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Tiivistelméi

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, milld tavalla julkisen terveydenhuollon organisaatiomuutos
toteutuu syvillisen tiedon teorian ndkokulmasta tarkasteltuna. Tutkimuksen tapausesimerkkiné oli
Lapin sairaanhoitopiiri, aineistona muutosta toteuttaneiden osastonhoitajien (n=8) nédkokulmat.
Johtamisen psykologian alalla tutkimus on yhteydessd johtamisen rooliin ja asiantuntijuuden
osaamisen kdsitteisiin. Tutkimuksen aineisto Kkerdttiin teemahaastattelulla. Haastatteluissa
osastonhoitajat kuvailivat kokemuksiaan esimiehen nikokulmasta sairaalaympiristossi toteutetusta
muutoksesta ja muutoksen piirteisti. Laadullinen aineisto analysoitiin teorialdhtdiselld
sisdllonanalyysilld, missd alustava analyysirunko muodostettiin syvéllisen tiedon teorian
ulottuvuuksien pohjalta. Analyysirungon ulottuvuudet jakaantuvat syvéllisen tiedon teorian
mukaisesti: 1) Vaihtelu 2) Systeemiajattelu 3) Oppiminen ja tieto 4) Psykologia. Teorian
ulottuvuuksissa kuvatut muutoksen ilmidt nousivat esiin aineistosta ja ne vastasivat
sairaalaympdriston muutoksen ilmiditd. Lopulta aineistosta tarkasteltiin sen antamaa ainutlaatuista
tietoa, mikd auttaa lisddmédn ymmaérrystd muutoksesta, johtamisroolista, ihmisestd tyOyhteisossa
sekd muutoksen erityispiirteistd sairaalaympéristossd. Erityispiirteind ilmeni, ettd muutos ei ole
ainoastaan tydtapojen strategista tehostamista vaan muutoksen eteenpéin vieminen vaati esimiehid
toimimaan myOs laajasti psykososiaalisella alueella. Tutkimustuloksissa korostuu reflektiotaitojen
merkitys, niin yksilolld kuin ryhmalld, silla kyky reflektioon on edellytys onnistuneelle
sopeutumiselle, sosiaaliselle kanssakdymiselle sekd yhteistyolle, mitkd ovat edellytyksid
muutokselle. Tutkimustulokset antavat uusia ndkokulmia muutoksen psykologisista ilmidistd seké

esimiehen roolin kehittimisestd kokonaisvaltaisen muutoksen mahdollistajana sairaalaympéristossi.

Avainsanat: muutosjohtaminen, psykologia, syvillisen tiedon teoria, laadullinen sisédllonanalyysi
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SYVALLISEN TIEDON TEORIA JULKISEN TERVEYDENHUOLLON
ORGANISAATIONMUUTOKSESSA: Tapausesimerkkiné Lapin sairaanhoitopiirin

osastonhoitajat

Julkisten palveluiden kehittdmispaineet ndkyvdt suurina muutostoimintoina julkisissa
sairaalapalveluissa. Palveluita on yhdenmukaistettu sairaanhoitopiireittdin seké tietyiltd osin koko
Suomessa. Kehittimisen takana on tarve tarjota asiakaskeskeisesti parempaa palvelua edullisemmin
kuin ennen ja karsia palveluista kaikki yliméardinen, minkéd ndhdéén aiheuttavan taloudellista seka
tyoprosessillista hukkaa. Suomessa sairaalapalveluita on kehitetty lean-ajattelun periaatteiden ja
filosofiaan mukaan jo noin 10 vuoden ajan. Tulokset osoittavat kiistattomasti lean-periaatteiden
soveltamisen poistaneen sairaalaympériston prosessista hukkaa sekd lisdnneen palvelun tarjonnan
tehokkuutta. (Makijarvi 2013; LSHP 2009.) Téassd tutkimuksessa tarkastellaan Lapin
sairaanhoitopiirissi toteutettua muutosta, joka koski uuden tyokalun ja uuden ty6tavan kdyttéonottoa.
Tyokalun oli tarkoitus tuoda tilastollista ldpindkyvyyttd osastojen vilille ja parantaa vaihtelun
ennustamista. Uusi tyotyyli laajensi tyontekijoiden tyoroolia eri osastojen vilille. Implementoitu
tyokalu ja tyotyyli ovat nimeltddn hudlaus, joka palvelee lean-periaatteita ja LSHP:n palveluiden
strategista kehittdamistd. Leanistd 10ytyy valmiita tyokaluja tyOprosessien toteuttamiseksi. Ne ovat
sovellettavissa eri aloille tyOympéristdjen vaatimusten mukaisesti. Pohjimmiltaan lean on
muutosmetodologia, joka tarjoaa jatkuvalle oppimiselle ja kehittdmiselle filosofisen pohjan. Lean-
periaatteisiin pohjautuvaa prosessia muutokseen kuvaillaan usein matkaksi. Matkalla opetellaan lean-
periaatteita, minkd jdlkeen oppimisen myo6td kasvaa ymmérrys siitd, ettd periaatteet ovat
jarjestelmini eldvid ja jatkuvasti kehittyvid. (Plenert 2011, 124-125; Modig & Ahlstrom 2013;
Tuominen 2010.)

Tutkimuksen analyyttinen pohja rakentuu W. Edwards Demingin syvillisen tiedon teoriasta. Teoria
on yhdistelméa systeemiajattelua, tilastotiedettd, oppimisen teoriaa ja psykologiaa. Syvillisen tiedon
teoriaa (STT) kiytetdédn tidssd tutkimuksessa teorialdhtdisend analyysirunkona. STT on muutoksen
psykologinen johtamisen tyokalu. Teorian vahvuudeksi voidaan laskea se, ettd se huomioi muutoksen
tekijat yksilon, ryhmén seké organisaation tasolla. STT koostuu yhteensi neljisté toisiaan tukevasta
ulottuvuudesta, joita ovat 1) vaihtelun ymmértdminen 2) systeemiajattelu 3) oppiminen ja tieto 4)
psykologia. (Deming 2000a.) Demingin tunnustetaan olevan yksi Toyota Production Systeemin
vaikuttaneista henkildistd. Toyota kehitti jatkuvan parantamisen jirjestelmin, joka myOohemmin
nimettiin lean-ajatteluksi lansimaissa (Modig & Ahlstrom 2013, 132; Womack, Jones & Roos 1990,
49).



SYVALLISEN TIEDON TEORIA

W. Edwards Demingin eldméntyon sanotaan kulminoituneen hinen viimeisen kirjallisen teoksensa
keskeiseen sisdltoon eli syvillisen tiedon teoriaan. Teoria toimii kattavana rakenteena muutokseen
liittyvien tekijoiden ymmaértdmisessd ja johtamisessa. Demingin mukaan teorian ymmértdminen ja
kdyttiminen mahdollistavat muutoksen johtamisen, jatkuvan oppimisen ja jatkuvan parantamisen

tyOympéristossd. (www.Deming.org.) Demingin painottaa, ettdi muutos mahdollistuu esimiesten

avulla. Sen vuoksi muutoksessa tydskentelevien esimiesten tdytyy ymmartdd niin yksilon, ryhmén
yhteison kuin muutoksen psykologiaa. Johtajan roolia kuvaa monipuolinen osaaminen systeemin ja
ithmisten ymmértdmisestd. Ndmé elementit ovat tdméin tutkimuksen keskeisend aiheena. (Hunter

2012; Deming 2000a, 95.)

STT:n mukaan tirkeitd ilmioitd muutostapahtumassa ovat tilastollisen datan kéyttd, systeemien
vilisen sosiaalisen vuorovaikutuksen ymmirtdminen, yhteistybn ja tyOn pddméddrin
mahdollistaminen, osaamisen kehittdminen, motivaation lisddminen, ajatteluprosessien ja
ennusteiden reflektointi, oppimisen ja ongelman ratkaisutaitojen lisddminen sekd vastaavasti
toimimattomien prosessien osien karsiminen, pelon, kilpailun ja liiallisen kontrollin poistaminen sekéa
virheellisten uskomusten, persoonallisten toimintamallien ja ajattelun tarkastelu. (Hunter 2012;
Deming 2000a.) Edelld mainitut piirteet kiteytyvit STT:ssa yhteensd neljdin pddulottuvuuteen, jotka
esitelldén seuraavaksi. Teorian péddulottuvuuksista viimeiseen eli psykologiaan kasautuu edellisten
ulottuvuuksien teoreettinen anti. Tassé tekstissd kyseistd ulottuvuutta on sen vuoksi késitelty muita

laajemmin.

Vaihtelun ymmértiminen

STT:ssa todetaan, ettd vaihtelu on osa eldmdd. Sitd 10ytyy ihmisten valiltd, kdyttdytymisestd,
tyOpanoksesta sekd prosessista. Demingin mukaan prosessin vaihtelun tekijoitd pyritdéin
ymmirtiméadn tulevaisuuden ennusteiden tekemistd varten. Vakaassa prosessissa pystytdin
ennustamaan kustannukset, tyOsuoritus, laatu ja méérd. Epdvakaassa tai vaihtelevassa ympiristossa
tyOsuoritusta ei voida ennustaa. Johtaminen vakaassa ja epdvakaassa tilanteessa on tdysin erilaista.
Tilastollinen tulkinta antaa maérillistd tietoa tilanteesta mutta tdmén lisdksi esimiehen tdytyy
ymmirtdd, miten vaihtelu vaikuttaa tyOsuorituksiin, ryhmien sisdiseen vuorovaikutukseen ja
motivaatioon. Demingin mukaan esimiehen tulee painottaa ryhmien vélisen yhteistyon merkitysta
vaihtelun keskelld pddmaédrin saavuttamiseksi. Hinen mukaansa esimiehen on tidrkedd kuunnella
tyontekijoitd, kasvattaa luottamusta ja ymmaértdd, ettd vaihtelusta saatu kokemustieto edistda
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tyosuoritusten kehittdmistd. Esimiehen tdytyy pyrkid kannustamaan itseddn sekd tyoOntekijoitd

oppimaan ja toimimaan vaihtelun vaatimusten mukaisesti. (Deming 2000a.)

Modig & Ahlstrém (2013) mukaan vaihtelua on prosessissa jatkuvasti ja syitd sithen 10ytyy useita.
Pientd ja pdivittdistd vaihtelua synnyttdvit esimerkiksi epdkunnossa olevat laitteet, hidas tai
vaikeaselkoinen kiyttojirjestelmd. Liddkdreiden tutkintametodit, jotka ajallisesti vaihtelevat eri
potilaiden kohdalla. Ihmisten motivaatio ja valppaus vaihtelevat satunnaisesti, mikd vaikuttaa tyon
Jjouhevaan suorittamiseen. My0s asiakas synnyttdd vaihtelua prosessissa. Potilaat tarvitsevat erilaista
hoitoa, asiakkaita tulee ensiapuun epétasaisin viliajoin tai jopa kausiluontoisesti. Vaihtelun tekijéat
vaikuttavat palveluaikaan, minkd aloittaminen ja suorittaminen vaikuttavat seuraavan vaiheen
aloitusaikaan. Odottamisesta seuraa epdselvyyttd ja priorisoinnin vaikeutta, minkd on todettu
ndkyvén tyontekijoissd ikdvystymisend, huolena ja turhautumisena. Ennustamaton vaihtelu synnyttaa
ylldttdvaa kiirettd, jonka vuoksi virheiden todennékdisyys kasvaa, kun tarmokkuus ja inspiraatio

katoavat. (Modig & Ahlstrom 2013, 31-46, 50-60.)

Burke ja Litwin (1992) mukaan organisaation toimintatavoissa ja strategiassa tapahtuvat muutokset
lasketaan myds vaihteluksi. Organisaation muutokset ovat usein niin suuria, ettd ne tuovat tyohon
pitkdkestoista vaihtelua. Pitkdkestoiset muutokset visiossa ja strategiassa, vaikuttavat
organisaatiokulttuuriin,  jédrjestelmiin,  ilmapiiriin,  tyotehtdviin,  toimintamalleihin  ja
kompetenssivaatimuksiin. Edelld mainitut pitkidkestoiset muutokset vaativat tyontekijoiltd,
tyOyhteisoiltd ja sidosryhmiltd kokonaan uusia kéyttdytymis- ja ajattelumalleja sekd operatiivisia
toimintamalleja. Muuttuvien tekijoiden vaikutus nédkyy tyontekijoiden positiivisissa ja negatiivissa
kokemuksissa, organisaation ilmapiirissd, toimintamahdollisuuksissa, yhteistydmahdollisuuksissa

yksikoiden sisélld ja ulkopuolella. (Burke ja Litwin 1992, 528-533.)

Systeemiajattelu

STT:ssa systeemilld tarkoitetaan kokonaisuutta kuten yksilod, yhteis0d, organisaatiota tai
toimintajarjestelméd. Systeemeistd muodostuu verkosto, jolla on yhteinen pddméérd, ja jonka
saavuttamiseksi tehdédédn yhteistyotd. Systeemilld on siis monta tasoa aina prosessin sidosryhmisti sen
laitteisiin ja ihmisten véliseen kanssakdymiseen. Demingin mukaan esimies on vastuussa systeemin
johtamisesta kohti pddmaardd. Ilman selkedd ja ymmarrettivad padmdiirad ei ole systeemid, eikd
padmadrdd saavuteta ilman yhteistyotd. (Deming 2000a, 49-90.) Téll6in informaation ja viestinnin

tulee olla kaikille selkedd. Ryhmé koostuu taustoiltaan erilaisista ihmisistd joiden henkilokohtainen



motivaatio, tydpanos, ja olemus vaikuttavat tavoitteiden saavuttamiseen. Esimiehen on térkeda
huomioida, ettei kukaan j4i taitojensa tai sosiaalisen kédyttaytymisen myoté tyoyhteison ulkopuolelle.
Esimiehen tulee pyrkid poistamaan yksikoiden vélisid muureja yhteistydn mahdollistamiseksi ja
lapindkyvyyden lisdédmiseksi. Naiden lisdksi esimiehen on my0s ymmérrettdvd, mitd oppiminen
yksilon ja yhteison tasolla on, jotta tarpeelliset ongelmanratkaisutaidot ja yhteistyd mahdollistuvat.

(Deming 2000a, 125-129.)

Pennington (2005) Mukaan ryhmédynamiikan tutkimuksessa kiinnostavimpana kohteena on ollut
ryhmén kiinteys eli koheesio. Koheesiolla kuvataan sitd, kuinka ryhméssd toimitaan jdsenten
keskindisten ryhméprioriteettien ja tavoitteiden saavuttamiseksi yhteistyon ndkokulmasta. Ilman
koheesiota ryhméssé esiintyy ristiriitoja tunteiden, tehtdvien ja tavoitteiden tasolla. Kiintedt ryhmait
taas ovat yleensd tehokkaita ja ne tuottavat yksittéisille jasenilleen positiivisia kokemuksia. Ryhmén
kiinteyttd lisddvid tekijoitd ovat Penningtonin mukaan vuorovaikutus, yhteiset tavoitteet,
statusyksimielisyys, pieni ryhmikoko ja pysyvit jasenet. Parhaimmillaan hyvit seuraukset ryhmén
koheesiosta ovat menestyminen tavoitteissa, jisenten yhteistyo, tyytyviisyys ryhméin seké vihiiset
poissaolot. Kun taas huonot seuraukset saavat aikaan sen, ettd ryhmin tavoitteet unohtuvat,
organisaation etu unohtuu ja ryhmaé palvelee vain jdsentensd tyytyvaisyyttd. (Pennington 2005, 83-

85.)

Oppiminen ja tieto

Deming sanoo, ettd oppiakseen ihmisten on tehtdvd ennusteita tulevasta. Deming painottaa, etti
viddrad olettamusta ei tule pelétd vaan pikemminkin jatkuvaa tietiméattomyyttd. Kokemuksen myo6ta
thmisen tietovarastot ja ongelmanratkaisukyky kehittyvét, kun ennustetta reflektoidaan tapahtumaan.
Tdmad vaatii ithmiseltd monipuolisia ajattelun taitoja. (Deming 2000a, 127-128.) Deming sanoi
oppimisen olevan ikkuna maailmaan. Hidnen mukaansa oppiminen vaatii heittdytymistd uudelle
alueelle. Oppimisen tilan luodakseen esimiehen ei tule odottaa tidydellisyyttd vaan kuunnella ja oppia
kuuntelemalla. Oppimista voidaan harjoittaa seminaarien, kurssien, avoimen ilmapiirin avulla, jotta
ithmisen motivaatio pysyy ylld. Mahdollisuuksien mukaan erikoisapua tulee jirjestdd niille, joiden
kompetenssissa on puutetta eividtkd he sen vuoksi voi tarjota osuuttaan tyOyhteison toimintaan.

(Deming 2000a, 127-128.)

Demingin oppimisen teoria (PDSA-sykli) korostaa ennusteiden tekemistd sekd tapahtuneen ja

ajattelun reflektoimista, mitkd ovat johtamisen ja oppimisen elementtejd. Teoriassa tarkastellaan sitd,



miten ajattelua kehitetéiiin, miten uskomukset muodostuvat ja vaikuttavat kdyttdytymiseen sekéd miten
tietoa kasitellddn. Teorian mukaan tiedoksi ei vield lasketa rationaalista oletusta, empiiristi tai
tilastollista havaintoaineistoa, vaan tieto muodostuu, kun edelld mainituista saatua informaatiota

tarkastellaan tilanteen kontekstissa. (Deming 2000a, 101-107, 131-133.)

Yksinkertaisimmillaan oppimista ja ajattelua voidaan tarkastella Piagetin mallin avulla. Piagetin
klassinen loogisen ajattelun malli kertoo, milld tavalla muutosta tapahtuu tietorakenteissa. Uutta
tietoa voidaan sulauttaa (assimilaatio) eli lisdtd aikaisempaan tietorakenteeseen tai konfliktissa
aikaisemmat tietorakenteet muokkaantuvat (akkomodaatio) uuden tiedon tai kokemuksen kautta.
(Piaget 1977). Systeemiajattelussa ihmisen n#&hdéddn tulkitsevan itseddn ja ympéristoddan
kokemuksista pohjautuvista tietorakenteistaan kisin. Tietorakenteet ovat mielensisdisid muistikuvia
tai representaatiota, joiden avulla pyritddn ymmartdméén ja ennustamaan maailmaa. Tietorakenteista
muodostuu yksilon laajempi havainnoinnin ja tulkinnan tydkalu eli maailmankuva, minkéd voidaan
ajatella edustavan ohjaavaa késitystd todellisuudesta ja maailmasta. (Kallio, Mononen & Tynjild
2014.) Kykyd pohtia ja huomioida niitd kéyttdytymiseen ja ajatteluun vaikuttavia piilevid
mielentiloja kutsutaan itsehavainnoinnin lisdksi mentalisaatioksi tai reflektioksi (Pajulo, Salo &

Pyykkonen 2016, 82).

