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TIIVISTELMA

Tutkimuksen tarkoituksena oli kuvata hoitotyon
johtajien kokemuksia muutoksen johtamisesta
sairaalaorganisaatiossa COVID-19-pandemian ai-
kana. Tutkimus toteutettiin laadullisena kuvai-
levana tutkimuksena. Aineisto kerittiin teema-
haastatteluina yhden keskussairaalan lihi- ja
keskijohdossa tyoskenteleviltd hoitotyon johta-
jilta (n=20) kesi-lokakuussa 2021. Tutkimukseen
valittiin hoitotyon johtajia, joiden tyoyksikoissi
COVID-19-pandemia oli aiheuttanut muutoksia
toiminnassa. Aineisto analysoitiin induktiivisel-
la sisdllon analyysilla.

Tulosten perusteella hoitotydn johtajien koke-
mukset muutoksen johtamisesta COVID-19-pan-
demian aikana muodostuivat yhteisollisyyden yl-
lapitimisestd, muutosten ja pditoksenteon hal-
littavuudesta, johtamisen merkityksellisyydesti
ja viestinndn toimivuudesta. Yhteisollisyyden yl-
lipitimisessd merkittivini tekijind oli avoi-
muus. Tyontekijoiden osallistaminen muutospro-
sessiin auttoi muutokseen sitoutumisessa. Muu-
tosten ja paatoksenteon hallittavuudessa koros-
tui muutosten ja padtdosten nopea aikataulu. Pdi-
tosten tekemisessd ja niiden perusteluissa tie-
don hyoddyntiminen koettiin tirkedksi. Johtami-
sen merkityksellisyyttd muutostilanteissa ilmen-
si sen monitahoisuus ja vaativuus. Viestinndn
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The purpose of the study was to describe the
experiences of nurse managers in change man-
agement in a hospital organization during the
COVID-19 pandemic. The study was carried out
as a qualitative descriptive study. The data were
collected in thematic interviews of nurse man-
agers (n=20) working in frontline or middle
management positions between June and Octo-
ber 2021 in one central hospital. Nurse manag-
ers selected to the study, led work units in
which the COVID-19 pandemic had caused
changes in operations. The data were analyzed
by inductive content analysis.

Based on the results, the experiences of nurse
managers in change management during the
COVID-19 pandemic were formed of maintain-
ing communality, manageability of change and
decision-making, meaningfulness of management,
and functionality of communication. Openness
was an important factor in maintaining commu-
nality. Involving employees in the change pro-
cess helped them commit to the change. The fast



toimivuudessa korostui avoimen, selkein ja jat-
kuvan informaation jakaminen.
Johtopiitoksend voidaan todeta, ettd hoito-
tyon johtaminen koetaan erittiin merkitykselli-
seksi muutoksen lipiviemisessid ja onnistumi-
sessa sairaalaorganisaatiossa. Johtamisen avoi-
muudella mahdollistetaan muutoksessa onnis-
tuminen. Tuloksia voidaan hyddyntid muutos-
ja poikkeustilanteiden johtamisessa sairaalaor-
ganisaatiossa seki johtajien koulutuksessa.

Avainsanat: muutoksen johtaminen, keskus-
sairaala, pandemia, hoitotyon johtajat, haastat-
telututkimus
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schedule of change and decision-making was
emphasized in manageability of change and de-
cision-making. The utilization of information was
important in making decisions and justifying
them. Management was made relevant in situa-
tions of change by its complexity and demand-
ing nature. The sharing of open, clear, and con-
tinuous information was emphasized in the func-
tionality of communication.

In conclusion, nursing management is per-
ceived to be very important in successful change
implementation and management in hospital or-
ganization. The openness in management ena-
bles the success of the change. The results can
be utilized in the management of change and
exceptional situations in the hospital organiza-
tion, and in education of managers.

Keywords: change management, central hospi-
tal, pandemic, nurse manager, interview study

Mita tutkimusaiheesta jo tiedetdin?

hoitotyon johtajien kokemana.

johtamiseen.

Mit4 uutta tietoa artikkeli tuo?

toimivuus.

miseen ja muutostilanteiden hallintaan.

* Muutoksen johtamista sairaalaorganisaatiossa COVID-19-pandemian aikana on tutkittu vihan

* COVID-19-pandemia on vaikuttanut erityisesti terveydenhuollossa ja sairaaloissa muutoksen

* Hoitotyon johtajien mukaan muutoksen johtamisessa korostuu yhteisollisyys ja viestinnidn

* Muutoksen johtamisessa hoitotydn johtajan esimerkki, tyontekijoiden tukeminen ja
sitouttaminen muutokseen koettiin edellytykseni muutoksen onnistumiselle.

* Hoitotyon johtajat korostivat avoimuuden merkitystd vuorovaikutuksessa, tyohyvinvoinnin
rakentumisessa, muutokseen osallistamisessa ja informaatiossa pandemian aikana.

Mika merkitys tutkimuksella on hoitotyoélle, hoitotyon koulutukselle ja johtamiselle?

* Tuloksia voidaan hyodyntia muutoksen johtamisessa poikkeusolosuhteissa terveydenhuollon
tyoyhteisoissd sekid hoitotyon johtajien perus- ja tiydennyskoulutuksessa.
* Erityistd huomioita tulee kiinnittda tulevaisuudessa poikkeusolosuhteiden hoitotydn johta-

Tutkimuksen lahtokohdat

Maailman terveysjirjestd WHO julisti Kii-
nan Wuhanista vuonna 2019 alkaneen korona-
virus COVID-19-taudin maailmanlaajuiseksi
pandemiaksi maaliskuussa 2020 (STM 2022).
COVID-19-pandemia on vaikuttanut voimak-
kaasti poikkeusolojen hallintaan Suomessa
(Juntunen & Hyvonen 2020) ja muissa mais-
sa (Ahern & Loh 2020). Sosiaali- ja terveyden-

huollossa varautumissuunnitelmien konkreti-
soituminen on tapahtunut lyhyen ajan sisilla.
Pandemian vuoksi johtajat organisaatioiden
eri tasoilla ovat joutuneet ottamaan muutok-
sen johtamisen hallintaan nopealla aikataulul-
la. Haasteita on lisinnyt se, ettd terveyden-
huollon normaaliolojen kapasiteettiin ei ole
useinkaan sisillytetty laajojen kriisitilanteiden
hallintaa, jonka vuoksi muutokset voivat ta-
pahtua hitaasti. (Juntunen & Hyvonen 2020.)
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COVID-19-pandemian aiheuttamat muu-
tokset sosiaali- ja terveydenhuollon toimin-
nassa ovat vaikuttaneet voimakkaasti muu-
toksen johtamiseen. Muutoksen johtaminen
(change management) on konkreettista toi-
mintaa ja asiajohtamista (Kotterman 2000,
Lindell 2017), kuten muutoksen suunnitte-
lua, koordinointia ja toteutusta (Van der Voet
2014). Muutoksen tehokas johtaminen ja
hallinta edellyttivit johdonmukaista toimin-
taa, riittdvid resursseja, johtamiskykyi, hal-
linnon ja politilkan yhteyden ymmirtimis-
t4, sallivaa kulttuuria muutoksille (Lowe ym.
2018, Ahmad & Chowdhury 2020, Le-Dao
ym. 2020) seki kaikkien osapuolien osallis-
tamista muutosprosessiin (Contreras ym.
2020, Ozgelik ym. 2020). COVID-19-pande-
mian aikaisessa muutoksen johtamisessa on
korostunut tehokas viestintd (Ahern & Loh
2020, Quah ym. 2020, Rao ym. 2020) ja tie-
don hallinta seki uskallus tehda pidtoksii
johdonmukaisesti ja rauhallisesti (Lowe ym.
2018, Al-Dabbagh 2020, Li ym. 2021).

