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Tutkielmani tarkoituksena on ymmartad millaisten kokemusten kautta luottamus rakentuu tai
heikentyy kompleksisessa muutosprosessissa. Luottamuksen ilmeneminen kompleksisessa
muutosprosessissa kuljettaa tutkielmassa osallistumisen ja viestinnén tematiikkojen dérelle.
Tutkielma kadntdd katseen luottamuksen osalta muutosprosessin sosiaaliselle puolelle ja
pyrkii kuvailemaan, miten luottamus ilmenee kompleksisessa muutosprosessissa thmisten
vélisen vuorovaikutuksen kautta. Osallisuuden ndkokulmasta tutkielmassa huomioidaan
osallistumisen kokemukset niin, ettd pyritddn tuomaan esiin osallistumismahdollisuuksien

mukanaan tuomia vaikutuksia luottamusta vahvistavana tai heikentévina tekijana.

Tutkielman empiirisessd osassa on haastateltu muutosprosessin alkuvaiheessa mukana olleita
erikoissairaanhoidon kentdlld tyOskentelevid ammattilaisia (n=16), jotka osallistuvat
kompleksiseen muutosprosessiin. Analyysi kohdistuu haastatteluihin, jotka on toteutettu
puolistrukturoituna teemahaastatteluna. Tutkimus on fenomenologinen ja kvalitatiivisen

aineiston analysoinnissa hyddynnettiin sisdllonanalyysié.

Haastatteluissa ilmeni, ettd erityisesti viestinti on merkittdvd tekijd luottamuksen
rakentumisessa. ~ Kompleksisessa ~ muutosprosessissa  haasteena ~ on  viestinnin
samanaikaisuuden ja avoimuuden varmistaminen, yhteisen intressin selkeyttiminen ja
valtasuhteiden tuomat erityispiirteet luottamuksen syntyyn sekd muutosvalmiuden

ymmartdminen.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen ldhtékohdat

Muutosta tapahtuu ymparillimme koko ajan. Kallankari (2019) nostaa esiin nikdkulman
muutoksen yleisyydestd erityisesti sosiaali- ja terveysalan palveluissa. Sosiaali- ja
terveysalalla muutoksiin on totuttu, mutta tutkimusten mukaan vain viidesosa muutoksista
onnistuu ja jdd pysyvdksi. Alalla suurimmaksi edellytykseksi onnistuneeseen
muutosprosessiin nihdididn avoin keskustelu ja osallistumismahdollisuudet. Sosiaali- ja
terveysalalla muutostilanteissa osallistumismahdollisuuksien on kuitenkin todettu olevan

usein vihdiset (Stenvall & Virtanen 2007, 80-81, 191).

Muutokset ovat usein kompleksisia ja niihin liittyy paljon epdvarmuustekijoité ja erilaisia
muutosparametreja (Syvéjarvi, Perttula, