedon tutkimuksen monimenetelméllisestd aineistosta seké
aineiston keruuaikataulusta. Priméddriaineiston keruu tapahtui aikavélilli tammikuu 2025-
maaliskuu 2025. Sekundiiriaineistona toimineet esihenkildiden tydpajat toteutettiin
marraskuun 2024 — helmikuun 2025 vilisend aikana. Aineiston keruu oli iteratiivinen prosessi,
ja aineistosta nousseet kysymykset johdattivat minua kerddméén lisdd aineistoa toisen
haastattelun muodossa sekd palaamaan tdydentiméén tutkimuksen teoreettista taustaa.

Tutkielman sekundiiriaineistona olevien esihenkildiden ty&pajoihin osallistui johtoa
sekd esihenkilditd molemmista yksikoistd, yhteensd kahdeksan esihenkil6d. Hoitotyon
esihenkildiden liséksi tyopajoihin osallistui myds lddkariesihenkild.

Olen koodannut ennakkokyselyn avoimet vastaukset siten, ettd tutkielmassa olevat
lainaukset (n ja numero) kuvaavat ennakkokyselyn avointa vastausta. Tutkielmassa olevat

lainaukset (% ja numero) kuvaavat haastatteluiden suoria lainauksia.
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Kuvaan seuraavissa alaluvuissa aineistoni tuloksia. Aloitan tyOntekijoiden
ennakkokyselystd nousseista teemoista. Tdmaén jidlkeen kuvaan tyontekijoiden tyGpajojen antia.
Tyontekijoiden tulosten jélkeen siirryn esihenkildiden haastattelujen tuloksiin ja viimeisend
kuvaan sekunddiriaineistona toimivien esihenkildiden tyOpajojen antia. Aloitan kappaleet
avaamalla saatujen tulosten analyysiprosessia sekid sitd, miten eri analyysimenetelmid on

hyddynnetty tulosten tulkinnassa.

4.1. Tyontekijoiden ennakkokyselyssd matala vastausaktiivisuus ja tuloksissa

ndkyi ristiriitainen suhtautuminen tulevaan yhdistymiseen

Tyontekijoille laadittiin sdhkdinen ennakkokysely, jolla haluttiin kartoittaa tyontekijoiden
asennetta muutosta kohtaan ennen tyontekijoiden tydpajojen kidynnistymistd. Vastausaika oli
15.1.2025-31.1.2025. Vastauksia tuli kokonaisuudessaan 38. Esihenkilot jakoivat
tyontekijoille ennakkokyselyn vastauslinkkid sekd muistuttivat vastaamisesta kertaalleen
ennen vastausajan umpeutumista.

Tyontekijoiden sdhkoisen ennakkokyselyn vastaukset koodattiin  vastaajien
anonymiteetin varmistamiseksi ja vastaukset analysoitiin siséllon analyysilld. Pyrin 16ytdméan
avoimista vastauksista toistuvia asioita ja niiden avulla ymmairtdmaén sitd, mistd tyontekijat
puhuivat muutokseen liittyen ja toisaalta, mistd he eivit kyselyyn vastaamisen hetkelld
puhuneet. Lisdtdkseni aineiston luotettavuutta, olen ottanut tutkielman tulokset-osioon suoria

lainauksia tyontekijoiden vastauksista ennakkokyselyyn.

—— I
Yksikko 1 Yksikko 2 Tyoskentelee molemmissa
yksikoissa

Kuvio 2. Tyontekijoiden ennakkokyselyyn vastanneiden jakauma yksikoittdin (laatinut Kolhi,

2025).
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Kuviossa 2 on yhteenveto tyontekijoiden ennakkokyselyyn vastanneiden osastojakaumasta.
Kuviosta ndhdéén, ettd 32 vastaajaa tyOskenteli yksikossd 2 ja kaksi vastaajaa tyoskenteli

yksikossd 1. Vastaajista neljd tyoskenteli jo nyt molemmissa yksikoissa.

Laakari Sairaanhoitaja Esihenkilo

Kuvio 3. Tyontekijoiden ennakkokyselyyn vastanneiden rooli organisaatiossa (laatinut Kolhi,
2025).

Kuviossa 3 esitellddn yhteenveto vastaajien roolista organisaatiossa. Vastaajista kahdeksan oli
ladkéreitd, sairaanhoitajia vastaajista oli 26 ja neljd vastaajaa oli esihenkildasemassa.
Avustavasta henkilokunnasta ei ollut vastaajia tyontekijéiden ennakkokyselyssa.
Tyontekijoiden ennakkokyselyyn vastanneet henkil6t suhtautuivat tammikuussa 2025
muutokseen ja yksikdiden yhdistymiseen toisaalta odottaen, toisaalta kielteisesti. Kysymyksen
”Miti ajattelet tulevasta muutoksesta / yksikdiden yhdistymisesta télld hetkelld?” keskiarvo oli

viisi asteikolla 1-10 (katso kuva 8).

Aivan kamalaa, en en oikein tieda, en ole _1 0
halua muutosta kauheasti ehtinyt odotan innolla, juuri
ajattelemaan asiaa tata tarvitsemme

Kuva 7. Tyontekijoiden ajatuksia tulevasta muutoksesta / yksikdiden yhdistymisesté

tammikuussa 2025 (laatinut Kolhi, 2025).
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Kuvasta 7 ilmenee, ettd tyontekijdt eivit oikein tiedd, mitd ajattelevat muutoksesta tai eivét ole
ehtineet ajatella muutosta. Tdmé nédkyy vastauksissa ristiriitaisuutena. Toisaalta muutoksessa

nihddian mahdollisuuksia, toisaalta muutosta vastustetaan.

Kuvio 4. Tyontekijoiden vastausten jakautuminen asteikolle kysymykseen “Mitd ajattelet

tulevasta muutoksesta / yksikdiden yhdistymisestd tilld hetkelld?” (laatinut K6lhi, 2025).

Halusin myds selvittdd, miten tyontekijoiden vastaukset jakautuivat asteikolle ja tein téstd
kuvion 4. Kuvasta on ndhtivissi, ettd vastaukset ovat jakautuneet koko asteikolle. Kuvioon 4
liittyen on lisdksi huomioitava se, ettd sekd yksikossd 1 tyoskentelevien etti molemmissa
yksikdissd tyOskentelevien vastaukset jakautuivat asteikon numeroiden 5-9 vililld eli
keskiarvon positiivisemmalle puolelle. Samalla on myds huomioitava, ettd yksikostd 1
ainoastaan kaksi tyontekijéa vastasi ennakkokyselyyn.

Tyontekijoiden ennakkokyselyssd vastaajia  pyydettiin  kirjoittamaan, mitd
mahdollisuuksia he nékevit yhdistymisessi organisaatiolle ja heiddn omalle tydlleen. Vastaajat
ndkevat mahdollisuuksina yksikdiden yhdistymisessd ammatillisen kehittymisen (osaamisen
laajentumisen), yhteistyon paranemisen, toiminnan tehostumisen, resurssien paremman
kdyton, avunannon sekéd tydilmapiirin parantumisen. Ennakkokyselyn avoimista vastauksista
voi padtelld, ettd vastaushetkelld molemmissa yksikoissd tydskentelevit nikivat muutoksen
positiivisempana kuin ne vastaajat, jotka tydskentelivdt vastaushetkelld vain yhdessd

yksikossa.
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”Yhteiset ohjeet ja kdytdnteet voivat helpottaa tydskentelyd eri yksikéissd.
Hoitokdytdintojen ja prosessien yhtendistdminen voi parantaa toiminnan

sujuvuutta”’(n33).
“Omaan tyohon voi tulla vaihtelevuutta™ (n2)

” Mahdollisuus osaamisen laajentumiseen, uuden oppimiseen ja uusien tyokavereiden

tapaamiseen” (nl7).

7 Vihemmdn kateutta, juoruilua ja epdoikeudenmukaisuuden kokemuksia voi johtaa

parempaan tyoilmapiiriin”(n38).

Osa vastaajista kyseenalaisti yhdistimisen tarpeellisuuden eikd ymmaértdnyt, miksi toimiva
jarjestelma puretaan. Kielteisini asioina vastaajat kokivat muutoksen eteenpdin viemisen liian
nopeasti, epéselvyydet ja huolen tehottomuudesta, lisdéntyneen ty0kuorman sekd
epatietoisuuden muutoksen hyddyistd. Huolta vastaajissa aiheuttivat muutokset tyonkuvissa ja
osaamisessa seki perehdytyksen ja tuen tarve. Vastaajat toivat esille my6s huolen henkildston
vaihtuvuudesta muutoksen takia. Kritiikkid esitettiin koulutuksista ja palavereista. Ndiden

osalta toivottiin aikaa kdytettdvin hyddyllisemmin.

*Tdlld hetkelld en oikein mitddn omalle tyolle. Organisaatiolle varmaan

paljonkin.”(n18)

” En nde hyotyd omasta ndkékulmasta. Kukaan ei ole esittinyt hyotyjd

organisaatiolle. Hallinnolliset asiat ovat mysteeri ruohonjuuritasolle.”(n14)

"En nde semmoisia koska informaatio heikolla tasolla (mitd, miksi, mitd varten,

kenelle ja kenen hyvdksi..... joten ei tiedd mitd toivoisi.” (n20)

Vastaajia huoletti tulevassa yhdistymisessd yksikoiden erilaiset organisaatiokulttuurit. Tdma
ndkyi vastauksissa siind, ettd vastaajat pelkddvit ilmapiirin huononemista, konfliktien
lisddntymistd sekd jénnitteitd. Vastauksissa viitattiin myOs yksikon 1 huonoon ilmapiiriin,

mink peléttiin vaikuttavan heikentdvésti myos yksikon 2 ilmapiiriin.
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“Odotan, ettd " pakkoa" ei kiytetd siirtelyssd. Keskustelua/tukea tdhdn liittyen. Tyo
kulttuuri erilaista.” (n22)

Tyontekijoiltd kysyttiin kyselyssd tdrkeimmistd asioista, joita he toivovat muutoksen tuovan
mukanaan. Merkittdvimmaéksi tekijéksi nousi vapaaehtoisuus sekd mahdollisuus vaikuttaa.
Vastauksissa korostui myos tyon arkeen liittyvét toiveet.

2

oustavat tyévuorot, hyvd yhteishenki, mukavat tyékaverit.”(n38)

”»”

evyemmdn ja raskaamman tyén vuorottelu.” (n21)

Vastauksista ilmenee tyontekijoiden luottamuksen puute muutoksen toteutusta kohtaan.
Vastaajat pelkdavit, ettid aikaisempien muutosten kielteiset asiat toistuvat eiké aikaisemmista
muutoksista ole opittu mitddn. Vastaajat kaipaavat varmuutta siitd, ettd heitd kuunnellaan ja
ettd heidén mielipiteilldin on merkitystd. Tyontekijoiden toiveet ovat hyvin konkreettisia, arjen
sujumiseen vaikuttavia asioita.

"Kuunnelkaa henkilokuntaa ja antakaa heiddn vaikuttaa asioihin. Ottakaa oppia
muista yhdistymisistd organisaation sisdlld, ja miettikdd mitkd asiat oikeasti tulee

vhdistdd ja missd aikataulussa.” (nl)

Kyselyssd kysyttiin myds, millaista tukea tydntekijdt kaipaavat muutoksen tueksi. Viisi
vastaajaa ei kokenut tuelle tarvetta omalla kohdallaan. Myos tuen tarpeen ndkdkulmasta

vastauksissa korostui tiedottaminen ja selkeys kidytannon asioihin liittyen.

“Kdytdnnon asioiden kdsittelyd. Sitd, ettd suunnitelmista aivan kaikkeen liittyen
kerrottaisiin ja niistd voitaisiin keskustella rivityontekijoiden kesken ja kanssa.
Tieddn, ettd muutokseen liittyy erilaisia tunteita ja vaiheita, ja ettd niihin voi itse

vaikuttaa monilla keinoilla. Sellaisesta en kaipaa luentoja.” (n4)

“paras tuki on tiedottaminen.” (nl14)

Tyontekijoiltd kartoitettiin  ennakkokyselyssd lisdksi heiddn odotuksiansa johtamista ja
viestintdd kohtaan. Useissa vastauksissa toistui avoimen, selkedn ja oikea-aikaisen viestinndn

tarkeys. Viestinnén tulee olla tasapuolista sekd samanlaista molemmissa osastoissa ja kaikilla
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organisaation tasoilla. Myds kirjallisen viestinndn merkitystd korostettiin, koska se
mahdollistaisi tiedotettuihin asioihin palaamisen tarvittaessa. Usealla vastaajalla oli kokemus
siitd, ettd henkil0stod ei aidosti kuunnella. Johtamisen osalta vastaajille on térkedd selkedn

suunnan osoittaminen. Vastaajat toivovat saavansa osallistua muutokseen.

“"Mahdollisimman avointa ja hyvissd ajoin toteutettua tiedotusta ja asioiden
avaamista. Vaikka johdolla itselldikddin ei olisi vield varmaa tietoa, olisi silti kiva

kuulla tilanteen etenemisestd ja mahdollisista muutoksista.” (n5)

“Avointa ja selkedd viestintdd ja tiedotusta muutoksista” (n2)

“Viestit tulevat sddnndllisesti. Tieto ei tule esim. epdvirallisesti jostain ennen kun on

virallinen. Kerroksen vilein tarina on sama, ei ole tulkittavaa, viesti on selked.” (n6)

Suurimmat haasteet ndyttédisivdt vastausten perusteella liittyvan viestintdén, johtamiseen seka
osallisuuden kokemuksen puutteeseen. Kaikki kyselyyn vastanneet tyontekijét eivit kokeneet
saaneensa tarpeeksi tietoa yhdistymisen tavoitteista ja hyddyistd. Tdméd ndkyi vastauksissa
epavarmuuden tunteena ja vastustuksena muutosta kohtaan. Tuleva yhdistyminen néyttdisi

molemmilla osastoilla.