Pandemiat ja niihin liittyvit sosiaaliset,
terveydelliset ja taloudelliset katastrofit ovat
suuria muutoksen johtamisen ja hallinnan
harjoituksia. Odottamattomaan muutokseen
tulee reagoida nopeasti ja strategisesti.
(Ahern & Loh 2020, Beasley ym. 2020.) On-
nistunut muutoksen johtaminen ja hallinta
lisddvit tyytyvidisyyttd ja myoOnteisti muu-
toskulttuuria, jotka nopeuttavat muutoksen
etenemistd (Lowe ym. 2018, Ahmad &
Chowdhury 2020, Le-Dao ym. 2020).

Muutoksen johtamisessa COVID-19 pan-
demian aikana tehokkaalla viestinnilld on
todettu olevan suuri merkitys tiedon jaka-
misessa (Ahern & Loh 2020, Quah ym. 2020,
Rao ym. 2020) ja muutoksiin liittyvin epi-
varmuuden tunteen vihentimisessi (Jones-
Schenk 2017, Li ym. 2021). Avoin ja teho-
kas viestintd vihentdvit myds muutosvasta-
rintaa (Ahmad & Chowdhury 2020, Neill ym.
2020). Organisaation myonteinen ilmapiiri
ja kollegiaalinen tuki tehostavat viestinnis-
sd tarvittavan teknologian kiyttod (Konttila
ym. 2019).

Johtajat ovat joutuneet reagoimaan nope-
asti COVID-19-pandemian suoriin ja epdsuo-
riin vaikutuksiin. Heilld ei ole ollut aikaa val-
mistautua pditdksentekoon jatkuvasti muut-
tuvassa ympdristossi. Tiedon merkitys koros-
tuu, kun johtajien on jatkuvasti ja nopeasti
(Al-Dabbagh 2020) etsittdvid luotettavaa tie-
toa pandemian etenemisestd ja vaikutuksis-
ta, jotta he pystyvit tekemiin tarkoituksen-
mukaisia pddtoksia (Ahern & Loh 2020). Tie-
don hallinnan lisdksi johtajalta edellytetdin
ammattitaitoa ja uskallusta tehdid pdatoksid
johdonmukaisesti ja rauhallisesti (Lowe ym.
2018, Al-Dabbagh 2020, Li ym. 2021), miki
ylldpitdd luottamusta epdvarmoissa tilanteis-
sa (Ahern & Loh 2020). Johtaja voi ajankoh-
taisella tiedolla perustella muutoksen tarvet-
ta, visiota, tarkoitusta, tavoitteita ja valttimat-
tomyyttd, jolloin tyontekijoilldi on paremmat
valmiudet hyviksyd muutos ja toimia tavoit-
teellisesti muutosprosessissa (Longenecke &
Longenecke 2014, Austin ym. 2020, Neill ym.
2020). Merkityksellinen asia muutoksen joh-
tamisessa on myos kaikkien osapuolten osal-
listaminen muutokseen. Tyontekijoiden osal-
listaminen on keskeinen johtamisen tyokalu
muutosprosessissa. (Contreras ym. 2020,
Ozcelik ym. 2020.)

Aikaisemmissa tutkimuksissa on tarkastel-
tu COVID-19-pandemian aiheuttamien muu-
tosten vaikutuksia esimerkiksi sairaalan kay-
tinnon toimintoihin ja johtamisperiaatteisiin.
Sairaalan toiminnan muutoksiin valmistautu-
minen ajoissa ja tehokas operatiivinen toi-
minnan hallinta on todettu mahdollistavan
tyontekijoille turvallisen toimintaympiriston
ja vaikuttavan myonteisesti muutokseen suh-
tautumisessa pandemian aikana (Quah ym.
2020, Madkhali ym. 2021). Poortaghin ym.
(2021) tutkimuksen mukaan COVID-19-pan-
demian aiheuttama kriisi sairaalaympiristos-
sd edellyttid hoitotyon johtajalta joustavuut-
ta ja tilanteen mukaisia johtamisperiaatteita
esimerkiksi tyontekijoiden rekrytoinnissa, si-
joittelussa ja tukemisessa.

Longenecke & Longenecke (2014) ovat tut-
kineet muutoksen onnistumisen esteitd sai-



raalaorganisaatiossa. Tutkimuksen mukaan
ensisijaisia esteitd ovat muutoksen liilan nopea
aikataulu, muutoksen episelvi suunnitelma
ja tavoitteet, yksisuuntainen viestintd, tiimi-
tyon puute, ajan ja resurssien puute, tehoton
johtaminen seki luottamuksen ja tuen puute.
Suomessa on tutkittu sairaalan organisaatio-
muutoksen aiheuttamia tunnekokemuksia
osastonhoitajilla (Lunkka ym. 2017), mutta
COVID-19-pandemian aikaista muutoksen
johtamista sairaalaorganisaatiossa hoitotyon
johtajien kokemana on tutkittu vihin.

Tutkimuksen tarkoitus,
tavoite ja tutkimustehtiva

Tutkimuksen tarkoituksena oli kuvata
hoitotyon johtajien kokemuksia muutoksen
johtamisesta sairaalaorganisaatiossa COVID-
19-pandemian aikana. Tavoitteena oli tuot-
taa muutoksen johtamista koskevaa uutta
tietoa, jota voidaan hyodyntidid sosiaali- ja
terveydenhuollon organisaatioiden tulevai-
suuden haastavissa muutos- ja poikkeusti-
lanteissa ja niistd selviytymisessi.

Tutkimustehtdvd: Millaisia kokemuksia
hoitotyon johtajilla on muutoksen johtami-
sesta sairaalaorganisaatiossa COVID-19-pan-
demian aikana?

Tutkimus on osa laajempaa Oulun yliopis-
ton tutkimushanketta, jossa tarkastellaan
muutos- ja kriisijohtamista, johtajien tyohy-
vinvointia ja sosiaalista tukea COVID-19-pan-
demian aikana sairaalaorganisaatiossa.

Tutkimuksen toteuttaminen
Kohderybmd ja aineiston keruu

Tutkimus on laadullinen, kuvaileva haas-
tattelututkimus. Aineisto kerittiin teema-
haastatteluina kesi-lokakuussa 2021 yhdes-
td Suomen keskussairaalasta, jossa oli ollut
useita koronatartuntaryppditd pandemian
aikana. Tutkimuksen kohderyhmini olivat
keskussairaalan hoitotyon johtajat. Hoito-
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tyon johtajilla tarkoitetaan tissid tutkimuk-
sessa hoitotyon lihiesihenkil6itd (apulais-
osastonhoitajia ja osastonhoitajia) ja keski-
johdossa tyoskentelevid ylihoitajia tai vas-
taavissa asemissa toimivia hoitotyon johta-
jia. Haastateltavien valinnassa kiytettiin har-
kinnanvaraista otantaa. Haastateltavilta
edellytettiin, ettd he johtivat tyoyksikoitd,
joissa COVID-19-pandemia oli aiheuttanut
muutoksia toimintaan ja heidin omaan joh-
tamistyohonsi, ja heilld oli riittivd suomen
kielen taito keskustella tutkimusaiheesta.
Teemahaastattelut toteutettiin yksilohaas-
tatteluina. Tdmin tutkimuksen teemana oli
muutoksen johtaminen. Alateemat muodos-
tettiin muutoksen johtamiseen liittyvista ai-
kaisemmasta tutkimustiedosta: muutoksen
johtaminen ja sen onnistuminen, muutoksen
haasteet, muutokseen osallistaminen, muu-
toksessa tukeminen, muutosvastarinta ja vies-
tintd (Ahern & Loh 2020, Neill ym. 2020, Ozce-
lik ym. 2020). Haastattelurunko esitestattiin
kesikuussa 2021 kahdella hoitotyon esihen-
kilolld, joilla oli kokemusta johtamistyosti
pandemian aikana. Esitestauksen perusteella
haastattelukysymysten mairdd vihennettiin ja
joitakin kysymyksii selkeytettiin ymmirretta-
vyyden varmistamiseksi. Esitestauksen aineis-
to ei kuulu varsinaiseen tutkimusaineistoon.
Yhteensi 48 hoitotyon johtajaa pyydettiin
mukaan tutkimukseen. Niistd kolme ei tiyt-
tanyt valintakriteereitd, kaksi kieltdytyi tyo-
kiireiden vuoksi ja 23:a ei tavoitettu. Tutki-
musaineisto muodostui 20 hoitotyon johta-
jan haastattelusta. Haastateltavat olivat
37-63-vuotiaita (keski-ikd 51 vuotta, keski-
hajonta 7 vuotta) ja kokemusta johtamistyds-
td oli keskiméirin 10 vuotta (vaihteluvili 1-29
vuotta). Neljd toimi keskijohdossa (esimer-
kiksi ylihoitaja) ja 16 lihijohdossa (esimer-
kiksi osastonhoitaja). Haastateltavien korkein
koulutus oli opistotason tutkinto (n=4), ylem-
pi ammattikorkeakoulututkinto (n=7) tai tie-
dekorkeakoulussa suoritettu vihintdin ylem-
pi korkeakoulututkinto (n=9). Vastuualuee-
na tai toimipisteeni haastateltavilla oli vuo-
deosasto, piivystys, teho- ja valvontaosasto,
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poliklinikka, kuntoutus, psykiatria, lapset ja
naiset sekd hoidon palveluyksikko.
Haastateltavat rekrytoitiin tutkimuksen
kohteena olevan keskussairaalan nimeiamin
yhteyshenkilon kautta. Tutkija sopi haastat-
teluista sihkopostitse haastateltavien kans-
sa ja haastattelut toteutettiin koronarajoituk-
set huomioiden etidyhteydelld. Taustatieto-
kyselyyn vastattiin ennen haastatteluja
Webropol-linkin kautta. Taustatietoina ky-
syttiin ikd4, koulutusta, tyoyksikkod/vastuu-
aluetta, johtamisen tasoa, tydtehtdvii ja joh-
tamiskokemusta. Haastateltavat saivat haas-
tattelurungon etukiteen tutustuttavaksi.
Haastattelut nauhoitettiin ja tallennettiin
haastateltavien suostumuksella. Haastatte-
lut kestivit 54-109 minuuttia. Litteroitua ai-
neistoa kertyi 493 sivua tekstityypilld Times
New Roman, fontilla 12 ja rivivililld 1,5.

Aineiston analyysi

Aineisto analysoitiin induktiivisella sisil-
lonanalyysilld (Kyngids ym. 2019) hyodyn-
tien Microsoft Excel 2010 -ohjelmaa. Litte-
roitu aineisto luettiin aluksi useaan kertaan
kokonaiskuvan saamiseksi. Analyysiyksi-
koksi midriteltiin lause tai ajatuskokonai-
suus, joilla vastattiin tutkimuskysymykseen.
Aineistosta etsittiin alkuperiisilmaukset,
jotka koodattiin numeroilla ja vireilld.

Alkuperiisilmaukset (n=644) pelkistettiin.
Sisallon perusteella alkuperiisilmaukset yh-
distettiin alaluokiksi (n=93) ja muodostu-
neet alaluokat yhdistettiin yldluokiksi
(n=29). Sisillon mukaan nimetyistd yli-
luokista muodostui 12 piddluokkaa. Lopuk-
si pddluokat yhdistettiin neljiksi yhdistivik-
si luokaksi. (Taulukko 1.)

Taulukko 1. Esimerkki analyysiprosessin etenemisestéi yhdistéivéissci luokassa Yhteisollisyyden ylldpitdminen muu-

toksessa.
Pelkistetty ilmaus Alaluokka Yliluokka Pailuokka Yhdistiva luokka
Tyontekijan ahdistuneisuuden Ahdistuksen Ahdistus Tunnereaktiot Yhteisollisyyden
kohtaaminen kohtaaminen ja pelko muutoksessa ylldpitiminen
muutoksessa muutoksessa
Tartunnan pelon aiheuttama ahdistus Ahdistuksen
syy
Tiedolla johtaminen vihentdd tuskaa  Ahdistuksen
vihentiminen
Pelko henkilokunnan sairastumisen  Pelko koronaan
vaikutuksesta yksikon toimintaan sairastumisen
vaikutuksista
Kysymysten paljous muutoksessa ja  Epitietoisuus Epitietoisuus
tilanteen viemi energia ja aika arjessa muutoksessa
Isot uhkakuvat ja tiedon puute Epitietoisuus
pandemian etenemisesti tulevasta
Ohjeistuksien muuttuminen lisdd Epavarmuus Epavarmuus
epavarmuutta arjessa muutoksessa
Esimiehen kokemus epidvarmasta Esimiehen
tulevaisuudesta syo energiaa epivarmuus
Visymys koronaan vie voimavaroja Tyossi Tyon Tyodhyvinvoinnin
jaksaminen voimavaratekijit rakentuminen
Tyohyvinvoinnin huomiointi Hyvinvoinnin
aktiivisemmin tukeminen
Esimiehen avoimuus ja rehellisyys Avoimuus
Esimiehen suoraan puhumisen Esimiehen Toisten
arvostaminen arvostaminen  arvostaminen

Henkilokunnan kiittiminen ja
arvostuksen ndyttiminen

Vahva johtaja pandemiatilanteen
johdossa

Tyontekijoiden
arvostaminen

Johdon
arvostaminen




Tulokset

Hoitotyon johtajien kokemuksia muutok-
sen johtamisesta sairaalaorganisaatiossa CO-
VID-19-pandemian aikana kuvasivat yhtei-
sollisyyden ylldpitiminen muutoksessa,
muutosten ja piddtoksenteon hallittavuus,
johtamisen merkityksellisyys muutoksessa
sekid viestinndn toimivuus muutoksen joh-
tamisessa (Taulukko 2).