Aikuisen ihmisen ajattelua, tietorakenteiden kidytt6d ja oppimista voidaan tarkastella
ongelmanratkaisutilanteissa. Systeemiajattelun mukaan aikuisen kohtaamat ongelmat vaativat
joustavia ja monimutkaisia ajattelun toimintoja, koska ongelmatilanteet ovat vaikeasti ennustettavissa
(Kallio 2011). Ongelmanratkaisun vaatimukset voidaan méérittii haastavuuden mukaan eri tavoin.
Tarkasti rajattu ongelma tarkoittaa, ettd ratkaisu ongelmaan I6ytyy annettujen vaihtoehtojen mukaan
joko-tai-periaatteella. (Schraw, Dunkle & Bendixen 1995; Allaire & Marsiske 2002.) Monimutkaisia
ongelmia taas nousee ihmissuhteista ja tunteiden kdsittelystd, jotka vaativat monimuotoisempaa
ajattelua ongelman késittelyn suhteen kuin tarkasti rajattu ongelma (Labouvie-vief & Gonzalez
2004). Monimutkaisen ongelmanratkaisussa ei riitd ainoastaan tilanteen tulkinta ulkoapéin vaan
menestydkseen ongelman kisittelyssd yksilon tulee huomioida tarkasteltavan ongelman lisédksi
itsensd tilanteen arvioijana. Keganin (1983) subjekti-objektiteorian mukaan monipuolisessa
ajattelussa yksilo pystyy huomioimaan toisten osapuolten nikokulmat ja on tietoinen siitd, millaisten
linssien 1dpi hidn katsoo maailmaa, kuinka omat henkilokohtaiset mieltymykset, arvot, asenteet,
maailmankuva ja eliménkokemus vaikuttavat hdnen ajatteluunsa. (Kegan 1983.) Tilld itsehavainnoin
kyvylld viitattiin aiemmin mentalisaatioon (ks. Pajulo, Salo & Pyykkonen 2016, 81). Mentalisaatio

kykynd kuvastaa yksilon kehittyneitd psyykkisid taitoja, jossa painottuvat kognitiivisen ajattelun
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lisdksi intuitio ja tunnereagointi. Ndmaé ajattelun taidot ovat my0s luovuuden puolia. Psyykkisesti
luovalla ihmiselld on voimavaroja tarkastella ja tietoisesti tydskennellen mahdollisuus muuttaa omia
representaatioitaan ilman, ettd yksilon minuuden jatkuvuuden tunne héiriintyisi. (Bateman & Fonagy
2014, 17-18, 22.) Ongelmanratkaisuun sopeutumista tarkastellaan laajemmin seuraavassa

kappaleessa.

PSYKOLOGIA

STT:n mukaan ihmisen psykologian ymmértiminen kuroo teorian yhtendiseksi kokonaisuudeksi.
Deming oli kiinnostunut siitd, kuinka ihmisen sisdinen motivaatio saadaan syttyméaédn. Han niki, ettd
thmisid ajaa eteenpdin uteliaisuus, oppimisen ilo, tarve olla hyddyksi sekd onnistumisen tunteet.
Ihmisten perustarpeet koostuvat sosiaalisesta kanssakdymisestd, rakkauden tunteesta, toisten

ymmirtdmisestd ja hyvéstd itsetunnosta. (ks. Maslow 1987).

Yksilon psykologiaa voidaan ymmirtdd parhaiten havainnoimalla ihmisen persoonallisuutta.
Allportin  (1969) mukaan persoonallisuus koostuu psykofyysisten osien dynaamisesta
kokonaisuudesta, mikd ndkyy yksilon tyylissd sopeutua ympéristoon, kiyttdytymisessd seké
ajattelussa. Ndmé puolet myos kuvaavat ihmisen toimintakykyé eri tavoin. (Allport 1969.) Edelld
mainitut persoonallisuuden piirteitd ovat laadullisia ja voivat kehittyd eldmén aikana. Ihmisen
ymmairretddn kisittelevin stressid ja haasteita taidoillaan, asenteellaan ja sisdiselld motivaatiollaan —
toisin sanoen voimavaroillaan. Psykologiset voimavarat koostuvat ihmisen sosiaalisista ja
psyykkisistd toimintakyvyistd. Toimintakyvyssd on kyse eldménhallinnan, tuntemisen, tiedon
késittelyn ja hyvinvoinnin voimavaroista, joiden avulla pyritdén selviytyméén arjen haasteista ja
kriisitilanteista. Sosiaalisesti toimintakykyinen ihminen pystyy aktiiviseen ja dynaamiseen
vuorovaikutukseen yhteisossd. Psyykkisesti toimintakykyisen ihminen omaa kognitiiviset taidot
tiedon kisittelyssd, oppimisessa ja ongelmien ratkaisussa. Ajattelun taidoilla muodostuu ymmaérrys
omasta kokemuksesta, kisitys itsestd ja ympéroivastd maailmasta. Psyykkisesti toimintakykyinen
ithminen tuntee voivansa hyvin, luottaa tulevaisuuteen ja kykyynsa selviytyd arjen haasteista. (THL;

Aalto 2011; Tiikkainen & Heikkinen 2011; Tuulio-Henriksson 2011.)

Antonovskyn (1987) salutogeenisessd mallissa ihminen ndhddin olevan jatkuvasti dynaamisesti
kehittyvissad tilassa. Mallissa ithminen ndhddén avoimena systeemind, jolle sopivassa suhteessa
sisdinen ja ulkoinen entropia tukee yksilon kehittymistd. Optimaalisessa tilassa tyydytystd saadaan
uusista haasteista, koettelemuksista ja onnistumisista. Mallissa yksilon antamat tarkoituksen ja

merkityksen tunteet elimén tapahtumille vaikuttavat ihmisen motivaatioon kédyttdd omia voimavaroja
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Jja ohjata omia kognitiivisia kapasiteetteja tilanteen tarkasteluun. Ndiden ominaisuuksien yhdistelmai
nimetididn koherenssiksi tunteeksi. (Antonovsky 1987, 63-89, 128-162.) Koherenssi tunne on
eldmédnhallinnan tunne ja kyky sopeutua eldmidn tapahtumiin. Ndmé taidot kehittyvit
elaménkokemuksen my6td (ks. Lazarus 1966 & Lazarus Folkman 1984). Lazarus (1984) puhuu
eldméntapahtumiin sopeutumisesta asenteena, mikid voidaan nimetd yksilon selviytymiskeinoksi.
Selviytymiskeinot jakaantuvat ongelma- ja tunnesuuntautuneeseen keinoon.
Ongelmasuuntautuneessa selviytymiskeinossa stressaava tilanne pyritdédn aktiivisesti ratkaisemaan.
Ratkaisevassa tyylissd yksilo ajattelee, ettd tilanteelle on mahdollista 10ytdéd ratkaisu esimerkiksi
muuttamalla kéyttdytymistd. Tunnesuuntautuneessa selviytymiskeinossa epdmiellyttidvid tunteita
pyritddn ainoastaan lieventdamiddn tunteiden purkamisella, vihanpurkauksilla, tuen etsimiselld,

tilanteen vilttelylld, etddntymiselld tai itseen kohdistuvilla syytoksilld. (Lazarus & Folkman 1984.)

Aikuisuudessa ihminen kohtaa uudenlaisia sitoutumista vaativia tilanteita kuten tyduran sekid sen
sisélld tyopaikan kulttuurin tuomia sosiaalisia tilanteita ja roolivaatimuksia, joihin kokemusta ei vield
ole kertynyt. Tédssd vaiheessa ithminen joutuu kohtaamaan jo olemassa olevat voimavaransa ja
kiyttiméadn tai kehittdméin niitd tilanteen mukaan. Uudet vaatimukset ja monimutkaiset ongelmat
vaativat ponnistelua, voimavarojen soveltamista sekd ajattelun monipuolista reflektiivistd kayttoa.
(Antonovsky 1987, 107-118.) Vahvan koherenssin tunteen omaava kéyttdd ongelman
késittelyvaiheessa ongelmasuuntautuneita selviytymiskeinoja, muiden ihmisten apua ja tukea. Tamén
lisdksi vahvan koherenssin tunteen omaava pystyy arvioimaan asiayhteyksid ympériston
tapahtumissa, selviytymiskeinojen tuloksellisuutta sekd hidn pyrkii uudistamaan tai korjaamaan
tehottomia toimintatapojaan. Vahva koherenssi tunne toimii energiaa antavana voimavarana, edistda
ratkaisuun tahtddvad kayttdytymistd, ja antaa luottamuksen tunnetta tulevaisuuden suhteen. Heikon
koherenssin tunteen omaavalla on taipumus kokea stressitekijit uhkaavina ja ahdistavina.
Ahdistuneessa ja epdvarmassa mielentilassa yksilolld voi ilmeté sosiaalista kyvyttomyyttd hyodyntaa
muiden antamaa tukea sekd kyvyttomyyttd arvioida ongelman kisittelyn tuloksellisuutta, misté
seuraa stressin késittelyn joustamattomuutta ja kaavoihin kangistumista. Antonovskyn (1987)
mukaan tdrkeintd ei ole jo olemassa olevat selviytymiskeinot vaan se, minkd yksilo valitsee

kayttoonsd, kuinka joustavaa niiden kiyttd sekd oma ajattelu ovat. (Antonovsky 1987, 128-162.)

Strough ja Keener mukaan ongelmanratkaisuprosessiin vaikuttavia tekijoitd ovat kontekstuaaliset
tekijat, yksilon sosiaaliset taidot, sosiaalinen tilanne ja henkil6kohtainen motivaatio. Motivaatio
madrittdd millaisen strategian yksilo valitsee ongelmanratkaisuun. Taustalla toimivana motivaationa

vol olla padmdira itsensd kehittdmisestd tai yhteistyOstd, jonka kautta médrdytyy toiminnan
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strateginen rooli passiivisena tai aktiivisena toimijana. (Strough ja Keener 2014.) Demingin mukaan
esimies tukee ihmisen motivaatiota tyoskentelemalld ihmismieleen vaikuttavien pelkoa aiheuttavien
tekijoiden kanssa. Tyon tekeminen on tehtdvé tyontekijoille esteettomaisti toteutettavaksi. Esimiehen
taytyy luoda tyontekijoille mahdollisuus itsensi kehittdmiselle, koska hiinen mukaansa muutos alkaa
yksilostd. (Deming 2000b; Deming 2000a, 107-115, 124-128.) Psykologian avulla voimme
ymmirtdd, milld tavalla vaihtelu vaikuttaa yksiloon, kuinka voidaan saavuttaa motivoitunut ja

tehokas asenne ongelmanratkaisuun ja haasteiden ylittdmiseen. (Deming 2000a.)

TUTKIMUKSEN TAVOITE

Tutkimuksen tavoitteena oli lisété tietoa ja ymmaérrystd muutoksen piirteistd sairaalaympéristossa W.
Edwards Demingin syvillisen tiedon teoriaa tukena kéyttden. Kohteena oli sairaanhoitopiirissé
toteutettu muutoshanke, joka nojaa lean-ajattelun perusteisiin. Muutoksen ilmidihin liittyvét
kokemukset on keridtty teemahaastattelulla osastonhoitajilta. Tutkimukseen osallistuneet
osastonhoitajat ovat esimiehié ja he olivat mukana toteuttamassa muutoksen vaiheita, joten heilld on
asiantuntijoina ensikdden tietoa muutoksen ilmiostd. Tutkimuksen tavoite tukee péddaineeni
suuntausta. Johtamisen psykologian oppiaineen keskiossd on ithminen tyOyhteisossd sekd ithminen
johtajana. Thmisten johtamista pyritdén tarkastelemaan vuorovaikutustyon sekd johtamisroolin
kautta. (Perttula & Syvéjéirvi 2012.) STT:n avulla on mahdollista nostaa esiin tutkimusaineistosta
johtamisrooliin kuuluvia teoriassa jo todettuja puolia sekd antaa nédiden teoreettisten ulottuvuuksien
syventyd tutkimusaineistoon. Aineisto antaa ainutlaatuista tietoa seki erityispiirteitd tukeutumalla
syvillisen tiedon teorian tietoon johtamisroolista, ihmisten vuorovaikutuksesta sekéd ihmisestd osana

yhteisod.

TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Hudlauksen mééritelmi

Tdssd  tutkimuksessa ~muutoshanke pohjautui  hudlaus-tyokalun  kéytt6onottoon. Lapin
sairaanhoitopiiri kdyttdd soveltaen lean-ajattelun periaatteita muutoshankkeissaan ja hudlaus-tyokalu
nojaa naihin periaatteisiin. LSHP:ssd vaihtelua on pyritty ymmértiméén ja tasaamaan muuttamalla
organisaation strategiaa tietylld tasolla lean-ajattelun mukaiseksi. Sairaala tyOympéristond sisaltdaa
valtavasti ulkoisia ja sisdisid vaihtelun tekijoitd. Sen vuoksi ennusteiden tekeminen on haastavaa.

Vaihtelun ymmairtdmisen ja oikeiden ennusteiden tekemisen ndhdéddn lisdédvin tehokkuutta,



parantavan palvelun laatua ja lisddvin tyOhyvinvointia. Sen vuoksi sithen halutaan panostaa.
(Viisdnen 2012.) Hudlaus on tyokalu, jonka avulla pidetéén tilastollista lukua olemassa olevasta tila-
, tyontekiji-, ja potilaskapasiteetista. Kapasiteettia verrataan palvelun kysyntdédn ja tyontekijoitd
hudlataan eli siirretdén tarpeen mukaan “késipari-avuksi” toisiin osastoihin. Néin ylléttdviin vaihtelun
tekijoihin pyritddn vastaamaan. Hudlauksen tilastollinen vertailu tehdddn jokaisena tyOpéivina
osastonhoitajien toimesta. Hudlaus-taululle kokoonnutaan aamuisin lyhyen palaverin merkeissa.
Hudlaus-taululla pyrittiin lisddméén ldpindkyvyyttd osastoilla, jotta tyontekijit ja esimiehet tietdvit

millainen péivin tilanne on.

Aineiston keruu

Tutkimus sai alkunsa Lapin sairaanhoitopiirin kehitysyksikon toiveesta muutoksen johtamisen
tutkimukselle. Muotoilin kehitysyksikon edustajalle tutkimussuunnitelman, jonka sairaanhoitopiirin
johtaja hyviéksyi. Aihe oli sovitusti lean-ajattelun mukainen, tarkoitus oli sen pohjalta tutkia
muutoksen piirteitd esimiesten ndkokulmasta. Aineisto koottiin kahdella asiantuntijapainotteisella
tasmédryhméhaastattelulla (focus group), osallistujat valittiin etukiteen, kaikki heistd tyoskenteleviit
Lapin sairaanhoitopiirissd osastonhoitajina. LSHP:ssd tyoskenteli lokakuussa 2017 yhteensd 1998
henkil6d, esimiehid oli 195 henkil6d, osastonhoitaja —nimikkeelld tyoskentelevid oli yhteensd 34.

Tutkimukseen osallistui yhteenséd 8 osastonhoitajaa, jotka olivat mukana toteuttamassa muutosta.

Tadsméiryhméahaastattelua kéytetddn tavallisimmin silloin kun tarkoituksena on kehittdd uusia ideoita
ja palveluita. Esimerkiksi uuden teknologian kéyttbonotossa ja viemisessd organisaatioon
tasmédryhmén avulla voidaan saada tirkedd kuvailevaa tietoa prosessin piirteistd. (Hirsjdrvi & Hurme
2008, 61-63.) Ryhmit haastateltiin teemahaastattelulla. Haastattelukysymyksissd on hyoddynnetty
Hudlauksen Kkésitettd, koska tutkimukseen osallistujat tunnistavat késitteen puhuessaan
organisaatiomuutoksesta arjen tyOssddn. Tutkimuksen haastattelurunko on esitetty liitteessd 1.
Osallistujista koottiin yhteensd kaksi ryhméé, jotka haastateltiin huhtikuussa. Molemmat haastattelut
kestivét noin reilun tunnin. Haastateltavat saivat nihdéd haastattelukysymykset ennen haastattelua.
[lmoitin, ettd haastattelu on muodoltaan tdsméiryhméhaastattelu, miké tarkoittaa, etti ryhmén jasenet
saavat ideoida, kertoa omia tuntemuksiaan sekid keskustella aiheista keskeniddn. Kerroin, ettd
haastattelu nauhoitetaan, litteroidaan, Kkédnnetddn tekstimuotoon missd huomioidaan, ettid
haastateltavien anonymiteetti sédilyy. Litteroinnista syntyi rivivélilld 1,0 noin 15. sivua tekstid joiden

aiheiden kategoriat ja merkitykset vastasivat valitsemani teorian ulottuvuuksia.



Aineiston analyysi

Tutkimuksen analyysi perustui teorialdhtOiseen sisdllonanalyysiin. Se tarkoittaa, ettd aineiston
analyysia ohjasi aiemman tiedon perusteella luotu kehys (Tuomi & Sarajarvi 2009, 97, 113). Tassi
tutkimuksessa haastatteluaineiston purkaminen tapahtui kerddmaélld merkityksellisid lausumia
aineistosta yhteen valmiin analyysirungon ohjaamana. Analyysin tarkoitus oli tuoda esiin aiemman
tiedon lisdksi muita muutoksen erityispiirteitd, jotka tdssd tapauksessa nousevat esiin
sairaalaympadristostd esimiesten ndkokulmasta. Esimiehet pystyivdat ymmértiméddn tapahtumia
systeemin ndkokulmasta sekd kuvailemaan tyOntekijoitd osana systeemid. Ymmirrys tavoitti
tyontekijan oman kokemuksen ja esimiehet suhtautuivat sithen fenomenologisesti eli he pitivit

tyontekijidn kokemusta aitona.