4.2. Tyontekijoiden tydpajoissa pohdittiin muutosta ja rakennettiin pelisddntoja

Tyontekijoille jarjestettiin nelji tydpajaa, tammikuun 2025- maaliskuun 2025 aikana. Ty0pajat
pidettiin aamulla ennen kliinisen tyon alkamista. Paikkana oli auditorio. Tyontekijoita
osallistui tyopajoihin 45-60 henkilod. Tydpajoissa oli lisdksi paikalla esihenkilot. Heiddn
roolinsa oli kuunnella tyontekijoiden keskustelua, alustaa tarvittaessa kisiteltdvastd aiheesta
sekd vastata tyOntekijoiden kysymyksiin siltd osin, kun ne koskivat yksikoiden asioita.
TyoOpajatyoskentelyn aikana yksikot saivat yhteisen esihenkilon. Héan oli aktiivisena apuna
fasilitoinnissa ja tdima tuki my0ds hdnen suhteensa rakentumista tyontekijoihin.

Analysoin tyontekijoiden tyOpajoissa tuotettua materiaalia ennakkokyselyn tavoin
siséllon analyysilld. Tyontekijit kirjoittivat ryhmityond kdydyn keskustelun yhteenvedon
flappipaperille ja kirjoitin fldppipaperit tyopajan jilkeen puhtaaksi séhkdiseen muotoon, jonka

jélkeen aloitin analysoinnin. Luin aineistoa usean kerran lépi ja yritin ymmartda tyontekijoitd
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puhuttavia asioita sekéd aineistossa toistuvia ndkokulmia. Luotettavuuden lisddmiseksi olen
lisdnnyt tutkielman tulokset -lukuun suoria lainauksia ja kuvia tyOntekijoiden
tyopajatydskentelyn flapeista.

Toteutin tydpajoissa havainnointia kirjaamalla muistikirjaan tydpajaan osallistuneiden
ilmeitd, ddnenpainoja ja eleitd sekd tunnelmaa. Tarkkailin my®0s sitd, miten tyontekijét tarttuivat
ryhmitoihin, miten he sijoittuivat auditoriossa ja millaisia ryhmié tilaan muodostui. Pyrin
havainnoinnissani ~ mahdollisimman  objektiiviseen tilanteen  havainnointiin  seki
havainnointien kirjaamiseen. Tydpajan jdlkeen kirjoitin havainnointini puhtaaksi ja tutkin niitd
rinnakkain tyontekijoiden tydstdmén materiaalin kanssa. Olen my0s tuonut tdhdn tulokset -

lukuun joitakin havaintojani tyontekijoiden tydpajoista.

4.2.1. Tyontekijoiden ensimmdinen tydpaja, sdilytettivien ja uusien asioiden ndékyviksi
tekemistd

Tyontekijoiden ensimmaéisessi tyopajassa 31.1.2025 kartoitettiin tyontekijoiden ndkokulmasta
nykytilanteesta sdilytettdvid asioita. Tiedon kerddminen toteutettiin pienryhmissi ja ryhmat

dokumentoivat keskustelun ydinasiat flappipaperille.
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Kuva 8. Tyontekijoiden ensimmadisessa tyOpajassa 31.1.2025 ryhméitdind tyostettyjd flappeja
(laatinut Ko6lhi, 2025).

Kuvassa 8 olevista flipeistd nousivat esille tydaikaan ja lomajirjestelyihin liittyvit asiat,
yhteistyon ja tydnteon ilmapiiri, ammattitaito ja tyon tekemisen laatu sekd tydvuorosuunnittelu
ja joustavuus. Esihenkilotyon ja johtamisen osalta toivottiin helposti l&hestyttivin
esihenkilotyon jatkumista. Myos rakenteelliset asiat ja toimintamallit nousivat esille.
Ensimmdisessa tyOpajassa tyontekijoitd pyydettiin myos kirjaamaan ylos uusia asioita,

joita voisi syntya yhdistymisen my6td. Mahdollisuuksia ndhtiin osaamisen kehittdmisen ja tyon
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monipuolistumisen osalta. Tydaikojen ja joustavuuden osalta mahdollisuutena nihtiin erilaiset
tydajat, viikkonlopputydn viheneminen ja pitkd kesdlomamahdollisuus.

TyOyhteison ja ihmissuhteiden osalta yhdistymisen nihtiin tuovan uusia ihmissuhteita
sekd mahdollisuuden saada uusia kollegoita. Tyontekijoiden nidkemyksen mukaan myds
toimintatapojen kehittiminen ja resurssien hallinta voisi parantua yhdistymisen myoti. Taméa
tarkoittaisi resurssien parempaa ja tasapuolisempaa kédyttod, uusia hyvid toimintamalleja seké
uusia ndkokulmia tyohon.

Yhdistymisen néhtiin vaikuttavan positiivisesti myds tyokuorman keventymiseen ja
tyon mielekkyyteen. Pdivdt voisivat olla kevyempid eikd péivissé olisi niin paljon fyysisesti
kuormittavaa ty6td. Muita mahdollisia hy6tyja olisivat isommat juhlat ja yhteiset sukat.

Tyontekijoiden ensimmaéisessd tydpajassa kysyttiin mitd tyontekijét tarvitsisivat, jotta
heille tarkedt ja uudet asiat voisivat toteutua yksikdiden yhdistymisessd. Selvisti eniten
puhututti ajan antaminen muutokselle ja tyérauhan mahdollistaminen. Yhdenvertaisuus ja
tasapuolisuus esimerkiksi kdyténtdjen sopimisessa olivat myds tirkeité asioita tyontekijoille.

Viestintd ja yhteistyd nousivat tdrkeiksi asioiksi muutosta mahdollistavina asioina.
Tyontekijoitd tulee kuunnella, tiedottamisen tulee olla avointa ja kommunikaatiolle on
varattava aikaa. Asenne ja muutosvalmius merkitsevit tyOntekijoille avointa mielti,
positiivista asennetta, rohkeutta ja ennakkoluulottomuutta.

Halusin tyontekijoiden tyOpajoissa tietoisesti tuoda esille muutoksen mahdollisuuksia
sekd positiivisia puolia. Jotta tydpajat toisivat ndkyvaksi muutoksen mahdollisuuksia ja hyotyja
sekd rohkaisisivat tyontekijoitd erilaisen ndkokulman ottamiseen, ohjasivat tydpajojen
kysymykset muutoksen myonteisiin puoliin ja rohkaisivat katsomaan muutosta myonteisyyden

kautta.

”Auditorio on tilana haastava ja tyontekijdt sijoittuvat pddsddntdisesti salin
takaosaan omiin porukoihin. llmassa voi aistia muutosvastarinnan ja moni tyontekijd
istuu kddet puuskassa. Puheenvuorot tuovan ndkyvdiksi ristiriitaisen suhtautumisen
tulevaan yhdistymiseen. Toisaalta osa tyontekijoistd ndyttdisi tunnistavan
vhdistymisen potentiaaliset hyodyt ja samaan aikaan monilla tyontekijoilld on myos
epdilyksid ja huolia. Epdilykset ja huolet kaappaavat tilaa.” (ote tutkija Kolhin
havainnointidatasta tyontekijoiden tyopajasta 31.1.2025.)

Tyontekijoiden ensimmadisessd tyOpajassa oli aistittavissa toisaalta muutosvastaisuus ja

toisaalta odottava tunnelma. Tyontekijoilld nidyttdisi vastausten perusteella olevan vahva
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identiteetti ja yhteisollisyys omissa yksikdissddn, ja muutoksen myotd peldtdédn, ettd hyva

tydilmapiiri heikkenee.

4.2.2. Tyontekijoiden toinen tyopaja, aiheena lomasuunnittelu

Tyontekijoiden toinen tydpaja pidettiin 7.2.2025 ja se oli edellisen tydpajan tapaan
auditoriossa. TyOpajaan osallistui 55 yksikoiden henkilokuntaa sekd kuusi esihenkilda.
Ty0Opajan teemana oli tulevan kesén lomasuunnittelu, johon haluttiin osallistaa henkilokuntaa
ja samalla luoda yhteistd ymmarrystd lomasuunnittelun pelisddnnoista.

Esihenkil6t alustivat tydpajaa kertomalla suunnittelun tukena olevasta vuosikellosta, eri
tehtidvien tasapuolisesta kohtelusta sekd sen, ettd edellisen kesdn suunnittelu toimii tulevan
kesdn suunnittelun pohjana. Tyontekijoitd muistutettiin myods tydehtosopimuksen ja
tydsuojelun reunachdoista sekd siitd, ettd suunnittelussa pyritdén varmistamaan tyontekijoiden
riittdvd palautuminen. Lisdksi kerrottiin, mistd suunnitteluluonnokset l0ytyvdt ja ettéd
lomatoiveet tulee ilmoittaa 16.2.2025 mennessd. Péditokset tulevan kesdn lomista tulevat
viimeistddn maaliskuun lopussa. Esihenkil6t myds painottivat, ettd hallinnollisesti yksikot
yhdistyvit jo huhtikuussa 2025.

Tyontekijoitd osallistettiin tydpajassa kahden kysymyksen kautta. Auditorion pdydille
oli etukdteen laitettu tusseja ja fldppipapereita ja tyOntekijoitd pyydettiin pohtimaan
kysymyksié pienissd ryhmissé ja kirjoittamaan ydinkohdat kiymastéan keskustelusta flépille.
Téssd tyOpajassa esihenkilot ottivat aktiivista fasilitaattorin roolia ja minulle jii aikaa
havainnoida tydskentelyé.

Ensimmaéinen kysymys oli: ” Miten lomat tulisi suunnitella, jotta potilaan paras hoito
toteutuisi?” Tyontekijdt nostivat esille esihenkildiden vastuun paiatoksenteossa. Esihenkil6illd
on myods riittdvd tietdimys tyontekijoiden osaamisesta lomasuunnitteluun liittyen.
Tyontekijoiden riittdvd perehdytys tulee varmistaa ja hyvinvoinnista tulee huolehtia.
Tyontekijat toivat esille myds tehdyn suunnitelman noudattamisen tirkeyden, jolla

varmistetaan oikeat resurssit oikeaan aikaan oikeassa paikassa.
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Kuva 9. Tyontekijoiden toisen tydpajan 7.2.2025 ryhmaétydskentelyn fldppejéd (laatinut Kolhi,
2025).

Kuvassa 9 on yhteenvetokuva tyOntekijoiden toisessa tyOpajassa tyOstdmistd flapeista.
Tyontekijat nostivat huolena resurssien riittdvyyden my0s siitd ndkokulmasta, etti muihin
yksikdihin tarvitaan ylldttden hoitajia. Talloin pyytava taho katsoo miehitystd henkilomédrian
nidkokulmasta ja arvioi, voiko joku tyontekija siirtyd toisaalle. TyOntekijoiden mukaan pelkka
vuorossa oleva henkilomaiéra ei kerro osaamisesta ja néiss tilanteissa esihenkildiden toivottiin
pitdvdn omiensa puolta eikd ldhtdkohtaisesti suostuvan kaikkiin ylemmiltd tahoilta tuleviin
pyyntdihin.

Toinen tydpajan kysymys oli ” Minkd asioiden tulisi toteutua, ettd lomasuunnittelu
koettaisiin toteutuvan oikeudenmukaisena?” Tyontekijdt  korostivat  tasapuolisuutta ja
oikeudenmukaisuutta lomasuunnittelussa. Lomat tulee jakaa tasapuolisesti tydntekijoiden
kesken eivitkd samat henkil6t voi olla aina samaan aikaan vuodesta lomalla. Tyontekijat
nostivat timénkin teeman osalta keskioon riittdvén osaamisen ja perehdytyksen varmistamisen.

Talla varmistetaan resurssien riittdvyys sekd tyontekijoiden hyvinvointi ja palautuminen.

“Kuten edellisessdkin tyopajassa, tyontekijdt istuivat omissa tiimeissddn auditorion
takaosassa. Osa tyontekijoistd ldhti tyoskentelemddn mydnteisesti ja heiddn
kommenteistaan kuuli tahdon vaikuttaa ja tuoda heiddn ndkokulmastaan téirkeitd ja
huomioitavia asioita esiin. Salissa oli myos joukko hoitajia, jotka kehonkielellddn
ilmaisivat haluttomuuttaan osallistua tyoskentelyyn, jdttivdt fldppipaperin tyhjdksi ja
nostivat esille toimimattomia asioita. He myds ilmaisivat olevansa passiivisia.” (ote

tutkija Kolhin havainnointidatasta tyontekijoiden tyopajasta 7.2.2025.)
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Toisen tyOpajan jdlkeen jdin pohtimaan kysymystd, joka liittyi hoitajien osallistamiseen
organisaatiokulttuurin muutokseen. Hoitajat ovat tuoneet vahvasti eri yhteyksissd toiveen
saavansa osallistua tulevan muutoksen suunnitteluun ja ettd heitd kuultaisiin ja otettaisiin
mukaan muutoksen eteenpéin viemiseen. Kun tdmaé toive toteutetaan, niin miksi heille annettua

mahdollisuutta vaikuttaa eivit kaikki halua tai pysty kdyttdmain muutoksen hyvéksi?

4.2.3. Tyontekijoiden kolmas tyopaja, aiheena pelisddnnot

Tyontekijoiden kolmannen tyOpajan teemana olivat pelisddnnoét ja tydpaja pidettiin 28.2.2025
auditoriossa. Tdméa teema oli noussut myods tyontekijoiltd toiveena. Pelisdéntdjen néhtiin
tuovan turvaa ja varmistavan tyOntekijoiden tasapuolisen kohtelun yhdistymisessa.
Kolmanteen tyontekijoiden tydpajaan osallistui 60 tyontekijaa.

Kahdessa aikaisemmassa tyontekijoiden tyOpajassa tyOntekijdt olivat sijoittuneet
auditorioon ldhimpien kollegoiden viereen. Saadakseni tyontekijoitd vuorovaikutukseen
itselleen tuntemattomamman kollegan kanssa, jaoin osallistujat kymmeneen ryhméédn. Olin
ennen tyOpajaa kiinnittinyt auditorion seiniin kymmenen fldppipaperia ja pyysin saman
numeron saaneita muodostamaan ryhmén flappipaperin dérelle. Jokaiseen ryhmaéén tuli neljasta
kuuteen tyontekijdd. Jokainen ryhmi sai saman kysymyksen: ”Mikd on pelisddnto, joka
mahdollistaa yhteistyon ja avoimen ilmapiirin?” Liséksi ryhmiltd toivottiin ndkemysti siithen,
mitd heidin valitsemansa pelisdinto tarkoitti kdytdnndssi ja missé kaikissa kdytdnnon asioissa

se nékyi.

Kuva 10. Tyontekijoiden ndkemyksid pelisdédnndistd 28.2.2025 pidetyssa tyOpajassa (laatinut
Kolhi, 2025).
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Tyontekijat pohtivat pelisddntdjd ja jakoivat omia kokemuksiaan heille tirkeistd ja
hyvinvointia lisddvisté asioista. Tyontekijoiden ndkemykset kuvassa 10 olevista pelisddnndisté
voidaan kiteyttdd seuraavasti:
Ylldpiddn turvallista ilmapiirid
Tervehdin tyékaveria
Kommunikoin avoimesti ja kunnioittavasti
Osallistun aktiivisesti suunniteltuun perehdytykseen
Kohtelen kaikkia tasavertaisesti, autan kaveria ja kysyn, mitd kuuluu
Kayttaydyn kollegiaalisesti ja ammatillisesti

Kunnioitan kaikkia

"Tyontekijoiden jako uusiin ryhmiin toimi hyvin ja mahdollisti aikaisempia tyopajoja
vilkkaamman keskustelun. Ainoastaan yhdessd ryhmdssd oli havaittavissa
passiivisaggressiivista vastarintaa. Ndytti siltd, ettd tyontekijoiden suhtautuminen
muutokseen oli positiivisempaa kuin aiemmin.” (ote tutkija Kolhin

havainnointidatasta tyontekijoiden tyopajasta 28.2.2025.)

Kolmannessa  ty0pajassa  oli  aistittavissa  aikaisempia  tyOpajoja  enemmin
muutosmyOnteisyyttd. Osallistujien jakaminen ryhmiin ja auditorion eri puolilla olevat fldpit
mahdollistivat siirtymisen tutusta paikasta uuteen. Ryhméijako toimi hyvin ja keskustelu oli

vilkasta.

4.2.4. Tyontekijoiden neljds tyopaja, aiheena pelisddntijen tyostiminen

Tyontekijoiden neljannen tydpajan aiheena oli edellisessé tyOpajassa tyostettyjen pelisddntdjen
edelleen tyostdminen. Olin kirjoittanut etukéteen edellisesséd tyOpajassa rakennetut seitsemin
pelissddntod flipeille ja kiinnittdnyt fldpit etukdteen auditorion seinille. Tahén ty&pajaan
osallistui 45 tyontekijad. Jaoin tyontekijit seitsemdin ryhmién niin, ettd jokainen ryhmé sai
keskittyd yhteen pelisddntoon. Ryhmien tuli vastata pelisddanndén osalta seuraaviin
kysymyksiin:

1. Miten onnistumme jo nyt?

e Missd tilanteissa olemme jo toimineet tdmén pelisddnndn mukaisesti?
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e Milti se tuntui ja millaista vaikutusta silld oli yhteistyohon ja ilmapiiriin?
2. Mitéd voimme vahvistaa?
o Mitké ovat konkreettisia tekoja, joilla voimme edistéé pelisddntdd arjessa?
e Miti jokainen voi tehdd omassa roolissaan?
3. Miten reagoimme haasteisiin?
e Mitd teemme, jos huomaamme, ettd pelisdénto ei toteudu kaytdnndssi?

e Miten voimme yhdessé tukea toisiamme, jotta pelisddntd nikyy toiminnassamme?

Kuva 11. Tyontekijoiden neljannessé tyOpajassa tyostamét flapit liittyen pelisddntdihin

(laatinut Ko6lhi, 2025).

Tyontekijoiden vastauksista nékyi, ettd heilld oli aikaisempaa positiivisempi suhtautuminen

muutokseen ja he 10ysivit myds aikaisempaa enemmén asioita, joihin voivat itse vaikuttaa.

"Tyontekijoiden puheessa on kuultavissa selkedd vastuunoton lisddntymistd.
Tyopajassa kuului aikaisempaa enemmdn naurua ja pohdittiin myds, miten tyostd
voisi nauttia enemmdn.” (ote tutkija Kélhin havainnointidatasta tyontekijoiden

tyopajasta 21.3.2025.)

Tydpajan tydskentely oli ratkaisukeskeistd ja tyontekijat myos jakoivat omia kokemuksiaan ja
hyviksi havaitsemiaan kdytinteitd. Perehdytys nousi vahvasti esille monessa puheenvuorossa
ja sen mahdollistamista esihenkildiden tehtivind myoOs perdénkuulutettiin. Tydntekijoiden
mukaan kyse ei ole siitd, etteivit tyontekijat haluaisi perehdyttdd vaan enemménkin kyse on

ajan antamisesta perehdytykselle. Tyontekijdt toivat my0ds puheenvuoroissa esille sen, etti lilan
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usein hoitajat joutuvat tilanteisiin tai toimenpiteisiin, jossa he eivét ole olleet aikaisemmin
olleet.

Ty6pajan lopuksi pyysin vield tyontekijoitd ddnestdméén itselleen tirkeinté pelisaantoa.
Eniten &dnid saivat pelisddnnét: Kohtelen kaikkia tasavertaisesti (14 &dntd), ylldpidan
turvallista ilmapiirid (12 déntd) sekd kéyttdydyn kollegiaalisesti ja ammatillisesti (12 déntd).
Tervehdin tyokaveria -pelisdénto ei saanut yhtdén dénti. Vaikka tyOntekijét nostivat puheessa
perehdytyksen vahvasti esille, ei se noussut dénestyksessé itselle tdrkeimpien pelisdéntdjen
joukkoon. Osallistun aktiivisesti suunniteltuun perehdytykseen- pelisddntd sai (3 dintd).
Vihiten dédnid saivat pelisddnndt: kunnioitan kaikkia (4 déntd) sekd kommunikoin avoimesti ja
kunnioittavasti (1 déni).

Mielenkiintoinen havainto oli, ettd vaikka keskustelussa tyOntekijit nostivat
perehdytyksen vahvasti esille, ei se noussut ddnestystuloksissa korkealle. Tété saattaa selittda

se, ettd perehdytys oli siséllytettynd myos, ylldpidén turvallista ilmapiirid -pelisddntoon.

4.3. Johdon ja esihenkilon haastattelut

Johdon ja esihenkilon haastattelut pidettiin Teams-haastatteluina, jotka nauhoitettiin. Tallenne
litteroitiin ja haastattelujen analysointi toteutettiin Atlas.ti -ohjelmistolla. Haastattelujen avulla
halusin ymmaértda johdon ja esihenkilon ndkemystd tulevasta yhdistymisestd sekd ymmartda
syvallisemmin yhdistymisen strategista ndkokulmaa.

Haastattelujen kautta hain vastauksia toiseen ja kolmanteen tutkimuskysymykseeni: 2.
Millaisella johtamisella voidaan parhaiten tukea kahden yksikdn yhdistymistid ja yhteisen
organisaatiokulttuurin muotoutumista. 3. Mitd yhdistyminen ja tyontekijdlahtdinen kulttuuri

edellyttavit prosesseilta ja rakenteilta.

4.3.1. Esihenkilotyossd energiaa antavat ja haastavat asiat

Haastatelluille esihenkildille energiaa antavat esihenkilGtyOssd se, ettd asiat sujuvat, saa
ratkaistua rakentavasti haastavia esihenkildtilanteita, jopa kriisejd sekéd nédkee tyontekijoiden
kasvavan rooliinsa. Lisdksi energiaa tuo se, ettd esihenkilond pystyy auttamaan ja tukemaan
tatd kasvua sekd mahdollistamaan omalta osaltaan henkilokunnan hyvinvoinnin ja jaksamisen.
Energiaa esihenkil6tyohon tuovat myds omat esihenkildkollegat ja heidédn kohtaamisensa.
Esihenkiloty0ssd haastaa haastateltujen mielestd eniten muutosvastarinta muutosta

kohtaan. Késilld olevassa muutoksessa haastavat eniten kommunikaation haasteet, yksikoissa
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ilmeneva kunnioituksen puute kollegaa kohtaan seké yksikoiden erilaiset toimintakulttuurit.

Tyontekijoiden olisi tdrked ndhdd myds muutoksen hyvid puolia.

”Se on vihdn tuulen suunnasta kiinni, jos niin kun ehdotetaan tai esitetddn jotain
muutosta tai jos ollaan pakotettuja johonkin muutokseen, niin muutosvastarinta on
edelleenkin kylld aika rajua tuolla ihan kliinistd tyotd tekevien keskuudessa, ettd
mielellddn pitdydyttdisiin siind tutussa ja turvallisessa. Ja kuitenkin maailma on nyt

kylld muuttunut sellaiseksi, ettd meiddn on pakko tarkastella toimintatapoja

uudelleen.” (hl)
o se on kylld se asenne, se kulttuuri, ettd se on niin erilaista ja asenne on

passiivisaggressiivista.” (h2)

“Osahan nyt vastustaa kaikkea pelkdstddn vastustamisen ilosta. Suurin vastustus tulee
kokeneemmasta porukasta. Sielld on pelko siitd omasta ammattitaidosta, ettd on totuttu

loistamaan sielld omassa yksikéssd niilld tietyilld avuilla. ”(h1)

"Me saamme uudet tilat. Ja sitten saamme henkilokunnalle enemmdn mahdollisuuksia tehdd

erilaisia tehtdvid. ”(h2)

4.3.2. Organisaatiokulttuurin muutos esihenkilotyon ndakékulmasta

Haastatellut esihenkilot kokevat organisaatiokulttuurin muutoksen pitkéksi prosessiksi, joka
vaatii onnistuakseen sinnikdstd tydskentelyd haluttua muutosta kohti sekd tyontekijoiden
osallistamista muutokseen. Avainasemassa haastateltujen mukaan on myos esihenkildiden
yhteinen suunta ja rohkeus puuttua poikkeamiin ja huonoon kéytokseen.

Haastateltujen esihenkildiden mukaan muutoksessa onnistuminen edellyttdd omien
tyontekijoiden tuntemista ja heiddn kuuntelemistansa, positiivista asennetta, huumoria seka
sitd, ettd tyOntekijdt kokevat esihenkilon olevan heiddn puolellaan. Selkedt rajat ja niistd
kiinnipitdiminen ovat my0s haastateltujen esihenkildiden mukaan téirkeitd muutoksen

onnistumisessa.

60



“Ensin on opittava tuntemaan heiddt ja oltava positiivinen. Ja sitten, jos ne ndikevct
ettd olen niiden puolella. Tdd on aikuisten tyopaikka ja en hyviksy yhtddn huonoa

kéytostd vaan puutun siihen heti.” (h2)

“Ja sitten kdytiin keskusteluja. Ja tehtiin yhdessd meiddn pelisddnnot. Se on vaatinut

paljon tyotd ja esihenkiloiden yhteistd linjaa. Me tehdddn tdtd yhdessd” (h2)

”Se vaatii kylld hyvin jamdkkdd ja mddrdtietoista johtamista. Ehkd olen joskus
kéyttinyt sellaista termid kuin lempedn jamdkkdd. Siis asiallisesti ja ystdivillisesti ja
ammatillisesti, mutta periksi ei anneta, vaikka joku huutaisi mitd. Ei muuta kun

sitkeyttd ja sinnikkyyttd ja pddmddrdtietoisesti tavoitetta kohti. ”(hl)

Muutostilanteessa on haastateltujen mukaan tirked ymmirtdd se, ettd tilanteessa tulevat
ndkyviin myos aikaisempi historia sekd uskomukset ja ajatukset toimivista ja toimimattomista
asioista. Muutostilanteessa tyontekijit testaavat esihenkil6itd ja muutoksen onnistumisen

kannalta on tdrkedi ansaita heidan luottamuksensa.

“Md saan kaikki ne historiat ja ongelmat, mitd on ollut. Se on se perintétaakka, mitd

heilld on ollut”(h2)

“Jos ihminen ei ole koskaan tehnyt hyppyd tuntemattomaan, niin nehdn ei kestd siis

minkddn ndkéistd muutosta.”(hl)

"Terveydenhuoltohenkilostélle on hyvin tyypillistd, ettd heiddn mielestddn

esihenkiloilld pitdid olla hyvin vahva substanssiosaaminen.” (hl)

Muutostilanteessa vaaditaan vahvaa johtamista ja péddtoksentekokykyd. Oikeat ihmiset on
16ydettdva oikeille paikoille ja uskottava muutokseen. Muutos tulee rakentaa arvoille ja
kohdeorganisaation arvot nédkyviétkin haasteltavien mukaan jo nyt vahvasti osastojen

toimintakulttuureissa.

“Toiminnan luonne vaatii hyvin sellaista selkedtd ja mddrdtietoista johtamista, ollaan
tdlld hetkelld aika avoimessa organisaatiokulttuurissa. Tamd on niin valtavan iso

Vvksikko, ettd tdssd on pikkaisen mydskin sellaisia alakulttuureja”(hl)
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“Miten kdydddn keskustelua kaverin kanssa tai miten ihmisid ylipddtdnsd kohdataan.
Arvoja ei tarvitse varmaan nyt niin kauheasti hakea. Ne nyt tulee nékyviin tdistd

toiminnasta aika pitkdlti kuitenkin.”(hl)

Pohdittaessa tulevaisuuden tahtotilaa ja toivottua organisaatiokulttuuria, Kkiteyttavét
haastateltavat sen yhdeksi yksikoksi, jossa on yhteiset toimintatavat ja yksi

organisaatiokulttuuri

"Sielld on yksi yksikko, jolla on yksi henkilokunta. Ja heiddin perustehtdvd on hoitaa
niitd potilaita, joita sielld siind kohtaa hoidetaan, kun tdd yhdistyminen tapahtuu.
Silloin kun on se kirkas suunta ja perustehtdvd selvilld, niin en md tiedd sitten mitd

sithen kauheasti muuta tarvitsee”(hl)

4.4. Sekundiiriaineistona esihenkiloiden tydpajat

Tutkielmani sekundédriaineistona toimivien esihenkildiden tydpajojen materiaali muodostui
post-it -lapuista sekd flappityoskentelystd. Kirjoitin kaiken tydpajoissa tuotetun materiaalin
puhtaaksi ja peilasin materiaalia tutkimuksen toisen ja kolmannen tutkimuskysymyksen kautta.
Olin itse ldsnéd esihenkildiden tydpajoissa ja kirjasin muistikirjaan tyontekijoiden tydpajojen

tapaan omia havaintojani elekielestd, ilmeistd, d4nenpainoista sekd ryhmédynamiikasta.

4.4.1. Esihenkiloiden ensimmdinen tyopaja, yhteisen ymmdrryksen rakentaminen
nykytilanteesta

Esihenkildiden ensimmdisessd tyOpajassa 19.11.2024, joka kesti kaksi ja puoli tuntia,
rakennettiin yhteistd ymmarrystd nykytilanteesta. Menetelménd kaytettiin  dynaamista
fasilitointia, jossa fasilitaattori ohjasi yhteistd keskustelua faktojen, huolien, ydinkysymysten
ja ratkaisujen / ideoiden kautta.

Esihenkil6t ndkivit faktoina yksikdiden henkilokunnan korkean tydmoraalin. Faktoina
mainittiin myds, ettd yksikoissd on erilaiset tyOajat, tyOvuorosuunnittelu ja sopimukset.
Ilmapiiri on avoin ja ldmmin. Yksikdissd on erikoisosaamista. Faktoina ndhtiin myds
yhdistymisen poistavan piéllekkdistd tyotd. Esihenkilot kokevat tekevinsd keskendédn

aktiivista yhteistyOté.
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Huoliksi esihenkil6t tunnistivat esihenkildiden oman sitoutumisen asteen muutokseen.
He myos kokivat, ettd yksikdiden henkilkunta vertailee toisiaan paljon eikd viestintd aina
onnistu. Huoleksi mainittiin my®ds, ettd tyontekijoiden puheessa kuuluu vahvasti me ja he.
Koska yksikoiden tyontekijét eivét tunne toisiaan, syntyy toisten ty0sté ja toiminnasta helposti
védrinkisityksid. Esihenkilditd huoletti myds se, miten muutoksesta saada aito eikd se jda
ndenndiselle tasolle.

Esihenkilot nostivat ydinkysymyksiksi yhteisten pelisddntdjen rakentamisen seki
avoimen viestinndn. Myds johtamisen onnistuminen kahdessa kerroksessa ennen uusien tilojen
valmistumista koetaan ydinkysymykseksi. Ratkaisuksi esihenkilot ehdottivat aikajanan
rakentamista muutoksesta. Yhteinen viikkotiedote ja yhteinen tydvuorosuunnittelu tukisivat
rakenteellisesti muutoksen eteenpdin vientid. My0ds tyontekijoiden osallistaminen ja
vastuuttaminen muutoksen osa-alueista koettiin muutosta tukevana toimena. Ratkaisuksi
ideoitiin onnistumisten juhlistamista, positiivista muutospuhetta ja yhteisen terminologian

kayttod sekd kohti-menevén tavoitetilan luontia.

“Esihenkilot ldhtevit aktiivisesti keskustelemaan annetusta aiheesta ja keskustelu on
rakentavaa ja toisia kunnioittavaa. Kaikki osallistuvat ja seuraavista askeleista
muodostuu yhteinen ymmdrrys, vaikkakin puheesta kuuluu vield vahvasti erilliset
vksikot, eikd esihenkiloilld vilttimdttd ole vield vahvaa sitoutumista yhdistymiseen.
Tamd on ymmdrrettdvdd tdssd vaiheessa.” (ote tutkija Kélhin havainnointidatasta

esihenkiloiden tyopajasta 19.11.2024)

4.4.2. Esihenkiloiden toinen tyopaja, aiheena muutosjohtaminen ja organisaatiokulttuuri

Esihenkildiden toinen tyGpaja jdrjestettiin 8.1.2025 ja sen kesto oli ensimmaéisen tyOpajan
tapaan kaksi ja puoli tuntia. Tuolloin esihenkil6t totesivat marraskuun tyGpajassa esiin
nostettujen asioiden olevan edelleen tirkeitd ja muutosta kohti edellisessd tydpajassa
tunnistettuja ratkaisuja oli jo tapahtunut lomista ja poissaoloista huolimatta.

Esihenkildiden toisessa tyOpajassa keskityttiin sithen, millainen johtaminen tukee ja
toisaalta millainen johtaminen estdd yhdistymistd ja yhteisen organisaatiokulttuurin

muodostumista.
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Kuva 12: Esihenkildiden ndkemyksid yhdistymistd ja yhteisen organisaatiokulttuurin
muodostumista tukevasta ja estivistd johtamisesta (8.1.2025 tydpajasta otettu kuva. Laatinut

Kolhi, 2025).

Kuvassa 12 on esihenkildiden ndkemyksid yhdistymistd ja yhteisen organisaatiokulttuurin
muodostumista tukevasta ja estdvistd johtamisesta. Esihenkildiden mukaan muutosta ja
yhteisen organisaatiokulttuurin rakentamista edistdvdt pelisddntdjen noudattaminen,
kuunteleminen, tasa-arvoisuus, tiedottaminen, vastuuttaminen, avoimuus, arvostus ja
ongelmiin tarttuminen. Muutosta estdvit luottamuksen puuttuminen, mikromanageeraus,
avoimuuden puute, tiedon panttaaminen, tuen puute, epétasa-arvoinen kohtelu, epéasiallisen
kdytoksen salliminen sekd esihenkilotehtdvien laiminlyonti. Esihenkil6t rakensivat tydpajan

lopuksi johtamisen pelisddnnét otsikkotasolla.

Kuva 13. Esihenkildiden rakentamat johtamisen pelisddnndt muutoksen tueksi (laatinut

Kolhi, 2025).
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Johtamisen pelisdédnnét on kuvattu kuvassa 13. Esihenkiléiden mukaan muutoksen
onnistuminen mahdollistuu seuraavien johtamisen pelisdintdjen avulla. Niitd ovat:
e Asiallinen ja ammatillinen kiytos
e Luottamus
e Avoin ja rehellinen viestintd sen tiedon valossa, mika kulloinkin on kdytettdvissa
* Avoimuus
e Tasa-arvo
+ Kaikkien tasa-arvoinen kohtelu
e Muutosvalmius / joustavuus

e Sovittujen tehtdvien hoitaminen — oma-aloitteellisuus

“Esihenkiloilld on yhteinen nikemys yhdistymistd tukevista ja estdvistd johtamisen
kdytdnteistd. Pelisddntojen ympdrilld kdytdvdi pohdinta on rakentavaa ja yhteistd
suuntaa tukevaa. * (ote tutkija Kélhin havainnointidatasta esihenkiléiden toisesta

tyopajasta 8.1.2025)

4.4.3. Esihenkiloiden kolmas tyopaja, aiheena keskustelua nykytilanteesta

Esihenkildiden kolmas tyGpaja jarjestettiin 28.1. ja sekin oli kestoltaan kaksi ja puoli tuntia.
Alunperin suunnitelmana oli, ettd tdssd tyOpajassa syvennettdisiin edellisessd tyOpajassa
rakennettuja pelisdéntdjd. Kuitenkin ennen tydpajaa ilmeni, ettd esihenkildiden kesken olisi
syytd rakentaa yhteistd ymmairrystd kolmen kysymyksen kautta. Niinpéd tyGpaja aloitettiin
kolmella kysymykselld; mistd meilld puhutaan paljon? Mistd meilld puhutaan vdhén, josta olisi
tarkedd puhua enemmén? Mistd meilld ei puhuta? Keskustelun tavoitteena oli tehdéd nékyvéksi
sitd, mitd esihenkil6t kuulevat ja mitkéd asiat puhututtavat tyontekijoita.

Esihenkilot kokivat, ettd tyontekijdt puhuvat paljon perehdytyksestd, tydvuoroista,
tauoista, tasapuolisuudesta sekd toiminnan kannalta tarpeenmukaisesta henkilostomaarésta.
Asioiksi, joista olisi tirked puhua enemmaén, esihenkildt nostivat yhdistymisen hyvit puolet,
kehittymismahdollisuudet, yhteistyon sekd yhtendisyyden. Esihenkil6t ovat omasta
nikokulmastaan antaneet tyontekijoille mahdollisuuden osallistua yhdistymisen ldpivientiin ja
toivoivat tyOntekijoiden ottavan vahvempaa omistajuutta muutoksen edistdmisesta.

Asioiksi, joista ei puhuta, esihenkildt nostivat oman tehtivdn tulevaisuuden,
yhdistymisen tuomat mahdollisuudet seki sen, miti itse on valmis tekemédan muutoksessa. On

helpompaa osoittaa syyttivélld sormella toisia kuin pohtia omaa tekemistéédn ja asennettaan.
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Esihenkildiden mukaan olisi térkeédd selvittda juurisyy siihen, ettd tyontekijét eivat luontaisesti
ota vastuuta yhdistymiseen liittyvistd asioita. Pelon tunteesta ei mydskddn puhuta, eikd
toisaalta odotuksista. TyoOntekijat eivét esihenkildiden mukaan puhu mydskéédn pelisddnndisté
eivitkad niiden tirkeydestd yhdistymisessa.

Keskustelua heritti esihenkildiden oma jaksaminen ja hyvinvointi. Esihenkil6t kokivat,
ettd kaikki paukut on nyt laitettu yhdistymisen eteenpidin viemiseen eiki aikaa ole jdéinyt oman
jaksamisen tai hyvinvoinnin tilan tunnistamiselle. Esihenkilot kokivat, ettd arjen asioihin
liittyvd yhteistyd oli esihenkil6tiimin kesken vdhentynyt kun taas yhdistymisen edistdmiseen
liittyva yhteisty0 oli lisdéntynyt

Esihenkilot nékivdt jo nyt tarpeen tyovuorolistan vetdjien vahvempaan yhteistyohon
sekd tyontekijoiden siirtymiseen yksikoiden vélilli. Tutustumisen kautta ennakkoluulot
vihenevit. Ideana esitettiin myds tutustumiskdvelyd yksikoissd. Esihenkilot ndkivdat myds
esimerkilld johtamisen olevan tarkedd muutoksessa. Mikadli tyontekijoitd edellytetdén joustoa,

tulee my0s esihenkildiden ndyttdd mallia joustosta.

“Edelleen puheesta kuuluu kahden yksikon erillisyys. Esihenkiléitd huolettaa oma
Jjaksaminen ja hyvinvointi. Yksikéissd on paljon “sddtod”, jonka hoitaminen vie
aikaa. Esihenkiloilld aikaisempaa enemmdin eri nikemys siitd, miten edetddn ja miten
yhteistyotd tulisi tukea. Tdamd voi kertoa kuormituksesta tai psykologisen
turvallisuuden korkeasta tasosta, jolloin uskalletaan olla myos eri mieltd.” (ote tutkija

Koélhin havainnointidatasta esihenkiloiden kolmannesta tyépajasta 28.1.2025)

4.4.4. Esihenkiloiden neljds tyopaja, aiheena pelisddnnét

Esihenkildiden neljds ja viimeinen tyOpaja jarjestettiin 27.2.2025 ja sekin oli kestoltaan kaksi
ja puoli tuntia. Téssd tyOpajassa esittelin esihenkildille ennakkokyselyn ja tyontekijoiden
kahden tyOpajan antia sekd tekemiéni havaintoja ja huomioita. Tdmin alustuksen jdlkeen

palasimme toisessa tydpajassa rakennettuihin pelisdéntdihin
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* Asiallinen ja ammatillinen kiytos
¥ Luottamus

» Awoin ja rehellinen viestintéd sen tiedon
valossa, mika kulloinkin on kaytettavissa
= Avoimuus

» Tasa-arvo
* Kaikkien tasa-arvoinen kohtelu

* Muutosvalmius / joustavuus

» Sovittujen tehtivien hoitaminen < oma-
aloitteellisuus

Kuva 14. Esihenkildiden tydpajassa 8.1.2025 rakennetut esihenkildtydn pelisddnndt (laatinut,
Kolhi, 2025).

Esihenkil6t totesivat kuvassa 14 pelisdéntojen olevan edelleen ajankohtaisia ja tukevan myos
organisaation yhteisid hoitotyon pelisddnt6jd. Esihenkilot valitsivat pelisddnndisté
luottamuksen sekd muutosvalmiuden ja joustavuuden, joita he ldhtivit tydpajassa tarkemmin

pohtimaan ja syventdméan.

Kuva 15. Esihenkiloiden ajatuksia luottamuksen sekd muutosvalmiuden / joustavuuden

pelisdannoisté (laatinut Kolhi, 2025).

Kuvassa 15 esitelty luottamuksen pelisdinto kiteytyi muotoon: “Olen luottamuksen arvoinen”.
Pohdittaessa luottamusta esihenkildiden keskuudessa, kuvailivat esihenkil6t luottamuksen
olevan sitd, etti tekee sovitut asiat ja toimii tasavertaisesti. Esihenkilot nékivit luottamuksen
ja arvostuksen suhteen vastavuoroisena. Luottamukseen kiteytyi arvostus ja toisen
arvostaminen myos kasvattaa luottamusta. Esihenkiloiden kesken tulisi vallita luottamuksen

ilmapiiri ja silloin my®s lisdéntyy turvallisuuden kokemus. Esihenkil6iden mukaan luottamusta
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voidaan kasvattaa tekemadlld asioita yhdessd, olemalla vuorovaikutuksessa toisten kanssa ja
olemalla rehellisié.

Esihenkildiden mukaan luottamus nikyy kdytdnndssa yhtend rintamana olemisena ja
toisen tukemisena. Kun esihenkil6t sitoutuvat olemaan luottamuksen arvoisia, ndkyy se
myoOnteisesti tyontekijoille.

Toiseksi tarkasteltavaksi pelisddnnoksi esihenkilot valitsivat kuvassa 15 olevan
muutosvalmiuden ja joustavuuden. Muutosvalmius on esihenkildiden mukaan valmiutta
mennd epamukavuusalueelle. Se on muutoksen hyviksymisti ja sisdistamistd sekd pyrkimysté
kompromissiin. Esihenkilotydssd tulee myds vastaan tilanteita, jolloin ei pysty hyviaksyméédn
muutosta. Tdstd huolimatta esihenkildasemassa olevalla tulee olla valmius viedd muutosta
eteenpdin. Muutosvalmiudessa esihenkilditd auttaa kollegoilta ja perheeltd saatu tuki seka
positiivinen  suhtautuminen. My0s ammatillinen asenne auttaa kokonaisuuden
ymmaértdmisessa.

Muutosvalmius ja joustavuus nékyvit konkreettisesti esihenkilon kyvyssé vastaanottaa
kriittistd palautetta sekd kyvyssd saada muutkin innostumaan muutoksesta. Muutosvalmiutta
voidaan esihenkildiden mukaan kehittdd hyviaksymalla erilaiset mielipiteet ja tekemélld asioita
yhdessd. Johdon tuki koettiin tirkeéksi ja keskeiseksi muutosvalmiuden ja joustavuuden

sdilyttdmisessd. Isoissa paédtoksissa tulee johdon kaikilla tasoilla olla piédtoksen takana.

“Esihenkiloryhmd ndytti olevan aikaisempaa yhtendisempi ja liikkuvan kohti yhteistd
tahtotilaa yhdistymisen osalta. Keskustelun sdvy oli kollegaa kunnioittavaa, avointa ja
rehellistd. Jokainen uskalsi osallistua keskusteluun omasta nikokulmastaan kdsin.” (ote

tutkija Kolhin havainnointidatasta esihenkiléiden tyopajasta 27.2.2025)
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5. Pohdinta

Téssd luvussa esittelen  tutkimukseni  pddtulokset peilaten niitd  asettamiini
tutkimuskysymyksiin. Lisdksi pohdin saamiani tuloksia suhteessa olemassa olevaan
tutkimukseen ja syvenndn sitd kautta ymmaérrysténi tutkittavasta ilmiostd. Tédssd luvussa
kuvaan  my6s  tutkimuksen  tuloksena  syntyneen  viitekehyksen  organisaation
muutoskyvykkyyden kehittimisen tueksi julkisen terveydenhuollon organisaatiossa. Lisdksi
arvioin tutkimuksen luotettavuutta ja tutkimusprosessin onnistumista sekd pohdin, miten
valituilla tiedonkeruumenetelmilld saavutettiin tutkielmalle asetetut tavoitteet.

Tutkimuksen tavoitteena oli lisdtd tietoa ja ymmarrystd julkisen terveydenhuollon
organisaatiokulttuurin muutoksesta olemassa olevan tutkimuksen ja kéytdnnon kehittdimisen
kautta. Tutkimuksen tavoitteena oli my0s rakentaa viitekehys organisaatiokulttuurin
muutoksessa huomioitavista asioista.

Kahden yksikon yhdistymisen tavoitteena on yksi saumattomasti toimiva yksikkd, jossa
on yhteinen organisaatiokulttuuri. Tutkimukseni ldhtotilanteessa kaksi yksikkoad toimi omissa
kerroksissaan. Hoitotyotd johdettiin yksikoissd olevien esihenkildiden toimesta, tydvuoro- ja
lomasuunnittelu toteutettiin yksikkokohtaisesti ja organisaatiokulttuurit olivat erilaiset. Myds
terveydenhuollon organisaatiokulttuurille tyypillisid alakulttuureita oli havaittavissa.
Tyontekijét vertasivat paljon oman yksikon tilannetta ja kdyténteitd toisen yksikon vastaaviin.
Tutkimuksellinen mielenkiinto kohdistui hoitohenkilokuntaan, joiden tyd ja tyOnteon tavat
muuttuvat yksikdiden yhdistymisen seurauksena. Lisdksi tutkimuksellisen mielenkiinnon
kohteena oli hoitotydn johtaminen.

Tutkimukseni paatutkimuskysymys oli: Mité tyontekijoiltd vaaditaan, jotta he pystyviét
siirtymdén kohti muutoskyvykéstd ja tyontekijdldhtoistd organisaatiokulttuuria julkisessa
terveydenhuollossa tilanteessa, jossa kaksi yksikkdd yhdistetddin ja tavoitteena on yhteisen
organisaatiokulttuurin rakentaminen. Paatutkimuskysymyksen ratkaisua tukivat tutkimuksen
kaksi alakysymystd, joista ensimméinen oli: Millaisella johtamisella voidaan parhaiten tukea
kahden yksikon yhdistymistd ja yhteisen organisaatiokulttuurin muodostumista. Toiseksi
alakysymykseksi muotoutui, mitd yhdistyminen ja tyOntekijéldhtdinen organisaatiokulttuuri
edellyttivit rakenteilta ja prosesseilta.

Lihdin liikkeelle tyoelimédn murroksen kuvaamisella, koska késilli oleva pysyvi
murros haastaa organisaatiokulttuuria, tyon tekemistd sekd johtamista toimintaymparistossé
tapahtuvilla nopeilla ja ennakoimattomilla muutoksilla. Tutkimukseni teoreettinen tausta

muodostui oppimista ja muutoskyvykkyyttd tukevan organisaatiokulttuurin hahmottamisesta,
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muotoiluajattelusta  sekd johtamisen kuvaamisesta Ldhdin hakemaan vastauksia
tutkimuskysymyksiin ~ laadullisella  tapaustutkimuksella, jossa aineistoa  keréttiin
monimenetelméllisesti haastattelujen, kyselyn, tyopajatyoskentelyn ja havainnoinnin kautta.
Tutkimukseni sekundéériaineistona toimivat esihenkildiden tydpajat, joissa olin itse paikalla.
Tutkielmani tieteenfilosofisena ldhtokohtana oli interpretivismi.

Kuvaan seuraavassa tutkimukseni péddtulokset tutkimuskysymysteni nidkokulmasta,
peilaan tutkimustuloksia laajemmin olemassa olevaan tutkimukseen ja esittelen tutkimuksen

pohjalta syntyneen viitekehyksen seké arvioin tutkimuksen luotettavuutta ja tutkimusprosessia.

5.1. Tutkimuksen paatulokset

Organisaation kulttuurinmuutos julkisessa terveydenhuollossa on pitkd ja monivaiheinen
prosessi. Sitd haastavat hierarkia, potilasturvallisuus ja vahva tietoon nojautuva ammatillisuus.
Muutos on kuitenkin mahdollista. Kuvaan seuraavassa aineiston paituloksia

padtutkimuskysymyksen ja alatutkimuskysymysten nikokulmasta.

5.1.1. Kohti muutoskyvykdstd ja tyontekijdldhtoistd organisaatiokulttuuria
Paitutkimuskysymyksen osalta ldhdin liikkeelle tyontekijoiden ndkemyksistd yhdistymisen
mahdollisuuksista ja haasteista. Tyontekijat ndkivit yhdistymisen mahdollisuutena laajentaa
osaamistaan sekd kehittyd ammatillisesti. Liséksi mahdollisuuksina ndhtiin yhteistyon
paraneminen, uudet kollegat ja yhteisty6 heidén kanssaan, toiminnan tehostuminen, resurssien
parempi kdyttd, avunanto sekd tyOilmapiirin parantuminen. Liséksi tyOnkuvan
monipuolistuminen ja tyon mielekkyyden lisddntyminen nédhtiin mahdollisuutena juhlia ja
yhteisid sukkia unohtamatta.

Yhdistymisen haasteiksi tyontekijit ndkivdt muutoksen eteenpdin viemisen liian
nopeasti ja tyorauhan rikkoutumisen, tehottomuuden, lisdéntyneen tyOkuorman sekd
epatietoisuuden muutoksen hyo6dyistd. TyOntekijit olivat myds huolissaan mahdollisista
muutoksista tyonkuvissa ja osaamisessa seké perehdytyksen ja tuen saamisesta. Myos omasta
hyvinvoinnista oltiin huolissaan. Tyontekijdt kantoivat huolta mahdollisesta ilmapiirin
huononemisesta sekd konfliktien ja jénnitteiden lisdéntymisestd tyopaikalla. TyOntekijét
halusivat my0s vaikuttaa ja osallistua yhdistymisen eteenpdin viemiseen.

Yhdeksi isoksi teemaksi tyontekijoiltd kerdtyssd aineistossa nousi viestintd ja
tiedottaminen. Tydntekijit kokivat, ettd muutosta on haastava hyviksyd, jos ei ymmarréd sen

tarkoitusta tai hyotyjd. Viestinnéltd toivottiin selkeyttd, avoimuutta sekd oikea-aikaisuutta.
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Viestinnén tuli tyontekijéiden mukaan olla tasapuolista ja samanlaista molemmissa yksikoissa
sekd kaikilla organisaation tasoilla. Yhteisten pelisddantdjen rakentaminen koettiin tirkednd,
koska niiden néhtiin tuovan turvaa ja varmistavan tyontekijoiden tasapuolisen kohtelun
yhdistymisessa.

Tyontekijoiden ja esihenkildiden nékemyksissd on pddtutkimuskysymyksen
ndkokulmasta yhtenevéisyyksid ja eroavaisuuksia. Tyontekijdt ndkivit yksikoiden ilmapiirien
erilaisuuden. Esihenkildiden aineistossa timd ei noussut esille vaan esihenkil6t kokivat
ilmapiirin olevan yleisesti avoin ja ldmmin. Esihenkil6t nékivdt tyontekijoiden tapaan
yksikodiden toimintakulttuurien erilaisuuden sekd puheessa kuuluvan vahvan me ja he -
asetelman. Tydntekijit ja esihenkilSt olivat yhtd mieltd yhteisten pelisddantdjen merkityksestd
ja tirkeydestd yhdistymisessa.

Mitd tyOntekijoiltd vaaditaan, oli tutkimukseni paddtutkimuskysymys. Aineistosta
nousevat asiat johdattivat minut pohtimaan sitd, miten tydntekijoiden halukkuus osallistua
muutokseen ymmarretddn helposti tyontekijoiden kyvyksi ottaa vastuuta ja omistajuutta
muutoksesta. Tutkimuksessa esiin noussut tyontekijdiden muutosvastarinta, jopa
passiivisaggressiivinen vastarinta kertovat siitd, ettd omistajuuden ja vastuunoton taso on
tutkittavissa yksikoissd alhainen.

Voidaanko sanoa, ettd muutoksen onnistumisen kannalta on keskeistd se, milla tasolla
tyontekijoiden muutoskyvykkyys on? Jotta tyontekijit pystyvédt ottamaan vastuuta ja
omistajuutta muutoksesta, tulee heiddn muutoskyvykkyytensd kypsyystaso olla riittdvin
korkea ldhdettdessd muutokseen. Tadmi tarkoittaisi sitd, ettd muutoskyvykkyyttd pitiisi

aktiivisesti ja systemaattisesti kehittdd péivittiin jo paljon ennen muutokseen ldhtemista.

5.1.2. Johtaminen yksikéiden yhdistymisessd yhteisen organisaatiokulttuurin muodostumiseksi

Tassd alaluvussa pohdin tutkimustuloksiani ensimmdisen alatutkimuskysymyksen
ndkokulmasta. Esihenkilot ja tyontekijat ndkevidt yhteisen suunnan ndyttdmisen olevan
muutoksen onnistumisen edellytys. Esihenkildiden haastatteluissa nousi vahvasti esille myds
rohkeus puuttua esiinnousseisiin poikkeamiin ja huonoon tai epidasialliseen kdytokseen.
Rajojen asettaminen ja niistd kiinni pitdminen koettiin myds tdrkedksi esihenkil6iden
keskuudessa. Muutosvastarintaa ei tule sdikdhtdd. Yhdistymisen vaatii esihenkil6iltd omien
tyontekijoiden tuntemista ja heiddn kuulemistaan, positiivista asennetta, huumoria sekd

samalla puolella olemista tyontekijoiden kanssa.
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Esihenkilot nostivat omissa tyOpajoissaan luottamuksen térkedksi yhteisen
organisaatiokulttuurin rakentumisen rakennusaineeksi. Muita esiinnousseita tekijoitd ovat
kuunteleminen, tasa-arvoinen kohtelu, tiedottaminen, vastuuttaminen, avoimuus ja arvostus.

Tyontekijdt toivovat johtamiselta helposti ldhestyttavin esihenkildtyon jatkumista.
Esihenkiloiden péitoksenteon vastuu, oikeudenmukaisuuden ja tasapuolisuuden vaade
korostuivat varsinkin tydvuoro- ja lomasuunnittelussa. Esihenkilot toivoivat tyontekijoiden
ottavan vahvempaa omistajuutta muutoksen edistimisestd sekd 10ytdvdn omassa

vaikutuspiirissién olevia asioita muutoksen edistdmiseksi.

5.1.3. Organisaatiorakenteet ja prosessit tyontekijdldhtoinen organisaatiokulttuurin tukena

Téssd alaluvussa peilaan tutkimuksen tuloksia toisen alatutkimuskysymyksen nékokulmasta.
Tutkimuksen kohteena olevissa yksikdissd oli ldhtotilanteessa erilaisia kidytdnteitd ja
prosesseja. Yksikoitd myos johdettiin eri tavalla. Jotta muutos saadaan vietyd lédpi
oikeudenmukaisesti ja yhdenvertaisesti, tulee yksikdiden kayténteet, rakenteet ja prosessit
yhdistdd mahdollisimman aikaisessa vaiheessa. Erilaiset kdytdnteet ja rakenteet ruokkivat
erilaisuutta ja ovat esteend yhdistymiselle.

Rakenteiden ja prosessien yhdistymiseen liittyy myds tyontekijoiden tutustuttaminen
toisiinsa ja yli yksikkorajojen tapahtuvan yhteistyon tukeminen. Tuntematon pelottaa ja kun
thmiset tulevat toisilleen tutuiksi, hdlvenevéit monet ennakkoasenteet ja uskomukset. Tyon
tekeminen yhdessd, perehdytys ja toisilta oppimisen ovat luontaisia paikkoja vahvistaa
yhteistyota.

Seka tyontekijat ettd esihenkilot nikivét pelisddntdjen olevan onnistuneen yhdistymisen
perustana. Tyontekijoiden tyOpajassa 28.2.2025 rakentamat pelisddnndt voidaan kiteyttda
muotoon:

Ylldpiddn turvallista ilmapiirid
Tervehdin tyékaveria
Kommunikoin avoimesti ja kunnioittavasti
Osallistun aktiivisesti suunniteltuun perehdytykseen
Kohtelen kaikkia tasavertaisesti, autan kaveria ja kysyn, mitd kuuluu
Kayttaydyn kollegiaalisesti ja ammatillisesti

Kunnioitan kaikkia
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Esihenkildiden rakentamat esihenkilotyon pelisddnndt kiteytyivét kahteen pelisdéntdon:
Olen luottamuksen arvoinen

Muutosvalmius ja joustavuus

Ollakseen luottamuksen arvoinen, tulee esihenkildiden tehdd sovitut asiat ja toimia
tasavertaisesti. Luottamukseen kiteytyy myds arvostus ja turvallisuuden tunteen kokemus.
Muutosvalmiuden ja joustavuuden pelisddntoon siséltyy valmius mennéd epamukavuusalueelle.
Se on my6s muutoksen hyviksymistd, sen sisdistimistd sekd pyrkimystd kompromissiin.
Muutosvalmius ja joustavuus tulevat ndkyviksi myos esihenkildiden kyvyssd vastaanottaa
kriittistd palautetta sekd kyvyssd saada muutkin innostumaan muutoksesta. Ldhijohtajina
toimivat esihenkildt toivovat vahvaa tukea ylemmiltd johtoportailta, varsinkin isoissa
padtoksissa.

Rakenteisiin ja prosesseihin liittyy myds tydvuoro- ja lomasuunnittelun kdyténtdjen
yhtendistiminen ja listanvetdjien aktiivinen yhteistyd. My0s sopimukset tulee yhtendistdd
yhdenvertaisuuden kokemuksen mahdollistamiseksi.

Rakenteiden ja prosessien kautta voidaan kehittdd tyontekijéiden muutoskyvykkyytta.
Selkeit pelisddnnot, joiden noudattamista edellytetdén ja poikkeamiin puututaan, rakentavat
psykologista turvallisuutta ja mahdollistavat sekd yksilon ettd yhteison oppimisen ja
kehittymisen. TyOntekijét kaipasivat selkedmpédd kommunikointia muutoksen tarkoituksesta ja
tavoitteista. Muutoskyvykkyyttd rakentaa se, ettd tavoite ja tarkoitus on selked, tyonkuvat ja
roolit ovat hyvin kommunikoituja ja tyon suunnittelu tukee tydssd jaksamista ja hyvinvointia.
Varsinkin viimeisessd tyontekijoiden tyOpajassa vahvasti keskusteluun noussut perehdytys

tulee saada molemmissa yksikdissé yhtenevéiseksi.

5.2. Tulosten suhde olemassa olevaan tutkimukseen

Téssd luvussa peilaan tutkimukseni tuloksia olemassa olevaan tutkimukseen tydeldmén
murroksen, oppimista ja muutoskyvykkyyttd tukevan organisaation organisaatiokulttuurin,

tyontekijdlahtoisyyden ja johtamisen ndkokulmasta

5.2.1 Tyoeldmdn murros haastaa hierarkkista ja tietoon pohjautuvaa toimintaympdristod

Kisilla oleva tydeldimdn murros on lisdnnyt Oksasen (2017) mukaan epédvarmuutta
tydeldmadssd. Moninaisuus ja tyon monipuolisuus on lisddntynyt. Muutoksessa menestyminen

vaatii kokonaan uudenlaisia tapoja toimia ja timid edellyttdd luovuutta, uteliaisuutta ja

73



innovointikykyé. Tyontekijoiltd vaaditaan aikaisempaa enemmédn oppimiskykyd, luovuutta,
vastuun kantamista sekd oman osaamisen ylldpitamisti ja kehittdmistd. Kyky johtaa itsedén ja
tyoskennelld erilaisissa yhteisdisséd ja verkostoissa ovat my0s tdmén pdivéin tydelamén uusia
taitoja (s.13—-18).

Dufva (2017) korostaa oppimista tydeldmén murrokseen kiintedsti liittyvéni teemana,
jossa vuorottelevat uuden oppiminen ja vanhasta poisoppiminen. Liséksi tiedon merkitys tulee
kasvamaan, mutta silld on arvoa vain, kun osaaminen valjastetaan hyddyksi muille (s.10-11).

Julkista terveydenhuoltoa on perinteisesti pidetty konservatiivisena ja hierakkisena
toimintaympdaristond. Suurten yksikdiden ja hierarkkisen rakenteensa vuoksi muutoksen
eteenpdin vieminen on terveydenhuollossa hidasta ja vaatii asioiden edistimistd usealla
organisaatiotasolla. Tydeldmin murros edellyttdd myos terveydenhuollossa toimivilta uuden
oppimista ja uudistumista. Keskioon nousee Dufvan mainitsema pois oppiminen, joka ei aina
ole helppoa. Haastavaa poisoppiminen on silloin, kun se littyy itselle helppoihin ja
mielekkadisiin tehtédviin tai itselle tarkeén kollegan kanssa tydskentelyyn. Tédssd ajassa ei endé
riitd, ettd “saavutaan” tyopaikalle tekemddn sitd, mitd on aina tehty, vaan asenne tulee olla
toimintaa ja omaa ammattitaitoa kehittdvai. Organisaatiokulttuurin muutoksen ytimessa onkin
muutoksen muotoilu niin innostavaksi ja houkuttelevaksi, ettd se kumoaa poisoppimisen
tuskasta johtuvan muutosvastarinnan.

Ténd pédivina tyoskentely tapahtuu yhd enemmin moniammatillisissa ja moninaisissa
tiimeissa. Erilaisuus on tullut jaddédkseen. Moninaisuus nékyy ihmisen erilaisuudessa ja kuuluu
useana didinkielend. Tyontekijoiltd odotetaan kykyd tyOskennelld tuottavasti erilaisissa
verkostoissa.

Tyo6eldmédn murros haastaa myds johtamista, koska samanaikaisesti pitdd pystyé
johtamaan tuottavuutta, merkityksellisyyttd sekd hyvinvointia (Oksanen, 2017). Ty0Ontekijét
tarvitsevat my0s Saundersin (2019) mukaan aikaisempaa enemmén esihenkilon tukea
pystydkseen menestyksekkddsti navigoimaan epdavarmuudessa. Tyodeldmidn murros haastaa
julkisen terveydenhuollon organisaatioiden hierakisuutta. Keskioon nousevat myds arvot ja
niiden kautta johtaminen.

Koska epdvarmuus on lisdéntynyt, tarvitaan selked suunta ja innostavat tavoitteet, joita
kohti kulkea ja jotka hdlventdvit ymparilld olevaa, epdvarmuudesta kumpuavaa “’kohinaa”.
Johtamisen tulee ndyttdd suuntaa, perustella pdatokset ja varmistaa, ettd tyontekijét pysyvét
linjassa. Tdma rakentaa luottamusta ja lisdd psykologista turvallisuutta, jotka ovat tarkeiti ja

samalla haastavia luoda hierarkkisessa ja vahvojen tietoon pohjautuvien ammattiroolien
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maailmassa. Muutoskyvykkyyden mahdollistaa virheiden ja epdonnistumisten kddntdminen
oppimiseksi.

Eriksson (2024, s. 2011-2012) korostaa terveydenhuollon johtamisessa johdon tukea
ja osallistavan johtamisen merkitystd. Kun kyseessd on iso organisaatiokulttuurin muutos, tulee
koko johtamisen linjan olla yhtendinen. Omassa tutkimuksessani nousi myds esille etulinjassa
toimivien esihenkildiden toive johdon tuesta.

Olemassa olevassa tutkimuksessa ei tarkasteltu johtamista tyontekijoiden
muutoskyvykkyyden maturiteettitason kehittamisen ndkokulmasta. Psykologinen turvallisuus
luo perustan omistajuudelle ja vastuunottamiselle. Asteittainen péédtdksentekokyvyn
lisddminen vaatii johtamiselta valmentavaa ja tyontekijdldhtoistd otetta. Johtamisessa on

samaan aikaan ldsna sekd jaiméakkyys ettd inhimillisyys.

5.2.2 Organisaatiokulttuurin muutos julkisessa terveydenhuollossa vaatii aikaa ja
kdrsivdllisyyttd

Harisalo (2021) kuvaa tiimin toimimattomuuksia, joissa ydinsyyt liittyvit tavoitteisiin, tiimin
sisdiseen organisoitumiseen sekd vuorovaikutukseen. Muutostilanteessa siiloutuminen voi
lisddntyd ja tiimi menettdd toimintakykydin, koska sen olemassaolon tarkoitus tai tavoitteet
ovat epdselvid. Jos tyoOntekijiat eivdt nide omassa vaikutuspiirissddn olevia asioita, kirsii
toiminnan tehokkuus ja esiin nousseista ongelmista syytetdén helposti toisia tai ulkopuolisia
(s. 17-18).

Tama on nédhtivissd myds tutkimuksen kohteena olleen kahden yksikdn yhdistymisen
alkuvaiheessa, jolloin tyontekijdilld korostui tarve vahvistaa oman yksikon ainutlaatuisuutta ja
tehdd eroavaisuutta toiseen yksikkoon. Tyontekijdt eivdt myOskddn ndhneet omassa
vaikutuspiirissdén olevia asioita, vaikka heilld olisi mahdollisuus ottaa vahvempaa ja
aktiivisempaa roolia muutoksen eteenpéin viemisessd. Harisalon (2021) kuvaamasta heikosta
organisaatiokulttuurista kertoo se, ettd tyontekijoiden suhtautuminen muutokseen oli
vélinpitdmatontd ja kriittistd. Liséksi johdon pyrkimyksié haastettiin aktiivisesti.

Schein & Schein (2017) kuvaavat organisaatiokulttuuria ryhmén yhteiseksi jaetuksi
oppimisjdrjestelmdksi siitd, miten se menestyksekkédsti ratkaisee sisdiseen eheytymiseen ja
ulkoiseen sopeutumiseen liittyvid ongelmia ja haasteita. Organisaatiokulttuurin nikyvalla
tasolla ovat kdyttaytymismallit, prosessit ja rakenteet. Seuraavalla, syvemmalld tasolla ovat
organisaation jdsenten omaksumat arvot ja uskomukset. Kaikkein syvimmaélld tasolla ovat

organisaation perusolettamukset (s. 21-22).
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Julkisen terveydenhuollon organisaatiossa organisaatiokulttuurin ndkyva osa eli
artefaktit ovat vahvoja. Ammattikieli rakentuu lyhenteiden ja ladketieteen sanaston ympdrille.
Tyontekijoiden vaatetuksesta voi pddtelld, mihin ammattiryhmdén tyontekijd kuuluu ja
millaista tyotd hdn yksikossd tekee. My0s vaatetuksen avulla pidetddn ylld hierarkiaa.

Yksi syy, miksi organisaatiokulttuuria on niin ty6lds muuttaa terveydenhuollossa,
saattaa liittyd arvoihin. Terveydenhuollon henkildstd sitoutuu ensisijaisesti ammatillisiin
arvoihin ja toissijaisesti organisaation arvoihin.

Organisaatiokulttuurin muutoksen onnistuminen vaatii tydskentelyé kaikilla Schein &
Schein (2017) mainitsemilla kolmella tasolla. Haasteena on se, ettd organisaatiokulttuurissa on
paljon ndkymétontd ja tyOyhteison jésenille tiedostamatonta. Miten siis padstd muuttamaan
sellaista, jonka olemassaolosta ei ole tietoa?

Térkedd on se, ettd tyontekijdt osallistetaan muutokseen ja otetaan mukaan luomaan
uuden organisaation pelisddntdjd sekd keskustelemaan siitd, millaisessa organisaatiossa heidén
on hyva tydskennelld. Jotta timé olisi mahdollista, tulee tyontekijéiden muutoskyvykkyytta
rakentaa sitkedsti ja hyvissi ajoin jo ennen muutokseen ldhtemisté.

Organisaation rakenne ja prosessit ovat nikyva osa organisaatiokulttuuria ja ne tulee
muotoilla yhdistymistd palvelevaksi. Niin kauan kuin prosessit ja rakenteet ovat erilliset
esimerkiksi loma- ja tydvuorosuunnittelun osalta, ei ndkyvilld tasollakaan ole mahdollista
saavuttaa organisaatiokulttuurin yhteneviisyytta.

Yksi tirked elementti organisaatiokulttuurin muutosmatkalla on onnistumisten juhlinta.
Esihenkildiden yksi keskeinen tehtdavé on tehdd niakyviksi kuljettua matkaa ja juhlistaa yhdessé
tyontekijoiden kanssa pieniékin askeleita kohti tavoitetta.

Harisalo (2021, s. 196-197) médrittelee organisaatiokulttuurin ytimen yhteisten
kokemusten luomiseksi ajattelu- ja toimintatavoista. Tutkimuksessani molemmissa yksikoissa
oli vahvat omat ajattelu- ja toimintatavat. Osallistamalla tyontekijoitd toivotun yhteisen
tulevaisuuden suunnitteluun ja luomalla yhdessd pelisddnndt voidaan yhteisen
organisaatiokulttuurin ydinti rakentaa. Harisalon médritelméén liittyy vahvasti my®os kieli, jota
kaytetddn. Tutkimuksessani yksikdiden tyontekijét ja esihenkildt kdyttivat puheessaan me ja
he tai ylikerta ja alakerta (yksikot sijaitsivat omissa kerroksissaan). Tulkitsin puheen niin, ettd
tyontekijoilld ja muutoksen alkuvaiheessa my0s esihenkil6illd oli vahva identiteetti omaan
osastoon. Vie aikaa ja vaatii tietoista ponnistelua muuttaa kieltd ja luoda sitd kautta uutta
todellisuutta.