Yhteiséllisyyden yliéipitdiminen
muutoksessa

Yhteisollisyyden ylldpitiminen muutok-
sessa muodostui neljastd pdaidluokasta, joita
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olivat tunnereaktiot muutoksessa, tydhyvin-
voinnin rakentuminen, vuorovaikutus muu-
toksessa sekid osallistaminen ja yhteistyo.
Johtajien kokemusten mukaan tunnereak-
tiot pandemian aiheuttamassa muutoksessa
ilmenivit tyontekijoiden ahdistuksena ja
pelkona sekid epitietoisuutena ja epivar-
muutena. Johtajan keinoja vihentdd ahdis-
tusta ja hallita pelkoja oli tiedon jakaminen
tyontekijoille. Ristiriitainen tiedottaminen ai-
heutti epitietoisuutta arjessa. Epitietoisuus
taas aiheutti kiirettd ja levottomuutta. Isot
uhkakuvat ja tiedon puute pandemian
etenemisestid asettivat haasteita johtamisel-
le ja arjen sujumiselle.

Taulukko 2. Hoitotyon jobtajien kokemuksia muutoksen jobtamisesta sairaalaorganisaatiossa COVID-19-pande-

mian aikana.

Yliluokka Piiluokka Yhdistiva luokka
Ahdistus ja pelko muutoksessa Tunnereaktiot muutoksessa Yhteisollisyyden yllipitiminen
Epitietoisuus muutoksessa muutoksessa

Epdvarmuus muutoksessa
Tyon voimavaratekijit
Toisten arvostaminen
Muutoksesta keskustelu
Muutoksessa tukeminen
Tyontekijoiden kuuntelu

Osallistaminen muutoksessa
Yhteistyd muutoksessa

Tyohyvinvoinnin rakentuminen

Vuorovaikutus muutoksessa

Osallistaminen ja yhteistyo

Muutosvastarinta Muutoksen hallinta
Hierarkkisuus muutoksessa

Muutoksen lipivienti

Tilanteiden ennakoimattomuus
Paitoksien tekeminen

Toimintaympdristdn muuttuminen

Toimintatapojen muuttuminen hallinta

Paidtoksenteon hallinta

Muutosten ja paitoksenteon
hallittavuus

Organisaation toiminnallisten muutosten

Ohjeiden rooli muutoksessa
Tiedon hyddyntiminen

Johtoryhmien toiminta
Johtamisen uudet vaatimukset

Etityd muutoksessa
Henkilostoresurssit muutoksessa
Suunnitelmallisuus muutoksessa
Tydomédrin lisddntyminen

Tiedolla johtaminen muutoksessa

Johtamisen merkityksellisyys
muutoksessa

Johtamisen monitahoisuus muutoksessa

Tyopanoksen ja -tehtivien
yhteensovittaminen muutoksessa

Informaation jakaminen
Etayhteyksien kiytto
Informaation jakamisen tirkeys

Informaation jakamisen haasteet ~ muutoksessa

Informaation jakaminen muutoksessa

Viestinnin toimivuus muutoksen
johtamisessa

Informaation jakamisen merkitys
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“Se oli kuin olisi pudonnut jobonki pi-
meeseen luolaan. Ei niinku tiennyt, ba-
paroiden  kdsikopelolla  yritti - menndi
eteenpdiin. Elid ei ollut tietoo, etld miten
tdd etenee téid homma. Ja oli vaan sem-
mosia isoja ubkakuvia.” (H19)

Huoli tulevaisuudesta aiheutti epdvar-
muutta, ja se nikyi visymyksend. Tulosten
mukaan johtajan tiytyi olla vahva eikd niyt-
tad tyontekijoiden edessd epdvarmuuttaan.

Tyodhyvinvoinnin rakentuminen koostui
tydn voimavaratekijoistd ja toisten arvosta-
misesta. Tyossdjaksaminen oli koetuksella,
koska seki tyontekijit ettd johtajat olivat vi-
syneitd pandemiatilanteeseen. Johtajat ko-
kivat haasteena sen, ettd miten saada tyon-
tekijit jaksamaan. Tyohyvinvoinnin raken-
tumisessa korostui avoimuus eli kerrottiin
asiat sellaisina kuin ne olivat, annettiin tilaa
mielipiteille, epavarmuudelle ja ahdistuksel-
le. Johtajat pitivit omaa avoimuuttaan ja re-
hellisyyttidn tirkedni.

“Ja tietysti myds se, elld esimies on ilse
avoin siind omassa, ettd ei piilottele tai
salaile mitdicin tietoja. Kertoo niin kuin
asiat ovat. Eltd sanoisin avoimuus ja re-
bellisyys.” (H17)

Toisten arvostaminen nikyi kaikilla toi-
minnan tasoilla. Ylintd johtoa arvostettiin,
koska he olivat nidkyvisti esilli pandemian
aiheuttaman muutostilanteen johtamisessa.
Johtajaa arvostettiin, koska hidn kannusti
tyontekijoitd ja puhui ongelmista suoraan.
Johtaja arvosti tyontekijoitd kiittdimalld ja
kannustamalla.

Vuorovaikutus muutoksessa sisilsi muu-
toksesta keskustelun, muutoksessa tukemi-
sen ja tyontekijoiden kuuntelun. Johtajat ko-
kivat, ettd keskustelu muutosvastarinnasta
ja epikohdista oli tirkedd, ja ettd se johti
hyviin ideoihin muutoksen lipiviemisessi.

"Niin se on hyvd, kun siind alkaa syntyci
sitd keskustelua puolin ja toisin silten,
ettéi joku on ebkd hoksannut sen asian,
kuinka sen voi ratkaista sen muutoksen

ldipiviemisen ja beittdici niitdi ideoita, niin
se on mun mielestd se paras keino, ettd
siitd keskustellaan.” (H12)

Tulosten mukaan johtajan antamaa tukea
olivat tyontekijoiden motivointi, uskon va-
laminen, positiivisten asioiden esiintuomi-
nen, vertaistuki ja kannustavan ilmapiirin
ylldpitiminen.

Osallistaminen ja yhteistyo kisitti osallis-
tamisen ja yhteistydn muutoksessa. Tulos-
ten mukaan johtajat kokivat tyontekijoiden
osallistamisen muutoksessa tirkeidksi. Tyon-
tekijoiden mielipiteen kysyminen kiireesti
huolimatta ja avoin dialogi todettiin toimi-
vaksi kdytinnoksi. Osallistaminen sitoutti
pandemian aiheuttamaan muutokseen.

Johtajat kokivat, ettd yhteistyo oli haas-
teellista kokoontumisrajoitusten vuoksi. Li-
sdksi sairaalaorganisaation hierarkkisuus ai-
heutti haasteita yhteistyohon eri ammatti-
ryhmien kesken. Tulosten mukaan sujuva
yhteisty®d vaikutti tydssi jaksamiseen posi-
tifvisesti sekid tyontekijoilld ettd johtajilla.

“Ja tota hyuvd ybteistyo tietysti niin kuin
sitten kollegoiden kanssa, etidi se on ollu
Ja itellekin tavallaan semmonen tukija ja
semmonen, eltd sieltd on tullu itelle sem-
mosta. No se on ollut tuki, niin kai vois
sanoo, ettd on sitten muilta kollegoilta
saanu ja heiddn kanssa yhteistyé pe-
lannu hyvin.” (H19)

Muutosten ja pddtoksenteon hallittavuus

Muutosten ja pddtoksenteon hallittavuus
jakautui kolmeen pidiluokkaan: muutoksen,
padtoksenteon ja organisaation toiminnallis-
ten muutosten hallintaan. Muutoksen hallin-
ta koostui muutosvastarinnasta, hierarkkisuu-
desta muutoksessa ja muutoksen ldpiviemi-
sestd. Muutosvastarinnan taustalla oli usein
tyontekijoiden pelko omasta ja lihipiirin ter-
veydesti. Johtajien kokemusten mukaan or-
ganisaation hierarkkisuus hidasti muutoksen
etenemistd. Tyontekijoiltd tulleet muutoside-
at hautautuivat hierarkiaan. Johtajat kokivat,



etti heiddn oli seistivd muutosten takana,
jotta ne onnistuivat. Muutoksessa pienin as-
kelin eteneminen koettiin hyviksi.
Muutoksen lipiviemisessd haasteita koet-
tiin aiheuttavan muutosten nopeus ja ohjei-
den muuttuminen nopeasti. Johtajat kokivat
joutuvansa perustelemaan muutosta; miksi
se tehtiin, mitd se tarkoitti tyoyhteisdssi ja
mitd mahdollisia seurauksia silld oli. Hyvilld
perusteluilla muutoksen vastustuksen koet-
tiin olevan pienempii, tilanteen vakavuus
ymmirrettiin ja joustettiin sen mukaan.

"Kun tarpeeks hyvin perustelee niitéi muu-
toksia, niin kylld ne sillon paremmin sille
tyontekijéille avautuw. Mutta jos séi et osaa
perustella ittekkdicin, ettdi miksi néiin, miksi
tédmmostd muulosta Ildbelddn ajamaan,
niin sillon se on kyllé baastavaa.” (H14)

Piitoksenteon hallinta sisilsi tilanteiden
ennakoimattomuuden ja paitosten tekemi-
sen. Johtajat kokivat, etti pandemian aika-
na tilanteet muuttuivat ennakoimattomasti
ja nopeasti. Pandemian vaikutuksia ei pys-
tytty ennakoimaan, vaan edettiin pidiva ker-
rallaan. Nopeat muutokset vaativat johtajil-
ta nopeita paitoksii. Johtajien kokemuksen
mukaan pdidtoksissd pysyminen antoi tur-
vaa tyontekijoille.

“Jos on jotakin yksikkoon liittyvid, siihen
omaan esimiestyohén liittyvid pdicitoksidi,
Joita pildici tebddi, niin sitten se, ettd myds
siind pdditéksessd pysylécdn. Sehdn antaa
turvaa tyontekijoille sitten kaikissa tim-
moisissd  pandemiatilanteissa, ettd nyt
Dpysytddn ja tehdddin ndin.” (HG)

Organisaation toiminnallisten muutosten
hallinta sisilsi toimintaympiriston ja toimin-
tatapojen muuttumisen. Toimintaympiristo
muuttui, kun jouduttiin perustamaan niyt-
teenottoja, drive-in-pisteitd, teho-osastoja tai
muuttamaan osastoja pandemiaosastoiksi.
Laajojen altistustilanteiden vuoksi osastoja
taytyi myos sulkea. Johtajat kokivat, etti esi-
henkilot ja tyontekijit olivat jatkuvassa hi-
lytystilassa ja valmiina muuttamaan yksikon
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toimintaa vuorokauden sisilld. Johtajien ko-
kemusten mukaan toimintoja jouduttiin pri-
orisoimaan tirkeimpiin tehtiviin tyonteki-
jiresurssit huomioiden.

"Mikdi on tdrkeintd, mitd me boidetaan
nyt ensiksi, mihin me fokusoidaan nyt,
kun meillé on ndin véihdn porukkaa. ja
ellé perustuu siihen faktatietoon ja yrit-
tdd tiedottaa, avointa keskustelua siitd,
ettéi miten me selvitéiciin bhuomisesta ja
miltdi sieltd on tulossa ja kuinka.” (H7)

Johtajien kokemusten mukaan organisaa-
tion toimintatavat muuttuivat. Toimintatapo-
jen muutoksia olivat esimerkiksi suojaus- ja
eristyskidytintdjen muutokset, etdvastaanot-
tojen kayttoonotto, kotikiyntien loppumi-
nen, erilaisten tarkistuslistojen kidyttoonot-
to ja digitaalisten taitojen opettelu. Lisdksi
luotiin uusia pelisiintdjd esimerkiksi tyon-
tekijoiden ruokataukoihin.

Jobtamisen merkityksellisyys muutoksessa

Johtamisen merkityksellisyys muutokses-
sa sisilsi kolme piddluokkaa, joita olivat tie-
dolla johtaminen, johtamisen monitahoisuus
seki tyopanoksen ja -tehtdvien yhteensovit-
taminen muutoksessa. Tiedolla johtaminen
muutoksessa kisitti ohjeiden roolin muu-
toksessa ja tiedon hyodyntimisen. Johtajat
kokivat ohjeiden ajantasaisuuden ja selkey-
den merkitykselliseksi. Ohjeiden nopea
muuttuminen ja ristiriitaisuus aiheuttivat
epdvarmuutta ja lisdtyota.

"Mutta véililldi kokee, ettdi on iban selvdici
ristiriitaisuutta siind, mikd on kansalli-
nen tiedote ja THL:n ja STM:n objeistus,
Ja mitd se on sitlen tddlld kdaytdnnén ta-
solla. Tddlld niinkun omassa semmoista
ristiviitaisuutia ja sitten se bercitidici tie-
Lysti semmosta epdvarmuutia ja paljon
kysymyksidi ja taas liscityétd.” (H11)

Johtajat perustelivat asioita ja muuttuvia
toimintoja tietoon perustuen. Tiedolla pe-
rustelemalla tuettiin tyontekijoitd muutok-
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sessa ja lisittiin ymmairrystd COVID-19-pan-
demian ajheuttamista muutoksista. Johtajan
substanssiosaaminen oli vahvuus muutok-
sen johtamisessa, koska perustehtdvin ym-
marrykselld johtaja pystyi tukemaan tyonte-
kijoitd. Tiedolla johtamiseen lukeutui mo-
niammatillisuuden hyodyntiminen. Johtaji-
en kokemusten mukaan erilaiset verkostot,
moniammatillinen keskustelu ja kokemuk-
sen hyodyntiminen koettiin olevan tirkedi
huomioida jo muutoksen alkuvaiheessa.
Johtamisen monitahoisuus muutoksessa
kisitti johtoryhmien toiminnan ja johtamisen
uudet vaatimukset. Pandemian alussa perus-
tettiin johtoryhmid, joilla oli vastuu kokonai-
suudesta. Johtajien kokemusten mukaan joh-
tamisen fokus painottui piivittdisten toimin-
tojen ylldpitimiseen ruohonjuuritasolla. Muu-
toksen johtaminen oli helpompaa, kun joh-
taja tunsi tyontekijinsi. Tulosten mukaan joh-
donmukaisuus oli tirked ominaisuus johta-
jalla. Johtamiselta vaadittiin pandemian aika-
na enemmin kuin normaalitilanteessa. Pan-
demia oli uusi asia, eikd siihen ollut varau-
duttu, joten se aiheutti haastetta johtamiseen.

“No, kun md ajattelen muutosjobtamista,
sitd on vaikeaa, md sanoisin, etld sitd on
aika vaikea hallita. Toteuttaa pandemian
aikana, koska se eldici niin koko ajan se
tilanne. Tulee uutta tietoa, vanha tieto
kumoutuu, taas tulee uutta scddostd. Et
kylldi se on todella haasteellista.” (H11)

Johtajan toimiminen rauhallisesti koettiin
vahvuutena. Rauhallisen johtamistyylin
koettiin rauhoittavan tyontekijoitd pandemi-
an aiheuttamassa muutoksessa. Tyontekijoi-
den pysyminen rauhallisena taas ylldpiti tur-
vallisuuden tunnetta. Johtajan lisniolon ar-
jessa koettiin lisddavin tukea ja turvaa.

Tyopanoksen- ja tehtdvien yhteensovitta-
minen muutoksessa kisitti etityon, henki-
lostoresurssien, suunnitelmallisuuden ja ty6-
midrin lisddntymisen. Pandemian aikana
osa potilastydsti voitiin tehdi etityoni. Etd-
tyon salliminen koettiin aluksi vaikeaksi
ylemmin johdon vastustaessa sitd. Tyonte-

kijaresurssien riittavyys oli haaste, kun tyon-
tekijoitd sairastui. Pandemian edetessi toi-
minnan suunnitelmallisuus lisd4intyi.

“Sehdin vei iban birvittdvdn paljon sillon
kun tid COVID, niinku pandemia I6i oi-
kein kunnolla meille pdicille, niin siihen
meni todella paljon tyéaikaa, ettd tebtiin
nditd suunnitelmia, ettd miten edetdicin
misscdikin vaibeessa.” (H10)

Johtajien tyomadrd ja kiire lisddntyivit
pandemian aikana. Johtamistyotid tehtiin
kriittisend aikana vapaa-ajallakin. Johtajat
kokivat, ettd toitd olisi pitdnyt priorisoida ja
delegoida muille enemmin, koska tyon
midrd kuormitti ja stressasi.

Viestinndn toimivuus muutoksen

Jjohtamisessa

Viestinndn toimivuus muutoksen johtami-
sessa sisilsi kaksi pddluokkaa: informaation
jakamisen ja informaation jakamisen merki-
tyksen muutoksessa. Informaation jakami-
nen muutoksessa kisitti informaation jaka-
misen ja etdyhteyksien kdyton. Sairaalan joh-
don jirjestimid henkilostoinfoja ja esimiesin-
foja pidettiin etdyhteyden kautta, ja ne koet-
tiin onnistuneiksi. Etiyhteyksien mahdolli-
suuksiksi koettiin se, ettd suuri ryhmi pys-
tyi kokoontumaan pandemia-aikanakin.
Etayhteyksien kiytto sddsti aikaa. Johtajat ko-
kivat kuitenkin, ettd etdyhteyksien kiyton
heikkous oli keskustelevuuden puuttumi-
nen. Etiyhteydessi ei vilttimattd uskallettu
kommunikoida. Johtajien kokemusten mu-
kaan tdytyi oppia miten informaatiota kan-
nattaa jakaa kullekin tyontekijille.

“Sitten sci opit jotenkin ihmisistd sen, ettci
milld lailla kukin beistd vastaanottaa
sitd informaatiota ja miten se kannattaa
Jakaa. Kaikkiban on hyvin erilaisia. Jo-
kainen tyéntekiji on kuitenkin yksilénsd
Ja tietyt tyylit sopii toisille ja tietyt toisille.
Ebkdi se on lds semmonen, mild on op-
pinu vuosien aikana.” (H14)



Informaation jakamisen merkitys muutok-
sessa kisitti informaation jakamisen tirkey-
den ja haasteet. Informaation merkitys ko-
rostui pandemian aikana, koska informaa-
tiota tuli paljon ja ohjeet muuttuivat usein.
Tulosten mukaan johtajat toivoivat saamal-
taan informaatiolta selkeyttd ja yhdenmukai-
suutta seki itseltdin taitoa informoida lyhy-
esti ja ytimekkédsti. Johtajat kokivat, ettd in-
formaation jakamisen on tirkedi olla syste-
maattista ja oikea-aikaista. Johtajat pitivit tar-
keidni, ettd esimerkiksi karanteenissa olevat
tyontekijit saivat riittavisti informaatiota. In-
formaation jakaminen lisdsi luottamusta.

"Sit sitd, etld on ite ajan tasalla ja sit, et
oikeesti tiedottaa koko ajan, et kun tulee
Jotain. Et ne voi luottaa siihen, ettd ei 0o
miléicin pimennossa.” (H16 )

Johtajien kokemusten mukaan informaa-
tion jakamisen haasteita olivat tietotekniset
ongelmat, informoinnin haasteellisuus kol-
mivuoroty6ssi, informaation ylitarjonta ja
pandemian alussa informaation sekavuus.
Suureksi haasteeksi koettiin, ettd muuttuvi-
en tilanteiden ja informaation mukana ei
pysytty ja keskeisimmin informaation seu-
lominen oli haasteellista.

Pohdinta
Tulosten tarkastelua

Tutkimus tuotti uutta tietoa COVID-
19-pandemian aikaisesta muutoksen johta-
misesta hoitotydn johtajien nikokulmasta.
Muutoksen johtamista pandemian aikana
kuvasivat neljd yhdistivid luokkaa: yhtei-
sollisyyden ylldpitiminen, muutosten ja pai-
toksenteon hallittavuus, johtamisen merki-
tyksellisyys seki viestinnidn toimivuus.

Tunnereaktiot, tydhyvinvointi, vuorovai-
kutus ja osallistaminen vaikuttivat yhteisol-
lisyyden yllipitimiseen muutoksen johta-
misessa COVID-19-pandemian aikana. Joh-
tajien kokemusten mukaan johtaja pystyi
vaikuttamaan tiedon jakamisella pandemia-
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tilanteesta muutoksesta johtuvien tunnere-
aktioiden kuten tyontekijoiden ahdistuksen
ja pelon vihentimiseen. Aikaisemman tut-
kimuksen mukaan muutokset voivat aihe-
uttaa voimakastakin pelkoa, joka heikentidi
muutoksen toteutusta (Ahmad & Chowdhu-
ry 2020).