Haastateltavat kuvailivat tapahtumia jakaen ne péddosin positiivisiin ja negatiiviisiin kokemuksiin.

b b

Esimerkiksi “Positiivista/negatiivista tidssd oli..”, "Hyvédd/huonoa tidssd oli..”. Jaottelu toimi
ensimmadisend vaiheena litteroidun aineiston kategorioinnissa. Sen jdlkeen keskityin etsimién
aineistosta teoriaa apuna kdéyttden yhtenevid merkityksid. Esimerkiksi teorian “vaihtelun
ymmairtdminen” ja “psykologia” ulottuvuuteen valitsin vaihtelua kuvaavia ja toiseen
persoonallisuutta kuvaavia ilmiditd. Haastateltavien kokemukset ilmiostéd kertoivat yhdessd teorian

avulla yksityiskohtaisia todellisuuden kuvia tapahtumista. Esimerkkina:

”Se miten se (hudlaus) tuotiin esille oli virhenumero yksi ja se eldd pitkddn meiddn sairaalassa...”

-> Alakategoria: pitkdaikainen vaihtelu -> STT: vaihtelun ymmdrtdminen

“Tietyt ihmiset eivdt halua ldhted hudlaamaan toisiin osastoihin, ndmd on persoonakysymyksid ku
eivit halua mennd mukavuusalueen ulkopuolella.” -> alakategoria: selviytymiskeinot -> STT:

psykologia

Taulukkoon on koottu tdmidn tutkimuksen péddaiheet. STT:n avulla aineistosta muodostuivat
alakategoriat. Tdmén jdlkeen aineisto sai kertoa todellisuuden kuvaa muutoksen erityispiirteistd seki
johtamisroolista. Téssd erityispiirteet muodostuivat alakategorioiden kontekstin, haastateltavien
kokemusten, pddmédrdn ja teorian pohjalta. Haastattelun aiheet painottuivat psykologisiin
tyokaluihin, kuten yhteistyo- ja reflektiotaitoihin sekd esimiehen rooliin psykososiaalisella kentilld —
ndiden henkilokohtaisiin puutteisiin sekd esimiesten tydroolin tietovaraston puutteisiin tarjota néitéd
taitoja stressitilanteissa tyontekijoille. Pddméadrd yksinkertaisuudessaan on onnistunut muutos.

Teorian mukaan se saavutetaan yhteistyolld. Aineistossa seké teoriassa késiteltiin laajasti yksilon
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sopeutumiseen liittyvid representaatioita ja reflektointitaitoja. Téaméin tutkimuksen mukaan ne

toimivat joko yhteistyon sekd onnistuneen muutoksen mahdollistajana tai niiden puute taas esteeni.

Alakategoriat Syviillisen tiedon teoria Erityispiirteet JoI‘ltapnsiroohn
erityispurteet

Lyhytaikainen vaihtelu Vaihtelun
Pitkdaikainen vaihtelu ymmaértdminen L

" : Yhteistyotaidot
Ryhmikoheesio . . .
Yhteistyd Systeemiajattelu Johtamisrooli
Uuden opbiminen psykososiaalisella

pp - - Oppiminen ja tieto o . . alueella

Ongelmanratkaisutaidot Kiyttaytymisen ja
Asenne Psvkolosia osaamisen reflektointi
Selviytymiskeinot RAN

Taulukko 1. Teorialdht6isen sisdllonanalyysin tulokset

Tutkimusta toistettaessa on mahdollista, ettd alakategoriat voivat vaihdella eri konteksteissa. Sen
vuoksi erityispiirteet voivat ndyttiytyd eri painotteilla toisissa ympéristdissd. Vastaava tilanne ei riko
milldén tavalla teorialdhtdisen sisdllonanalyysin periaatteita, koska ideana on ymmértdad ja lisata
tietoa kohteen ilmiostd sekd sen erityispiirteistd tukeutumalla jo olemassa olevaan tietoon. Téssé
sairaalaympériston muutosilmion tutkimustulokset antavat myds laadullista tietoa syvéllisen tiedon

teorian ulottuvuuksiin.

Seuraavaksi aineiston tulokset on esitelty teorian ulottuvuuksien mukaan. Tdmé on antaa eldvén
kuvan aineistosta sekd siitd, mistd erityispiirteet muodostuivat. Lopuksi kdydddn ldpi, sitd mité

erityispiirteet vaativat johtamiselta eli millainen johtamisrooli psykososiaalisella alueella on.

TULOKSET

Vaihtelun ymmértiminen

Tuloksissa tuotiin esiin erilaisia vaihtelun tekijoitd, jotka késittelivét asiakasta, prosessia, strategiaa
ja tyontekijdd. Ymmarrettdvad on, ettd sairaala tyOympéristond voi pdivastd riippuen olla todella
hektinen. Potilasméddrid on vaikea ennustaa sekd hoidettavien huomion tarpeesta syntyy
ennustamatonta vaihtelua. Tuloksissa vaihtelu jaettiin pitkdén ja lyhyeen vaihteluun. Pitkélla
vaihtelulla tarkoitetaan esimerkiksi organisaation strategian muutosta, joka kestii ajallisesti pitkddn.
Lyhyelld vaihtelulla tarkoitetaan pdivittdisid pienid muutoksia esimerkiksi potilaan hoidon
venymisessd, josta syntyy jonoja. Hudlauksen tarkoitus ei ollut poistaa lyhyttd vaihtelua, sen
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poistaminen kokonaisuudessaan on mahdotonta. Tarkoitus oli luoda helpommin néhtiavd ja
ymmirrettdvi tilanne kaikille tyontekijoille ja siind onnistuttiin. Esimiehet sanoivat, ettd visuaalinen
tieto eri osastojen tilanteesta toisille tyontekijoille auttoi ymmaértimédn toisten tyontekijoiden
tilannetta. Tdmén koettiin olevan positiivinen piirre, silld nyt ithmisten tyd, varsinkin kiire, tuli

ndkyvéksi.

”Se (hudlaus) otettiin kdyttoon, ettd ymmdirrys parantuis kaikille taululle eikd vaan suullisena tietona.
Ja tdytyy sanoa, ettd ymmdrrdn heti paremmin tyopaikkojen toimintaa, kun nden taululta heiddn

tiedot verrattuna niihin joiden tietoja ei ole esilld.”

“"Tuntuu, ettd se pdivittdinen tyo ja se ndkymdton tyo tulee paremmin esille tdilld tavalla. Se

potilasmddrd ei aina kerro mitd kaikkea se pdivd pitdd sisdllddn.”

Tutkimuksen kannalta tirkedd on tuoda esiin kokemukset pitkdkestoisen vaihtelun piirteista.
Pitkdkestoista vaihtelua syntyi uuden toimintatavan kéyttoonotosta. Tuloksissa ilmoitettiin, ettéd
toimintatavan kdyttoonotto epdonnistui. Informaatio uudesta toimintatavasta néhtiin vaillinaisena,
mikd toi epaselvyyttd uuden toimintatavan toteutukseen. Tdméa nékyi péddosin siind vaiheessa, kun
tyontekijoitd alettiin siirtdd toisiin osastoihin, missd tehtiin siirrettdvin tyOntekijdn osaamisen
ylittdvia tyotd. Tyontekijat kokivat, ettd epéaselvit toimintaohjeet toivat huonoja kokemuksia uudessa
tyOympéristossd ja uudessa tyoyhteisossd. Kuitenkin alun haasteet ja epdluottamus hélvenivit, kun

tyontekijit saivat itse kehittdd taulun kayttod.

”Se miten se (hudlaus) tuotiin esille oli virhenumero yksi ja se eldd pitkddn meiddn sairaalassa... ettd
siind jddtiin tiedolta pimentoon ja se muistetaan pitkddn. Tyontekijdt kokivat, ettd heille tamd vain

pakko syotettiin eivdtkd he pddsseet osallistumaan.”

”Mie vastustin sitd aluksi, koska se tuli niin ylldttden ja ilman tarvittavaa tietoa.”

”Mutta sitten kun saatiin alkaa suunnittelemaan sitd omaa taulua, hudlausta ja tyylid, sitten ldhettiin

pilottiin muutaman muun yksikon kanssa, niin sen jdlkeen kokemus on ollut positiviinen.”

Pitkédkestoinen vaihtelu koettiin heti alussa kaoottiseksi. Se lisdsi epiluottamusta muutoksen
onnistumisen suhteen. Se lisdsi myos tyontekijoiden ja osastonhoitajien haluttomuutta ottaa muutos

vastaan sellaisenaan. Uuden tydkalun ja toimintatavan kédyttdonoton suunnittelu ja informointi
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koettiin epdonnistuneen strategiselta tasolta. Tdma vaikeutti muutoksen onnistumista ja eteenpiin
viemistd. Kuitenkin lopulta, kun uutta toimintatapaa saatiin alkaa itse kdayttdjien toimesta
suunnittelemaan ja muokkaamaan huomattiin, ettd soveltaminen ennakoi parempaa asennetta

muutoksen suhteen.

Systeemiajattelu

Esimiehet kuvailivat tarkasti ihmisen toimintaa osana systeemid. Tédsséd tutkimuksessa huomattiin,
ettd hudlaus-taulu avasi ndhtdviksi tilastollisen informaation avulla osastojen tapahtumia muille
sidosryhmille mutta ongelmia syntyi, kun tyontekijoitd alettiin siirtdéd toisiin osastoihin vaihtelun
helpottamiseksi. Oman osaston sisélld hudlaus-taulun avulla saatu informaatio yhdisti tyontekijoita
eri tasoilla yhteisten tapaamisten muodossa. Tdmén néhtiin helpottavan sosiaalista lapindkyvyytta

seki vaihtelevasti yksilon tasolla joko lisddvén tai helpottavan psyykkisté stressid.

” Kommunikaatio on parantunut. Jo pelkkd aamulla semmonen lyhyt katsaus siitd pdivdstd auttaa
ndyttdmddn sen tilanteen siitd pdivdstd ja samalla saa toivottaa kaikille myos mukavaa pdivdd.

Samalla tdssd mietitddn yhteisollisyyttd.”

” Positiivista tdssd on se, ettd osastonhoitajan tyo on aika yksindistd ja nyt nikee muita kolleegoita

Jja ylihoitajia pdivittdin.”

”On huomattu, ettd samoista ongelmista tdssd kaikki kdrsii omissa poteroissaan mutta nytten voidaan

vhdessd ratkoa nditd.”

Hudlaaminen toi esiin haasteen, kun tyOtehtivid tasattiin osastojen vililld. Sosiaalisuuden koettiin
lisdéntyvdn osastojen sisdlld mutta kokemukset siirtelystd vaihtelivat tyontekijoiden kesken.
Tyontekijoiden osaaminen ei endd riittdnyt tai tyorooli ei ollut enéd selked, kun heitd siirrettiin toisiin

osastoihin tasaamaan vaihtelusta syntynytti kiiretta.
” Esimerkiksi hoitajan kokemus tdssd kohtaa, ettd hdnet huonosti otettu vastaan toisessa yksikossd tai

ettd tyonjako on mennyt vddrin. Tdssd tietenkin tehdddn esimiehend korjauksia mutta ne negatiiviset

kokemukset meinaa jdaddd eldmddn”
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”Meilld on vaativa yksikko, tyontekijdt kokevat, ettd me saatais joku avuksi mutta siitd ei vdlttamdittd
ole hyotyd. Me tarvittais semmosta ilmapiirid, ettd ldhettdis mielellddn auttamaan ja otettais apu

vastaan, ettd olis semmonen ettd mahtava ku tulit ja nyt tdd tilanne helpottu.”

”Kylld me aivan niinko nuoralla tanssitaan, ettd sdilyis se tyontekijoiden hyvinvointi ja inhimillisyys,

ettei vaan litkaa niitd piiputettais, koska sitten meilld on kohta sairaslomia.”

Tutkimuksessa todettiin, ettd tyOntekijoilldi oli vaikeaa siirtyd toisiin tydryhmiin huonojen
siirtokokemusten jdlkeen. TyoOntekijoitd ei otettu hyvin vastaan uudessa tyoryhmissa tai tyontekijét
eivit itse tunteneet olleensa hyodyksi vaillinaisen osaamisen vuoksi. Tyontekijét joilla oli positiivisia
siirtokokemuksia, ja jotka kokivat olleensa hyddyksi, halusivat hudlata uudestaan eivitkd tunteneet
samankaltaista stressid tai pelon tunnetta kuin negatiivisen siirtokokemuksen saaneet tyontekijit.
Tidssd todettiin, kuinka positiiviset kokemukset vaikuttavat ryhménkiinteyteen. Lyhytaikaiselle
ryhmille on vaikeaa méiirittdd tai rakentaa koheesiota mutta esimiehet nikivét, ettd positiiviset

kokemukset, onnistumisen kokemukset ja sdé@nnéllinen siirtyminen auttoivat asiassa.

” Pienikin apu auttaa niin paljon, vaikkei se siltd siirrettdvdstd tunnu”

”..mahtava kun joku tyontekija pdds omalla osaamisella auttamaan, niin ettd sen hudlaajan
osaamista on tarvittu sielld yksikossd. Nuo kokemukset on juuri semmoisia mitd pitdis saada, ettd
litkuteltavien osaamista arvostetaan ja he kokisivat olleensa hyodyksi. Ja se menee toisinki pdin, ettd
osataan antaa sitd arvostusta sille, joka tulee auttamaan ja ndyttddki vaikka eri tyotyylin, ja siind

opeteltais sitten tekemdidn niitd samoja hommia eri tavalla.”

Tieto ja oppiminen
Tuloksissa esimiehet korostivat, ettd hudlaus onnistuessaan mahdollistaa oppimista. Sen avulla
voidaan ndhda uusia tyotyyleja, toisenlaisia tydyhteisdjen ilmapiirejd ja saada niistd oppia oman tyon

tekemiseen.
”..on ndhty ettd monenlaisia tyyleji talossa on tehdd samat asiat, ettd paljon myos olisi

vhdenmukaistettavaa ja sitten on opittu, ettd toisilta kolleegoilta ettd miten voi tehdd monet jutut

paremmin ja helpommin.”
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. litkkuvat vois saada uutta tietoa siitd miten joitaki juttuja tehddn eri tavoilla ja sais vdihdn eri

asennetta omaan tyohon ku kdvis kattelemassa toisten ilmapiirid.”

Esimiehet nékivit, ettd uusien toimintatapojen oppiminen toi valtavasti haasteita tyontekijoille.
Nihtiin, ettd vaikuttavina muuttujina oppimiselle oli tyontekijin oman asenteen liséksi,
erikoisosaston kompetenssivaatimukset sekd sosiaaliset tekijdt vieraissa tyoryhmissd. Esimiehet
sanoivat, ettd siirrettdvd pystyy tekemédn perustyotd, mikd vapauttaa erikoisosaamisen taitajan

vaativimpiin tehtdviin. Tdhédn hudlauksella pyritdén.

”Joillakin yksikoilld on niin paljon helpompaa liikkua keskendidn mutta todella vaikea mennd sitten

nithin missd vaaditaan sitd tiettyd erikoisosaamista. Ja ne oli aluksi aika isoja kompastuskivid.”

"Yleensd semmoisia yleisid juttuja voidaan standardoida mutta sitten kun ollaan siind potilaan

vierelld niin siind on niin paljon semmosta, mikd tapahtuu vaan siind tilanteessa.”

”Erikoissaaraanhoidossa on joka yksikossd oma huippu osaaminen ja sen vuoksi on vaikea sekoittaa
porukkaa litkaa hudlaamalla. Silloin katoaa erikoissaaraanhoito. Tuntuu, ettd nykyddn ei endd voi
kouluttaa niin, ettd kaikki tietdd kaiken hoitotydssd ja lddketieteessd, niin ettd laatu pysyy. Toistoja

tulee niin vihdin.”

Oppimisen esteind néhtiin olevan erikoisosaamisen lisdksi myds asenne ja sosiaaliset tekijdt uusissa
tyoryhmissd. Negatiivinen kokemus syntyi, kun tyontekijin taidot eivét riittdneet tyontekemiseen,
oma rooli tyOryhmaéssd jdi epéselviksi eikd siirrettdvdd tyOntekijad otettu hyvin vastaan uuteen
tyOympéristoon. Esimiehet ajattelivat, ettd osaamista voitaisiin lisdtd sadannolliselld perehdytykselld
mutta he tarkensivat, ettd eniten haasteita toi thmisten asenne oppia uutta, ei niinkdén kyky oppia
uutta. Tami tarkoittaa, ettd tyontekijéit ovat joutuneet kohtaamaan vaikeasti méériteltdvid ongelmia

ollessaan siirrettavana.

" Valilld siirtelyd véhdtellddn ja naureskellaan. Ja huhupuheita levitellddn.”

”Sielld on aina muutama, jotka ei oikein mielellddn tee mitddn uutta ja kdyttdytyy negatiivisesti eikd

ota vastuuta. Ei voi muuta ku puhua siitd vastaanottamisen tdrkeydestd. Meilld on sitten niitd

massakoulutuksia mutta se ei vain niille joillekkin sitten se sanoma kolahda.”
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” Kehityskeskustelussa kdyddcdn nditd asioita ldpi, mutta ei me voida ihmisid muuttaa vaan ihmisen

taytyy itse hoksata se asia ja muuttaa itseddn.”

Oppimisen nihtiin tapahtuvan, kun tyontekijit nidkivét toisten tyontekijoiden tyotyyleja. Kuitenkin
haasteita nousi, kun tyotehtidva oli epédselvia. Erikoisosaamista ei voi opettaa kenelle tahansa, eika sité
voi oppia kuka tahansa. Esimiehet eivit kokeneet kehityskeskustelun tai massakoulutuksen olevan

riittdva tilanteen "hoksaamiseen” ja itsensd muuttamiseen.

Psykologia

Tuloksissa psykologiset tekijdt nousivat vahvasti esiin muutoksen yhteydessd ja nidkyvit eri tavoin
jokaisessa ulottuvuudessa. Uuden oppiminen ja uudet toimintatavat nostivat usean tyontekijdn
stressitasoja, joka toi esiin erilaisia asenteita suhtautua tilanteeseen. Moni ei pystynyt sietiméédn
vaihtelusta syntyvidi stressid tai omaksumaan uusien toimintatapojen tyylejd. Todettiin, ettd osa
tyontekijoistd ei oman asenteeseensa vuoksi pystynyt asiallisesti kohtaamaan uusia haasteita, jolloin
he siirtyivét véltteleméén siirtelyi ja uusien toimintatapojen opettelua. Tulosten perusteella esimiehet
pystyivit tavoittamaan tyontekijan oman ja aidon kokemuksen tilanteesta. He nikivit, ettd stressi on
tyontekijoille todellinen mutta lopulta stressin késittely on kiinni omasta suhtautumisesta

tilanteeseen.

”Vield on tietynlainen jdnnite tai automaatio, ettd on vaikia ldhted litkuteltavaksi. Joka aamu sen
huomaa. Kehityskeskustelussa melkein jokainen sanoo, ettd timd hudlaus on lisdnny stressid ja

pelottaa tulla toihin ja ettd mihin tdssd taas joutuu.”

Tutkimuksen mukaan onnistuneet siirtokokemukset olivat suoraan yhteydessd tyontekijin
positiiviseen asenteeseen hudlausta kohtaan. Ja pédinvastoin negatiivinen siirtokokemus ruokki
ainoastaan negatiivista asennetta. Tuloksissa arvioitiin, etté jos henkil0, jonka asenne muutokseen oli
negatiivinen, koki sen liséksi vield epaonnistuneen siirtokokemuksen, hén ei halunnut endd muuttaa
késitystddn muutoksesta tai rohkaista muita. Néhtiin, ettd positiivinen siirtokokemus onnistui, kun
tyontekijdt otettiin hyvin vastaan vieraassa tyOyhteisossd, mikd viittaa edellisessd kappaleessa
késiteltyyn monimutkaisen ongelman helpottumiseen. Lisédksi positiiviseen kokemukseen vaikutti
siirrettdvdn tyontekijan ymmaérrys tyotilanteesta ja oman roolin tdrkeydestd auttavana tekijand

vieraassa tyOoryhmassi. Tama vaikutti tutkimustulosten mukaan joltain osin tyontekijdn asenteeseen.
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”Ja tyontekijdt vdittdd, ettd aina on jotenki tosi huonosti, mutta tuntuu ettd se johtuu siitd huonosta

siirtokokemuksesta.”

" Kylld taytyy luottaa siihen, ettd ajan mittaan tulis kaikille niitd hyvid kokemuksia ja ettd se kantais
hedelmdid. Ja tdssd huomaa, ettd on semmosia tyontekijoitd jotka mielelldidn lihtee siirtymddn avuksi
ja kertoo siitd hyvdstd kokemuksesta muillekkin ja sitd samalla toivoo, ettd tulis niitd hyvid

kokemuksia.”

Tutkimustuloksissa nihtiin, etti ihmisten asenne kohdata stressid ja mennd mukavuusalueen
ulkopuolelle oli kiinni persoonallisista tekijoistd. Ihmisten omasta asenteesta ldhtevd negatiivisuus
koettiin esimiesten nidkOkulmasta haasteellisena, koska télloin tyontekijat alkoivat véltelld uusia
tyonkuvia ja keksid tekosyitd, ettei uutta toimintatapaa tarvitsisi kohdata. Ja miké pahinta he lopulta
vilttelivdt auttamasta toisia osastoja ja levittelivdt negatiivisia “huhupuheita” tyotilanteista.
Kehityskeskusteluissa kyseisid kiyttdytymisen ja ajattelun puolia pyrittiin puimaan mutta esimiehet
kokivat, etteivit he voineet vaikuttaa ihmisen ajatteluun ja asenteeseen, jollei tyontekijit itse olleet

halukkaita tarkastelemaan omaa kayttdytymistiddn.

“Tietyt ihmiset eivdt halua ldhted hudlaamaan toisiin osastoihin, ndmd on persoonakysymyksid ku
eivdt halua mennd mukavuusalueen ulkopuolelle. Uudet asiat tuntuu tosi ikdviltd ja vaikeilta. Monet
ihmiset on ollu samassa tyossd monta kymmentd vuotta ja ei mielellddn lidhe muuhun yksikkoon

tothin.”

” Persoona kohtaista on myds se, ettd jotkut sanoo aina, ettei meiltd kukaan voi ldhted siirrettdvdksi
tai ottaa lisdd potilaita. Ja sitten jotkut taas pyytdd koko ajan apua, ettei niinko kohtaa sitd tilannetta
ja itsekseen pdrjdd. Kehityskeskusteluissa pitdd ottaa ndmd asiat puheeksi ndmd havainnot, ettd

Jjohtuuko ne tyokyvystd, asenteesta vai mistd.”

Tuloksissa painotettiin, kuinka vahvoja tunnesuuntautuneita tyylejd osa tyontekijoistd otti kiyttdon,

kun he kokivat epdmiellyttavid tunteita.

”Ykski sano, ettd mind olen “tietyn osaston tyontekijd enkd muualla toitd tee” niin sen ajatuksen

muuttaminen on ollu vdlilld haastavaa.”
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"Vidlilld vain keksitddn syitd ettei tarvis mennd, ja silloin pittdd vain kuunnella ja kylld sitd tietdd

ettd asenteesta tuo on kiinni.”

”..niin ja kuinka paljon edes niitd negatiivisia kokemuksia on vai onko se vain se pelko pddilld?
Koska pddsdcdntoisesti tuntuu, ettd ne kokemukset on kuitenkin positiivisia. Ettd tekeeko jotku sillee,
ettdi ne muutamat joilla on negatiivinen kokemus niin ne vain ruokkii niitd pelkddvid sitten

ainoastaan.”

Esimiesten mukaan jotkut pitkdaikaisen muutoksen tekijit niakyivit tyontekijoiden kiyttdytymisessi
vield kauan muutosprosessin edetessd. Kuitenkin tdmaén lisdksi huomattiin useita henkilokohtaiseen
motivaatioon liittyvid tekijoitd, jotka kertoivat enemmén tarinaa ihmisen psykologisista puolista
késitelld ja toimia stressin alla. Tdmén lisdksi keskioon nousi ithmisen henkilokohtainen uskosta

pérjitd muutoksen vaatimuksissa.

JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksessa keskeisimmit aiheet olivat reflektiotaitojen ja yhteistyotaitojen kyvyt. W. Edwards
Deming painottaa syvillisen tiedon teoriassaan ndiden osa-alueiden merkitystd muutosta eteenpéin
vievind voimina. Sairaalaympéristossd huomattiin, ettd reflektiotaidot olivat yhteydessd yksilon
kykyyn sopeutua, sdddelld tunteita sekd oppia uusi tyotyyli. Namé taas kertoivat syvillisempaa
tarinaa yksilon persoonallisesta motivaatiosta kohdata omat tuntemukset sekd kéyttdd voimavaroja
stressid aiheuttavissa tilanteissa. Esimiehen ndkokulmasta keskeisimmaéksi aiheeksi ja rooliksi nousi
edelld mainittujen ilmididen ymmartdminen ja ihmisten johtaminen muutoksessa huomioiden nima

inhimilliset ja kontekstuaaliset tekijat.

Sairaalaympériston organisaatiomuutoksessa on pitkddn keskusteltu muutosvastarinnan tekijoista.
Niiden pohtiminen on tirkedd, silld tieto auttaa kehittdméén vaihtoehtoisia ratkaisuja muutoksen
mahdollistamiseksi. Brazzel & Jones (2006) jakavat muutoksen vastustamisen kolmeen eri tasoon.
Ensimmiinen taso tarkoittaa, ettei muutosta ymmirretd, mikd perustuu rationaalisuuden ja
informaation konfliktiin. Toinen taso kuvastaa sopeutumiseen liittyvdi tunneperdistd reagoimista
muutoksen vaikutuksiin, mikd heijastuu yksilostd pelkona. Kolmas taso kertoo tyontekijoiden
vastustuksesta, joka kohdistuu muutoksen johtajiin. Tilld tasolla tarkastellaan henkilokemioita

luottamuksen nédkokulmasta. (Brazzel & Jones 2006, 124-127.) Tissd tutkimuksessa muutoksen
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Tulokset kuvailivat tarkasti emotionaalisia tekijoitd, miké antaa uutta tietoa lean-kulttuurin luomiseen
sekd organisaatiomuutoksen keskusteluun. Mikijdrven mukaan jokaisen organisaation on kuitenkin
loydettivd oma polkunsa lean-kulttuurin luomiseksi, missd jatkuva muutos ja kehittyminen

mahdollistuvat (Mékijéarvi 2013, 29).

Tulosten perusteella oli selkedd, ettd tietoinen tai tiedostamaton vastustaminen painottui
emotionaalisiin tekijoihin. Télloin kyse ei vélttdmattd ole ilkikurisesta toiminnasta vaan yksilon
luonnollisesta reaktiosta muutosvaatimuksiin ja stressiin, elaméntilanteen ja —roolin muutokseen.
Tarkoituksenmukaista kuitenkin olisi muuttaa pelkoa ja defenssid luovan psyykkisen taidon tielti.
Muutoksen tuomat uudet monimutkaiset ongelmat ja Antonovskyn painottamat aikuisuudessa,
varsinkin tyOpaikalla, esiin nousevat ongelmat korostuivat tuloksissa vastustuksen laukaisijoina.
Tyopaikalla nouseviin monimutkaisiin eli kognitiivisiin ja sosiaalisiin haasteisiin ei voi valmistautua
etukdteen. (Antonovsky 1987, 107-118.) Télloin niistd oppiminen ja niiden ratkaiseminen kehittyvit
ainoastaan sen hetken kontekstissa. Olennaista on huomata, ettd ongelmasta oppimiseen ja sen
ratkaisemiseen vaikuttaa merkittdvésti yksilon psyykkinen mentalisoimisen eli reflektion taito. Talla
mentaalisella kyvyllad yksilo voi tarkastella omia jo olemassa olevia taitoja ja kehittdd niitd tilanteen
mukaan oman pérjadmisen edistdmiseksi. Esimiesten mukaan massakoulutus tai kehityskeskustelu ei
riittdnyt viemédn itsehavaintoa ja oppimista tarkoituksenmukaiselle tasolle. Tulosten perusteella
huomattiin, ettd organisaatiomuutoksessa emotionaalisen vastustuksen ymmértiminen nousee
merkittaviksi, ja tdssd sairaalaympéristossd sen vaatimukset ylittivit olemassa olevat kehityskanavat.
Kehittdimisen kannalta on tdrkedd huomioida, ettd itsehavainnointi kehittyy ainoastaan hyvissa
transferenssissa, jossa toinen henkild omaa kyseiset taidot, pystyy luomaan avoimen tilan
peilaamiselle ja mielen tarkastelulle. (Pajulo, Salo & Pyykkonen 2016, 81-87.) Itsehavainnointi on
Demingin mukaan ainoa reitti oppimiselle ja kehittymiselle. Batemanin & Fonegyn (2014) mukaan
Jjo pelkkd mielen siséltdjen pohdinta voi avata uskomukset uusille vaihtoehdoille (Bateman & Fonagy

2014, 15).