Tutkimuksessani tyontekijoiden asenteissa tulevaa muutosta kohtaan nikyi vahvasti

Pitkdsen (2007, s. 144) kuvaama organisaatiokulttuurin transformatiivinen prosessi, jossa
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ithmisen on ensin luovuttava eli opittava pois jostakin ennen kuin hén voi oppia uutta.
Muutosvastarinta, jota tyOntekijéiden tyOpajoissa oli aistittavissa, kohdistui nimenomaan
luopumisen kohteena oleviin asioihin ja pelkoon. Psykologisen turvallisuuden rakentaminen
on yksi keino auttaa tyontekijoitd luopumisessa.

Julkisen terveydenhuollon organisaatiokulttuurin muutosta haastaa myds Anderssonin
ym. (2022) esille nostama alakulttuurien moninaisuus ja potilasturvallisuus. Hinen mukaansa
arvostava, kunnioittava ja tyOntekijoihin panostava organisaatiokulttuuri mahdollistaa
innovaatiot (s. 19). Organisaatiokulttuurin alakulttuurien olemassaolo oli myds tiedostettu
tutkimuksen kohteena olleissa yksikoissa.

Miksi sitten on tdrkedd, ettd yhdistettdvilli yksikoilld olisi  yhteinen
organisaatiokulttuuri? Johnsonin (2016) mukaan terveydenhuollon ammattilaisten tapa
kommunikoida ja tehdd yhteistyotd vaikuttaa suoraan potilaan hoidon laatuun ja hengissi
selvidmiseen. Lisdksi Anderssonin (2022) mukaan toimiva organisaatiokulttuuri siéstdi
kustannuksia. Ei siis ole yhdentekevid, millainen organisaatiokulttuuri yhteiseen yksikkoon

muodostuu.

5.2.3 Psykologinen turvallisuus muutoskyvykkyyden mahdollistajana
Tyo6eldmén murros vaatii yksilditd ja organisaatioita uudistumaan. Jotta timi voisi toteutua,
tarvitaan riskin ottamista. Riskin ottamisen edellytyksend on psykologinen turvallisuus.
Newmanin (2017, s.521) mukaan psykologinen turvallisuus nédkyy toisen osaamisen
arvostamisena, vuorovaikutuksen avoimuutena sekd palautekulttuurina. Edmonsonin (2019, s.
15) mukaan psykologisella turvallisuudella mahdollistetaan oppimista, koska psykologinen
turvallisuus vdhentdé pelon kokemusta, joka on usein esteend oppimiselle. O’Donovan (2020,
s. 2) tuo psykologiseen turvallisuuteen terveydenhuollon ndkdkulman, jonka mukaan
psykologinen turvallisuus on edellytys potilaisturvallisuudelle ja tehokkaalle hoidolle.
Matalasta psykologisen turvallisuuden tasosta tutkimuksen kohteena olevissa
yksikdissi kertoivat heikot kommunikointitaidot, jotka tulivat esille tyontekijoiden tyOpajoissa.
Yksikoiden vilinen hierarkia oli myos vahva. Tyontekijoiden vastauksista myds ilmeni
ohjeiden ja sdéintdjen vaihteleva tulkinta, josta voi paitelld, etteivét Erikssonin (2024, s. 2008)
mainitsemat prosessit ja jirjestelmit toimi parhaalla mahdollisella tavalla my6skddn

psykologisen turvallisuuden nidkokulmasta.
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5.4. Viitekehys muutoskyvykkyyden kehittimiseen julkisella sektorilla

Yksi tutkimukseni tavoite oli rakentaa julkisen terveydenhuollon organisaation
kulttuurinmuutosta tukeva malli tai viitekehys, jossa olisi kiteytettynd organisaatiokulttuurin
muutokseen tarvittavia elementtejd. Tutkimuksen edetesséd viitekehyksen tavoite tarkentui ja
kiteytyi tyontekijoiden ja sitd kautta organisaation muutoskyvykkyyden kehittimisen
elementeiksi, joita 10ysin tutkimukseeni pohjautuen nelja. Miksi organisaatiokulttuurin
muutosta tukeva malli kddntyi muutoskyvykkyyden kehittdmisen viitekehykseksi?
Tutkimukseni aineisto toi vahvasti esille sen, ettd organisaation muutoskyvykkyyden
maturiteettitasoa tulee rakentaa jo ennen organisaation kulttuurinmuutosta eli sen pitéisi olla
osa perustyotd arjessa. Kun organisaation muutoskyvykkyyden maturiteettitaso on riittdvin
korkea, pystyvit tyontekijdt ottamaan omistajuutta ja vastuunottoa muutoksesta ja organisaatio

on valmiimpi organisaatiokulttuurin muutokselle.

Muutoskywykkyyden
kehittdminen

4, Omistajuus ja 1. Psykologinen
vastuunotto turvallisuus

3. Prosessit ja
rakenteet

2. Johtaminen

Kuva 16. Muutoskyvykkyyden kehittdmisen viitekehys (laatinut Kolhi, 2025).

Kuvassa 16 on visualisoitu tutkimuksen aineiston ja teoriataustan pohjalta muodostunut
muutoskyvykkyyden kehittdmisen viitekehys, jonka tavoitteena on muutoskyvykkyyden
maturiteettitason ~ kasvattaminen.  Ensimmdisend  elementtind = muutoskyvykkyyden
kehittdmiseen on psykologisen turvallisuuden lisééiminen. Psykologinen turvallisuus luo
perustan vastuunoton ja omistajuuden lisddmiseen. Se on avainasemassa, kun tarvitaan
rohkeutta kokeilla uutta ja kykyé luopua vanhasta. Psykologisen turvallisuuden kehittymista
tukee hallittavissa oleva tyomaira sekd positiivinen ilmapiiri, jossa huomioidaan onnistumiset
ja ndhdédan virheet mahdollisuuksina oppia. Tuki ja tuttuus sekd tyontekijoiden mukaanotto

uusien toimitilojen suunnitteluun ja muutoksen toteuttamiseen ovat myos keinoja rakentaa
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psykologista turvallisuutta. Padtoksentekokyky kehittyy tilanteessa, jossa virheet kddnnetédn
mahdollisuuksiksi oppia. Psykologinen turvallisuus mahdollistaa myds muutosta palvelevan
tunneilmaston.

Toinen elementti muutoskyvykkyyden kehittimiseen on johtaminen, jossa on sekd
inhimillisyyttd ettd jimikkyyttd. Johtamisen jidmikkyys muodostuu yhteisten pelisddntdjen
luomisesta ja niihin sitoutumisen edellyttimisestd. Suoriutumisen ja kdyttdytymisen haasteisiin
pitdd puuttua heti. Johtamalla viedddn tyoOntekijoitd kohti selkedd suuntaa ja tavoitetta.
Muutoskyvykkyyden kehittymistd tuetaan selkeilld tavoitteilla ja organisaation olemassaolon
tarkoituksen kirkastamisella, samoin kuin yhteisesti jaettujen toimenkuvien ja roolien avulla.

Johtamisen inhimillisyys ndkyy kohtaamisissa ja esihenkilén oman inhimillisyyden
esiintuomisessa. Kaikkiin kdsilld oleviin ongelmiin ei ole ratkaisua eikd esihenkilo tieda
kaikkea. Ndmékin on hyva sanoittaa déneen. Inhimillisyys nédkyy my®ds siind, ettd esihenkilon
tulee muistaa pitdd itsestdén huolta, irtauduttava tydstd lounastauolle ja tarvittaessa haettava
tyonohjausta oman jaksamisen tueksi. Johtamiseen liittyvdt myds tiedottaminen ja viestinta.
Niiden tulee olla aktiivista ja oikea-aikaista. My0s tiedon jaon tulee olla avointa.
Lahiesihenkild on muutoksen etulinjassa ja koko johdon tulee seistd yhtend rintamana hénen
takanaan ja tarjota tukeaan.

Kolmas elementti muutoskyvykkyyden kehittdmisessd on muutosta tukevat prosessit
ja rakenteet. Namid tulee laittaa kuntoon heti alusta alkaen, esimerkkind tydvuoro- ja
lomasuunnittelu. Organisaation rakenteet tulee muotoilla muutoskyvykkyyden kehittymista
tukeviksi. Tdma tarkoittaa rakenteita ja prosesseja, jotka mahdollistavat positiivisten asioiden
esille nousemisen, oppimisen, pidtdksenteon ja myonteisyyden vahvistumisen.

Muutoskyvykkyyden kasvattaminen edellyttdd omistajuutta ja vastuunottoa
organisaation joka tasolla. Tdmd on neljids elementti. Muutos vaatii onnistuakseen niin
tyontekijoiltd kuin esihenkildiltikin muutosmyonteisyyttd ja vastuun ottamista omasta
kayttaytymisestddn. Itsensd johtaminen ja oman tunnemaailman johtamisen opettelu on
tarkedd. Kun tunnemme itsemme, [0yddmme itseimme energisoivia ja toisaalta kuormittavia
asioita. Voimme paremmin rakentaa toimintaamme vahvuuksien varaan ja olla paras versio
itsestimme.

Aineiston pohjalta voidaan myo0s todeta, ettd tyOntekijoiltd vaaditaan luottamusta ja
uskoa sithen, ettd tyonantaja on heiddn kanssaan samalla puolella muutosta tehdessdin ja

kaikilla on sama tavoite, joka on yhtendinen ja hyvinvoiva yksikkd.
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5.5. Valittujen tiedonkeruumenetelmien arviointia

Aloitin tiedonkeruun tyontekijoiltd ennakkokyselylld, johon wvastasi 38 tyontekijaa.
Vastausaktiivisuus oli matala ja tdstd syystd ennakkokyselyn perusteella ei voida tehdd
luotettavia tai yleistettdvid johtopdétoksia tyontekijoiden asenteesta muutosta kohtaan. Ehka
ajankohtana vuoden alku ei ollut paras hetki kyselyn toteuttamiselle, koska vuoden alussa
lomat ja mahdolliset sairaspoissaolot haastavat tydvuorosuunnittelua eikd resursseja ole
irrotettavissa kyselyyn vastaamiseen. My0s vuorotyd ja epityypilliset tyOsuhteet voivat
vaikuttaa vastaamisaktiivisuuteen sitd heikentivisti. On myds mahdollista, ettd tyOntekijét
jattivdt tietoisesti vastaamatta kyselyyn. Témd voi kertoa muutoksen vastustuksesta,
muutosmyOnteisyydestd tai valinpitdimattomyydestd. Kuitenkin saadut 38 vastausta antoivat
pohjan tyontekijoiden tydpajoille.

Tyontekijoiden tyOpajat pidettiin aamuisin ennen kliinisen tyon alkamista. Tydpajoihin
osallistuvat ne tyontekijét, jotka olivat tuolloin tydvuorossa ja osallistuminen tydpajoihin oli
pakollista. Tyopajoihin osallistui 45-60 tyOntekijdd molemmista yksikoistd. Tilana oli
auditorio, joka haastoi osallistavaa tydskentelyd. TyOpajat suunniteltiin yksikdiden tulevaa
yhdistymistd palvelevaksi. Kaésiteltdvit teemat sovittiin yhdessd esihenkiléiden kanssa.
Ty0pajat onnistuivat hyvin ja kdytettdvissd oleva aika saatiin hyodynnettyé niin hyvin kuin se
oli mahdollista. TyOpajoissa késitellyt aiheet etenivit loogisesti ja veivit muutosta eteenpdin.
Tyontekijoiltd oli tullut toiveena saada osallistua muutoksen eteenpéin viemiseen ja siihen
tyOpajat vastasivat hyvin.

Koska esihenkil6t ottivat hienosti vastuuta tyOpajojen fasilitoinnista, sain aikaa
havainnoida tyOpajaan osallistuneiden tyOntekijoiden ilmeitd, #dénenpainoja, eleitd sekd
tunnelmaa. Havainnoin myos sitd, miten tyontekijét sijoittuvat auditoriossa, millaisia ryhmié
tilaan muodostui sekd miten tyOntekijdt l&htivdit mukaan tyOskentelyyn. Kirjoitin
paivakirjamerkintini puhtaaksi ja otin niistd lainauksia tulokset -kappaleeseen. Havainnointi
oli tarked osa aineiston keruuta.

Hain vastausta tutkimuksen ensimmadiseen alakysymykseen kahden esihenkilon
haastattelun kautta. Haastattelut toteutettiin Teamsilla ja ne nauhoitettiin ja litteroitiin.
Haastattelut analysoitiin Atlas.ti-ohjelmalla. Haastattelut antoivat arvokasta tietoa tahtotilasta
muutosta  kohtaan, organisaation johtamisjdrjestelméstd sekd tekivdt nékyvéksi
terveydenhuollon johtamishaasteita sekd -mahdollisuuksia. Teemahaastattelu haastattelun
muotona toimi hyvin, silld se antoi riittdvésti vapausasteita haastateltavalle tuoda tirkeiksi

kokemiaan asioita esille. Samalla kuitenkin rakenne ja haastattelun tavoite pysyivit selkeina.
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Tutkielman sekundédriaineiston muodostivat esihenkildiden tyOpajat, joita oli nelja.
Yhden ty6pajan pituus oli kaksi ja puoli tuntia. TyOpajat toimivat hyvin ja esihenkil6t olivat

sitoutuneita tyOpajoihin seké yhteiseen ponnisteluun tavoitteeseen padsemiseksi.