Tyohyvinvoinnin rakentumisessa ja vuo-
rovaikutuksessa merkittivinid tekijini oli
avoimuus. Avoin keskustelu muutoksesta li-
sidsi tyontekijoiden valmiuksia kohdata muu-
tos. Tdssd tutkimuksessa johtajat kokivat,
ettd heidin pyrkimyksensi avoimuuteen ja
luottamuksellisen ilmapiirin luomiseen oli-
vat keskeisid muutoksen johtamisessa pan-
demian aikana. Aikaisempien tulosten mu-
kaan avoimuus vihentdd epidvarmuutta (Li
ym. 2021), ja avoin keskustelu johtajan ja
tyontekijoiden vililld tukee tyontekijin si-
toutumista muutokseen (Neill ym. 2020).
Tassd tutkimuksessa johtajat kokivat, ettd
tyontekijoiden osallistaminen sitoutti muu-
tokseen, vaikka pandemiatilanteen aiheut-
tama Kkiire saattoi vaikeuttaa osallistamista.
Samansuuntaisia tuloksia on saatu myos ai-
kaisemmista tutkimuksista, joiden mukaan
tyontekijoiden osallistaminen lisdd pAdtods-
ten hyviksymistd (Al-Dabbagh 2020).

Muutosten ja paatoksenteon hallittavuu-
dessa timidn tutkimuksen tulosten mukaan
muutosvastarinta ei noussut merkittavasti
esille, vaikka aikaisemmin on todettu, etti
terveydenhuollon organisaatioissa muutos-
vastarinta saattaa olla voimakasta (Ahmad
& Chowdhury 2020). Vihdinen muutosvas-
tarinta saattoi selittyi silld, ettd organisaati-
on ulkopuolelta tullut pandemian aiheutta-
ma maailmanlaajuinen uhka koettiin asia-
na, johon ei voinut muutosvastarinnalla vai-
kuttaa. Toisaalta tyontekijoilld saattoi olla
hyvit valmiudet kohdata muutoksia.

Pandemiasta johtuvien muutosten ja pda-
tosten nopea aikataulu korostui. Johtajien
kokemusten mukaan heidin antamat perus-
telunsa muutoksille ja padtoksille auttoivat
tyontekijoitd hyviksymidin ne paremmin.
Aikaisempien tutkimusten mukaan paitok-
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senteon hitaus voi pahentaa kriisid ja sen
aiheuttamia riskeji (Al-Dabbagh 2020),
mutta toisaalta lilan nopealla muutoksen to-
teuttamisella ei saavuteta toivottuja tuloksia
(Longenecke & Longenecke 2014). Tulos-
ten mukaan sairaalaorganisaation toimin-
taympdristo ja toimintatavat muuttuivat mer-
kittdvasti COVID-19-pandemian myoOtd.
Muutokset olivat hyvin konkreettisia ja vai-
kuttivat tyontekijoiden arkeen. Pandemian
alkuaikojen kansainviliset tutkimukset ovat
kohdistuneet myo6s organisaatioiden toimin-
nallisiin muutoksiin (Quah ym. 2020, Madk-
hali ym. 2021), koska konkreettinen toimin-
ta on etulinjassa dkillisissd muutoksissa. Toi-
minnallisten muutosten konkreettisuus
antaa mahdollisuuden osallistaa tyontekijit
muutoksiin luontevasti.

Tuloksissa nousi esille, ettd muutoksen joh-
tamisen pandemian aikana teki merkityksel-
liseksi sen monitahoisuus ja vaativuus. Tie-
dolla johtaminen pandemian aikaisessa muu-
toksen johtamisessa on tirkedi, koska aikai-
semman tutkimuksen mukaan totuudenmu-
kainen ja olennainen tieto auttaa tyontekijoi-
td selviytymdin muutoksesta (Li ym. 2021).
Johtajien kokemusten mukaan tyontekijoiden
tukeminen pandemian aikana koettiin mer-
kitykselliseksi. Aikaisempien tutkimusten mu-
kaan johtajan tuki tyontekijoille on keskeistd
muutoksen aikaansaamiseksi (Lowe ym.
2018). Tuki vahvistaa muutosvalmiutta, lisid
ymmarrystd muutosprosessin tarpeellisuudes-
ta (Austin ym. 2020) ja herittdad tyontekijois-
sd luottamusta (Ahern & Loh 2020). T4ss4 tut-
kimuksessa johdonmukaisuus ja rauhallisuus
koettiin johtajan vahvuuksiksi, kuten Al-
Dabbaghin (2020) tutkimuksessakin tode-
taan. Johtajien kokemusten mukaan heidian
lisnidolonsa ja ndkyminen arjessa lisdsi tyon-
tekijoiden turvallisuuden tunnetta epivar-
muutta aiheuttavassa pandemiatilanteessa.
Poortaghin ym. (2021) tutkimuksessa johta-
jan ldsnidolo ja liheinen suhde tyontekijoihin
todettiin olevan tirked motivaatiotekiji.

Tissd tutkimuksessa johtajien kokema
haaste muutoksen johtamisessa pandemian

aikana oli henkiloston riittivyys esimerkiksi
tyontekijoiden sairastuessa tai altistuessa ko-
ronavirukselle. Aikaisemmissakin tutkimuk-
sissa on henkiloston riittdvyys koettu haas-
teena (Poortaghi ym. 2021), mikid vaikuttaa
muutoksen onnistumiseen (Le-Dao ym.
2020). Téssd tutkimuksessa johtajat kokivat
heidin tydmidirinsi lisidntymisen aiheutta-
van Kiirettd ja stressid, kuten myos Longe-
necke & Longenecken (2014) tutkimukses-
sakin todetaan. Erilaiset haasteet ja tilantei-
den idkilliset muutokset vahvistavat kisitysti
siitd, ettd muutoksen tehokas johtaminen
edellyttdd riittdvid resursseja, joita ei ole si-
sdllytetty terveydenhuollon normaaliolojen
kapasiteettiin (Juntunen & Hyvonen 2020).
COVID-19-pandemian aiheuttama ikillinen
kriisitilanne edellyttid selkedid johtamista ja
toiminnan organisointia (Quah ym. 2020).
Tulosten mukaan viestinnidn toimivuus
pandemian aikaisessa muutoksen johtami-
sessa koostuu informaation jakamisesta ja
informaation jakamisen merkityksestd muu-
toksessa. Johtajien kokemusten mukaan
pandemian aikaisessa informaation jakami-
sessa tirkeiksi nousi etiyhteyksien kaytto.
Etiyhteyksien avulla tavoitettiin suuri mairi
tyontekijoitd yhtdaikaisesti, jolloin informaa-
tio jakautui organisaatiossa laajasti. MyOs ai-
kaisempien tutkimuksien mukaan tehok-
kaan viestintdjarjestelmidn kehittiminen ja
tekniset ratkaisut ovat tirkeitd kriisinhallin-
nassa (Al-Dabbagh 2020), mutta vaativat
johtajalta viestintitaitoja ja teknistd osaamis-
ta (Contreras ym. 2020). Organisaation
myonteisen ilmapiirin ja kollegiaalisen tuen
on todettu motivoivan teknisten ratkaisujen
kiyttoonottoon (Konttila ym. 2019).
COVID-19-pandemian aikana informaati-
on merkitys korostui, koska informaatiota tuli
paljon ja se muuttui nopeasti. Johtajien ko-
kemusten mukaan avoin ja systemaattinen
informaation jakaminen oikeaan aikaan oli
tirkedd. Informaation jakamisen koettiin li-
sddvan luottamusta johtajan ja tyontekijoiden
valilld. Johtajat itse toivoivat saamaltaan in-
formaatiolta selkeyttd ja yhdenmukaisuutta.