Tulosten perusteella voidaan péadtelld, ettd tyon operationaalisten suoritusten esteeksi nousi
henkilokohtaiset psykologiset tekijit, jotka néhtiin asenteellisesti negatiivisina puolustuskeinoina
haastavissa tilanteissa. Puolustuskeinot eivit tukeneet yhteisty6td ja  monipuolisten
ongelmanratkaisutaitojen kehittymistd. STT:n avulla voidaan piitelld, ettd johtamisroolin tulee

syventyi ndihin psykososiaalisiin osa-alueisiin, jotka koostuvat yksilon voimavaroista, tukea ihmisia
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tarkoituksenmukaisten psykologisten strategioiden valinnassa, tehdé ty0 esteettomaésti toteutettavaksi

ja tukea sisdistd motivaatiota, jotta muutosta voidaan viedid eteenpéin sairaalaympéristossa.

POHDINTA

Kiriittisesséd tarkastelussa voidaan miettid, ettd onko STT liian psykologia painotteinen verrattuna
lean-ajattelun muutosmetodeihin ja uuden tyokalun kdyttoonoton tarkasteluun. Tutkimustuloksissa
huomattiin, ettd esimiesten painotus muutoksen kuvailussa kallistui prosessipainotteisuudesta ja
strategiasta péddosin psykologisiin tekijoihin. Tutkimustulokset osoittavat, ettd STT voi tuoda lisda
syvyyttd lean-menetelmien kidyton ohelle. Jos organisaatio keskittyy esimerkiksi poistamaan hukkaa
tai lisddméadn prosessiin ldpindkyvyyttd, on organisaation hyvd huomioida muutoksen liittyvit

psykologiset tekijat.

Worleyn & Doolen (2006) mukaan muutos on ominaisuuksiltaan aina sen kohteelle omalaatuinen
(Worley & Doolen 2006). Tdssd tutkimuksessa muutoksen omalaatuisuutta korosti psykologisten
tekijoiden tarkka kuvailu haastattelijoiden toimesta. Tdma tuki W. Edwards Deming syvillisen tiedon
teorian ydintd, joka painottaa laajaa psykologista tietimystd muutoksessa toimivilta esimiehilta.
Tulosten perusteella tirkedd oli huomioida, kuinka merkitykselliseksi yhteistyon ja reflektiotaitojen
merkitys nousi muutoksen mahdollistumisessa. Torkkolan (2015) mukaan sidosryhmien yhteyksiin
panostamisella ollaan havaittu, ettd virheiden midrd laskee, tehokkuus, yhteistyd ja osaaminen
lisdédntyvit (Torkkola 2015, 92-107). Lisdksi ryhmd, joka koostuu reflektiotaitojen (mentalisaation)
omaavista jdsenistd, pystyy ymmirtiméddn ryhmén jdsenten mielentiloja ja edistiméén yhteistyota.
On havaittu, ettd “mentalisoivan yhteisén vuorovaikutukselle on ominaista uteliaisuus,
epdvarmuuden sietokyky, reflektointi ja pohdinta, eri ndkokulmien huomioiminen, joustavuus,
noyryys, leikkisyys, oman osuuden ja omien virheiden tunnustaminen ja tunnistaminen, oman
toiminnan vaikutusten pohtiminen, anteeksi antaminen ja luotettavuus” Namd taidot ovat myos hyvén

johtajan ominaispiirteitd. (Pajulo, Salo & Pyykkonen 2016, 87.)

Yksilon persoonalliset voimavarat, kuten koherenssitunne on vahvasti yhteydessi niin yksilon omaan
viihtyvyyteen, tarmokkuuteen mutta my0s ryhmén koherenssin tunteen kehittymiseen. Antonovskyn
(1987) mukaan ryhmin koherenssitunne nousee yksilon omasta eliménhallinnan tunteesta. Sen
vuoksi ryhmén koherenssin tunteen varianssia voidaan médrittdd ainoastaan yksiloiden

ominaisuuksista. Antonovskyn mukaan ryhmén vahvuutta mééritetddn ensin ryhmén kiinteyden eli
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koheesion kautta. Lyhyt aikaiselle ryhmiille ei voida maédrittdd koherenssia arvioita vaan arviossa
taytyy keskittyd ensin yksiloiden sosiaalisiin taitoihin sekd ihmisten maailmankuviin. Saman
maailmankuvan omaavat ihmiset vaikuttavat kollektiiviseen ilmapiirin muodostumiseen ja
ylldpitivit sitd omalla kédytoksellddn. (Antonovsky 1987, 170-179.) Sinkkosen (2004) mukaan
aikuisuudessa monipuoliset vuorovaikutussuhteet tarjoavat ihmiselle mahdollisuuden muodostaa ja
késitelld sisdisid tyoskentelymalleja eli representaatiota (Sinkkonen 2004). Kuten aiemmin todettiin,
representaatioista muodostuu yksilon laajempi havainnoinnin tydkalu eli maailmankuva, jonka
voidaan ajatella edustavan ohjaavaa kasitystd todellisuudesta (Kallio, Mononen & Tynjilda 2014).
Nami ihmisen kyvyt ja niiden kehittyminen kertovat, kuinka dynaamista ithmisen psykologinen
toiminta on. Motivoivaan ja tarkoituksenmukaiseen paamaiiradn kytkettynd kyvyistd voi kehittya

yksilolle ja yhteisolle niiden toimintaa palvelevia voimavaroja.

Tulosten perusteella muutoksen johtaminen ei ole ainoastaan tydtapojen strategista tehostamista vaan
muutoksen eteenpdin vieminen vaatii esimiehid toimimaan myds psykososiaalisella alueella.
Yhteenvedossa ilmeni, ettdi STT:ssa sekd tutkimustuloksissa korostuu reflektiivisten taitojen
merkitys, niin yksilolld kuin ryhmaélld. Reflektio on edellytys oppimiselle sekd kanssakdymiselle.
Reflektion avulla yksilo pystyy tarkastelemaan omia seki toisten ihmisten ldhtokohtia muutos- ja
stressitilanteessa. Omien ja toisten mielentilojen huomioiminen, pohdinta ja arvostaminen ovat
valttdméttomid toimivalle yhteisolle ja yhteistydlle. Jos johtamisella halutaan pyrkid vaikuttamaan
muutoksen kokonaisvaltaisuuteen, tulee esimiesten télloin tarjota tyontekijoille psykologisia
tyokaluja ryhmékoheesion, yksilon voimavarojen, sisdisen motivaation, asenteen ja reflektiotaitojen

kehittdmiseksi, jotta kokonaisvaltainen muutos mahdollistuu.

Tamén tutkimuksen toteutusmuoto toimi jo itsessiddn edukatiivisena interventiona. Jatkotutkimuksen
kannalta mielenkiintoista olisi tutkia syvemmin erityispiirteiden alueita, kuten tyontekijoiden sisdisté
motivaatiota, oppimisen ldhtokohtia, mentalisaatiota, selviytymiskeinoja tai esimiesten omaa peilaus-
jareflektiotaitoja. Lisdksi ryhmiddynamiikan kannalta mielenkiintoista olisi tutkia, kuinka positiivisia
siirtokokemuksia saataisiin lisdttyd. Lyhyt aikaisten ryhmien ryhmékiinteyden kehittdmiseen olisi
mahdollista perehtyd tutkimalla jdsenten sosiaalisia taitoja sekd maailmankuvaa. Esimerkiksi
sidosryhmien yhteistyotd olisi mahdollista kehittdd ja tutkia dialogisen verkostotyOn periaatteita

noudattavan reflektoivan tydoryhman avulla (ks. Seikkula & Arnkil 2009).
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Liite 1.

Teemahaastattelun runko, huhtikuu 2017

Haastattelukysymykset:

e Kerro positiivinen ja negatiivinen kokemus hudlauksesta
e Mitd hudlaus tarkoittaa? Miten se nikyy teiddn yksikdssdnne? Miksi se on otettu kdyttoon?
e Mitkd ovat hudlauksen haasteet ja mahdollisuudet?
e Tarvitseeko hudlausta kehittdd? Milld tavalla kehittdisit sitd?
e Milld tavalla hudlauksen kehittdmiselld voidaan vaikuttaa vai voidaanko?
o Tyonkuvan standardointiin, tyon kuormittavuuteen, prosessin  ldpindkyvyyteen,

asiakasnidkokulman tuomiseen osaksi prosessia
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