5.5. Tutkimusprosessin arviointia

Muistan vieldkin eldvésti sen hetken, kun istuin Teamsissa yliopistolehtori Piia Rytilahden
ohjaamalla Muotoilun tutkimus -kurssilla. Olin pitk&dn pohtinut opinndytetyon aihetta, enka
oikein saanut kiinni mistdén. Kohta pitéisi aloittaa, koska opinnot alkoivat muuten olla kasassa.
Tuo hetki muutti kaiken, se oli yksi Piian sanoma lause ja yhtdkkié silmieni verkkokalvolle
piirtyi opinndytetyd. Halusin tutkia organisaatiokulttuurin muutosta ja nimenomaan julkisessa
terveydenhuollossa. Aihe oli tullut esille monissa asiakaspalavereissa tyoni kautta
organisaatioiden kehittéjéna ja tdssd olisi oiva mahdollisuus yhdistéd tydeldma ja opinnot.

Lihdin  muodostamaan  teoreettisen  taustan  kautta  kokonaisymmarrysti
tutkimusaiheesta. Halusin toteuttaa tutkielman, joka olisi ajankohtainen ja toisi samalla uutta
ndkokulmaa olemassa olevaan tutkimukseen sekd tuottaisi lisdarvoa tutkimuksen kohteena
olevalle terveydenhuollon yksikolle. Niistd syistd kuvaan tutkimuksen taustassa vahvasti
kisilld olevaa tydeldmén murrosta. Halusin my0s tuoda esille psykologisen turvallisuuden
merkitystd ja tirkeyttd, koska organisaatioilta edellytetdén tdsséd ajassa aikaisempaa enemmain
uudistumista, luovuutta, muutoskyvykkyyttd ja oppimista. Jotta ndmi asiat voivat toteutua,
tarvitaan psykologista turvallisuutta.

Tutkimuskysymykseni muotoutuivat ennakkoymmarrykseni ja teoreettisen taustan
kautta. Lisdksi tutkimuskysymysten laatimiseen vaikuttivat yhdistettdvien yksikdiden
esihenkildiltd ja johdolta saamani ndkemys ldhtotilan haasteista ja mahdollisuuksista.
Huomasin kirjallisuuteen perehtyesséni, ettd organisaatiokulttuurin muutosta tutkittaessa
kiinnittyi huomio usein johtamiseen sekéd johtajan toimintaan. Vdhemmén huomiota sen sijaan
saivat tyontekijdt ja heiddn kokemuksensa muutoksesta. Padtutkimuskysymykseni hakeekin
vastausta juuri tdhdn eli mitd tyontekijoiltd vaaditaan, jotta he pystyvét siirtymédn kohti
muutoskyvykéstd ja tyOntekijélédhtdistd organisaatiokulttuuria. Aikaisempaan tutkimukseen
pohjautuen ensimmadiseksi alatutkimuskysymyksekseni muodostui: Millaisella johtamisella
voidaan parhaiten tukea kahden yksikdn yhdistymistd ja yhteisen organisaatiokulttuurin
muodostumista. Toinen alakysymys, mitd yhdistyminen ja tydntekijdldhtoinen
organisaatiokulttuuri edellyttdvit rakenteilta ja prosesseilta, muotoutui vahvasti oman

tydeldmdosaamiseni ja kokemukseni kautta.
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Tutkimuksen teko on ollut 16ytoretki organisaatiokulttuurin ja  julkisen
terveydenhuollon maailmaan sekd tehnyt ndkyvéksi muotoilun iteratiivisuutta. Teoreettinen
tausta ja aineisto ovat kulkeneet toisiaan tukien ja tdydentéien koko tutkimusmatkan. Vililla
aineistosta esiinnousseet teemat ovat saaneet minut palaamaan teoreettisen taustan ddrelle
arvioimaan sen toimivuutta, hakemaan lisdd tietoa tai muokkaamaan olemassa olevaa
kirjallisuutta tutkielmaani paremmin palvelevaksi.

Tutkielman tekeminen on myos matka itseen. Millainen olen tutkijana ja millaisen
suhteen rakennan tutkimusongelmiin ja olemassa olevaa tutkimukseen. Tutkimuksen teko
muun tyon ohessa vaatii ajan ohella kurinalaisuutta ja suunnitelmallisuutta. Kirjoitusaika on
laitettava kalenteriin ja siitd on pidettdva kiinni, muuten tyd ei etene.

Tutkielma prosessina on ollut monivaiheinen siséltden tunteiden vuoristorataa.
Tunneskaala on liikkunut innostuksesta ja onnistumisen huumasta epitietoisuuteen,
epétoivoon ja eksistentiaaliseen pohdintaan siitd, mikd saa ihmisen ldhtemain tekeméén toista
maisteritutkintoa tydn ohessa ja tutkimaan niinkin haastavaa aihetta, kuin
organisaatiokulttuuria julkisessa terveydenhuollossa? Vastaus kiteytyy uudistumisen ja
oppimisen ympdrille. Olen oppinut paljon, olen uudistunut ja haastanut itsedni positiivisesti
sekd 10ytinyt itsesténi uusia vahvuuksia ja palon tutkimuksen tekemiseen. Matka on ollut

jokaisen kdédnteen arvoinen.
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6. Johtopaatokset

Témin tutkimuksen tavoitteena oli tutkia organisaatiokulttuurin muutosta julkisessa
terveydenhuollossa kahden yksikon yhdistyessd. Péadtutkimuskysymyksend oli, mité
tyontekijoiltd vaaditaan, jotta he voivat siirtyd kohti muutoskyvykistd ja tyontekijéléhtoistéd
organisaatiokulttuuria. Tutkimuksellinen mielenkiintoni kohdistui myds johtamiseen seka
organisaation kulttuurinmuutosta mahdollistaviin prosesseihin ja rakenteisiin

Elimme monella tavalla epdvarmaa ja ennakoimatonta aikaa. Ty6eldmén nékokulmasta
meneillddn oleva murros, jopa neljéds teollinen vallankumous, voidaan kiteyttdd muutamaan
ndkokulmaan. Keskioon nousee yksilon ja organisaation kyky oppia seké organisaation kyky
mahdollistaa kollektiivinen oppiminen. My&tédtunto ja luovuus ovat asioita, joiden merkitys
tulee tulevaisuuden tydeldméssd kasvamaan. Myds vuorovaikutus- ja ongelmanratkaisutaidot
ovat tulevaisuuden tydeldmén ydintaitoja. Monimutkaisia ja monitahoisia ongelmia pitda
pystyd tulevaisuudessa ratkomaan yhd ketterimmin. Epdvarmuus haastaa myos
tydeldmadtaitoja. Miten pystymme epdvarmuuden ajassa pitdméédn tavoitteen kirkkaana ja
toimimaan parhaan mahdollisen ymmaérryksen johdattamana kaikkia tyontekijoitd arvostaen ja
kunnioittaen? Miten luomme organisaatioon sellaiset edellytykset, etté riskinotto, osallisuus ja
kokeilukulttuuri mahdollistuvat?

Uusia ty6eldmin taitoja ovat muutoskyvykkyys sekd oppimaan oppimisen taito, niin
yksilolla kuin organisaatiollakin. Koska tulevaisuuden ongelmat ovat monisyisempid ja
monitahoisempia, tarvitsemme kykyd tehdd yhteistyotd erilaisten ihmisten ja verkostojen
kanssa. Tdma tarkoittaa sitd, ettd tiimitydtaidot ja suvaitsevaisuus korostuvat entisestaan.

Ty6eldméin murros seki vallitseva epavarmuus haastavat organisaatiokulttuureita ja -
rakenteita. Vanhat toimintamallit eivdt toimi ja yksikdiden yhdistyessé tulee 10ytdéd yhteinen
suunta, saada tyOntekijit innostumaan uudesta sekd rakentaa tulevaisuuskestivii
organisaatiokulttuuria, jossa tyontekijdt haluavat antaa parastaan ja jossa turvataan potilaiden
parempi hoitoon pédsy ja hoidon saanti.

Tédmin tutkimuksen yksi padoivalluksista oli, ettd tyontekijoiden halukkuus osallistua
muutokseen ei tarkoita sitd, ettd tyontekijoilld olisi muutoskyvykkyyttd. Tamé oivallus johti
minut tutkijana pohtimaan, miten tyontekijoiden muutoskyvykkyyttd voidaan kehittdd ja sitd
kautta kehittdd myds organisaation muutoskyvykkyyden maturiteettitasoa. Tutkimukseni
aineiston ja olemassa olevan tutkimuksen perusteella oivallukseni kiteytyy

muutoskyvykkyyden kehittdmisen viitekehykseksi, jossa organisaation muutoskyvykkyyttéd
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voidaan kehittdd psykologisen tuvallisuuden, johtamisen, omistajuuden ja vastuunoton sekd
rakenteiden ja prosessien kautta.

Haluan kiittdd Ornamoa saamastani apurahasta, joka mahdollisti ajan irrottamisen
tutkimuksen tekemiselle. Iso kiitos kuuluu myds tutkimuksen kohteena olleille yksikoille
luottamuksesta ja mahdollisuudesta olla mukana organisaatiokulttuurin kehittdmisessé seka

tyontekijoiden osallisuuden mahdollistamisessa.

6.1. Tulevaisuuden tutkimusmahdollisuudet

Tédmin tutkimus tarjoaa monia mielenkiintoisia jatkotutkimusmahdollisuuksia. Yksi niistd
liittyy organisaation muutoskyvykkyyden maturiteettitason kehittdmiseen.
Jatkotutkimusaiheena olisi myds mielenkiintoista testata téssd tutkimuksessa syntyneen

muutoskyvykkyyden viitekehyksen toimivuutta toisessa julkisen puolen organisaatiossa.
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Liite 1: Ennakkokysely tyontekijoille

Otsikko: Muutokseen suhtautuminen

Hei,

Tervetuloa vastaamaan tyontekijoiden ajatuksia kartoittavaan ennakkokyselyyn. Kysely
liittyy kahden yksikon yhdistymiseen. Toivottavasti sinulla on n. 10 min aikaa vastata tdhin
ennakkokyselyyn, silld nikemyksesi on arvokas. Vastaaminen tapahtuu anonyymisti

Taustakysymykset:

Vastaaja valitsee, kummassa yksikossé tyoskentelee (valintakysymys):
- Yksikko 1

- Yksikko 2

- Molemmissa yksikoissi

Vastaajan rooli organisaatiossa (valintakysymys)
- Esihenkil6

- Sairaanhoitaja

- Laskari

- Avustava henkilokunta

Asteikolla 1-10, mité ajattelet tulevasta muutoksesta / yksikdiden yhdistymisesté talla
hetkelld? (asteikkokysymys-liukukytkin)

1= Aivan kamalaa, en halua muutosta
5= en oikein tied4, en ole kauheasti ehtinyt ajattelemaan asiaa
10= odotan innolla, juuri tatd tarvitsemme

Avoimet kysymykset:

Odotukset:

Mitd mahdollisuuksia ndet yhdistymisessd organisaatiolle ja omalle tyollesi?
Mitkd ovat tirkeimpid asioita, joita toivoisit yhdistymisen tuovan mukanaan?
Millaista tukea kaipaat muutokseen liittyen?

Miti odotat johtamiselta ja viestinnéltd muutoksessa?

Huolet:
Mitka ovat suurimmat huolesi liittyen tulevaan yhdistymiseen?

Avoin kysymys:
Mitd muuta haluaisit vield sanoa muutokseen tai yhdistymiseen liittyen
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Liite 2: Johdon ja esihenkilon teemahaastattelun runko

Teemahaastattelun arvioitu kesto on 1h.

Haastattelun alkuun kdyn haastateltavan kanssa ldpi haastattelun tavoitteen, teemahaastattelun
luonteen seké luottamuksellisuuden ja anonymiteetin. Kerron my6s oman roolini laadullisen
tutkimuksen tekijand sekd sen, mihin haastattelua kdytetddn. Kysyn haastateltavalta lupaa

haastattelun nauhoittamiseen litterointia ja analysointia varten.

Taustakysymykset

1. Miké on taustakoulutuksesi ja milloin olet aloittanut tydskentelyn organisaatiossa?

2. Mihin roolin tulit organisaatioon ja missd roolissa olet nyt? Mitkd ovat vastuualueesi?
3. Mikad sai sinut hakeutumaan juuri tdhén organisaatioon?

Mielikuvat organisaatiokulttuurista

4. Miten médrittelisit organisaatiokulttuurin?

5. Millainen mielikuva sinulla oli organisaation organisaatiokulttuurista ennen kuin
aloitit tydskentelyn organisaatiossa?

Miten kokemuksesi organisaatiokulttuurista on vastannut tétd mielikuvaa?

Miten organisaation arvot toteutuvat mielestési arjessa?

Millaiseksi luonnehtisit organisaation johtamiskulttuuria?

ARSI

Mikaé on ollut sinulle kaikkein ylldtyksellisintd organisaation organisaatiokulttuurissa

Organisaatiokulttuuri ja toimintatavat

10.  Mitki ovat taustasyyt sithen, ettd kaksi yksikkod yhdistetdédn?

11.  Mitka tekijat ndet suurimpina haasteina, entd mahdollisuuksina?

12.  Miten niet, ettd nykyiset rakenteet ja prosessit tukevat kahden yksikon ja niiden
kulttuureiden yhdistdmisté; mitkd ovat suurimmat haasteet?

13.  Millaisena tyontekijéldhtdisyys ndyttdytyy yksikoissd?

14.  Millaista johtamista yhdistymisen menestyksekas 1dpivienti edellyttda?

15.  Miten luonnehtisit yhdistettidvien yksikdiden keskindistd kommunikaatiota ja
vuorovaikutusta?

Ajatukset tulevaisuudesta

16.  Jos kaikki olisi mahdollista kuvaile, miten yksikdiden yhdistiminen menisi ja
millainen organisaatiokulttuurista muodostuisi (mitka asiat ovat sinulle tirkeimpié)?

17.  Miten johtamisen ja tyOntekijén roolin tulisi mielestési kehittyé tulevaisuudessa?
18.  Mité tdhdn piddseminen mielestdsi edellyttidd (johdolta, esihenkildiltd, tyontekijoiltéd)

Lopuksi
19. Mitid olisi vield tiarked sanoa?
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