Informaation nopea muuttuminen aiheutti
kuitenkin haasteita. Johtajat kokivat, ettd uu-
simman ja keskeisimmin informaation saa-
minen oli haasteellista. Voidaankin pohtia,
miten poikkeus- ja kriisitilanteiden aikaista
informaation jakamista muutoksen johtami-
sessa voisi kehittdd, koska aikaisemmin on
todettu, ettd viestinnidn puutteellisuudella voi
olla vakavia seurauksia potilaiden hoidon ja
tyontekijoiden turvallisuuden kannalta (Quah
ym. 2020). Viestinndn tehokkuus on aikai-
sempien tutkimusten mukaan merkittivii
muutoksen johtamisessa, tiedon jakamisessa
(Ahern & Loh 2020, Quah ym. 2020, Rao ym.
2020) ja muutoksen toteuttamisprosessissa
(Ahmad & Chowdhury 2020). Viestinnin te-
hokkuuden merkitys korostuu aiemman tut-
kimustiedon mukaan myo6s epivarmuuden
hallinnassa (Li ym. 2021), jonka merkitys on
korostunut COVID-19-pandemian aikaisessa
muutoksen johtamisessa.

Tutkimuksen eettisyys

Tutkimuksen eri vaiheet toteutettiin nou-
dattaen hyvii tieteellistd kidytintod. Tutki-
mus ei edellyttinyt eettistd ennakkoarvioin-
tia, silld tutkimuksessa ei puututtu tutkitta-
vien fyysiseen koskemattomuuteen tai esi-
tetty voimakkaita drsykkeitd eikd aiheutet-
tu henkistd haittaa tai turvallisuusuhkaa.
(TENK 2019.) Tutkimuksen kohteena oleva
keskussairaala myonsi tutkimusluvan. Tut-
kimukseen osallistuville haastateltaville 14-
hetettiin ennakkoon tiedote tutkimuksesta
seki tieteellisen tutkimuksen tietosuojail-
moitus. Tutkimukseen osallistuminen oli va-
paaehtoista, ja haastateltavat antoivat sithen
tietoisen suostumuksensa. Haastattelut to-
teutettiin etiyhteydelld haastateltaville sopi-
vana ajankohtana. Haastateltavien anonymi-
teetin varmistamiseksi suorat lainaukset on
esitetty siten, ettd niistd ei voi tunnistaa haas-
tateltavaa. Haastatteluaineistoa kisiteltiin
luottamuksellisesti ja sdilytettiin salasanoin
suojatuissa tiedostoissa. Vain tutkimusryh-
min jisenilld, jotka osallistuivat aineiston
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keruuseen ja analyysiin, oli mahdollisuus
pédsti alkuperiisaineistoon. Aineisto hivi-
tetdin, kun tulokset on raportoitu.

Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta arvioitiin us-
kottavuuden, luotettavuuden, vahvistetta-
vuuden, siirrettivyyden ja aitouden niko-
kulmista (Lincoln & Cuba 1985). Tutkimuk-
sen uskottavuutta lisdsi se, ettd tutkimusor-
ganisaationa oli keskussairaala, jossa pan-
demia oli johtanut nopeisiin muutoksiin ja
vaatinut tehokasta muutoksen johtamista.
Tutkimuksen luotettavuutta vahvistettiin
haastateltavien valinnalla, joka perustui har-
kinnanvaraisuuteen. Haastateltavista 80 %
toimi ldhijohdossa ja 20 % keskijohdossa.
Virka-asema on saattanut vaikuttaa tulok-
siin, koska nikokulma muutoksen johtami-
seen voi painottua eri tavoin esimerkiksi
operatiiviseen johtamiseen tai strategiseen
johtamiseen. Uskottavuutta saattoi heiken-
tda etdyhteyden kiyttiminen haastatteluti-
lanteessa, koska kommunikointi ei ole
etayhteydelld niin luontevaa kuin kasvok-
kain. Saadun tiedon luotettavuutta lisdsi se,
ettd tutkija pyrki haastattelun aikana varmis-
tamaan lisikysymyksilld, ettd oli kisittinyt
haastateltavan kerronnan oikein. Myos haas-
tateltavilla oli mahdollisuus esittdd tarken-
tavia kysymyksid haastattelun aikana. Kah-
denkymmenen haastattelun jilkeen aineis-
ton havaittiin saturoituvan, joten aineistoa
voidaan pitdd riittivani. (Polit & Beck 2017.)

Tutkimuksen vahvistettavuutta lisdsi ana-
lyysiprosessin tarkkuus, jossa tutkija teki ai-
neiston luokittelun huolellisesti ja palasi
usein alkuperiisaineistoon. Vahvistettavuu-
teen on voinut vaikuttaa se, ettd aineiston
analysoi pddosin yksi tutkija, mutta analyy-
siprosessin kulusta keskusteltiin tutkimusryh-
missid. Vahvistettavuutta lisdsi tulosten yhte-
neviisyys aikaisempien tutkimusten tulosten
kanssa. Siirrettdvyyttd heikensi tutkimuksen
kohdistuminen vain yhteen sairaalaorgani-
saatioon. Tulosten siirrettivyyttd vahvistettiin
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kuvaamalla tutkimuksen toteuttaminen huo-
lellisesti, jotta lukija voi arvioida tulosten so-
veltuvuutta muihin yhteyksiin. Aitoutta tuki-
vat suorat lainaukset alkuperiisaineistosta.
(Polit & Beck 2017, Kyngds ym. 2019.)

Johtopiitokset

Tulosten perusteella voidaan todeta, ettid
hoitotyon johtaminen koetaan merkityksel-
liseksi muutoksen johtamisessa poikkeus-
olosuhteissa. Johtajien kokemusten mukaan
johtamisen avoimuudella ja tyontekijoiden
osallistamisella mahdollistetaan muutokses-
sa onnistuminen pandemian aikana. Johta-
jat kokevat, ettd paitoksenteossa pandemia-
aikana perustelut ja tiedon hyddyntiminen
lisddvit muutoksen johtamisen hallittavuut-
ta. Tulosten mukaan viestinnidn toimivuut-
ta muutoksen johtamisessa lisdd avoin in-
formaation jakaminen ja etdyhteyksien kiyt-
to, joihin on tarpeen kiinnittda huomiota tu-
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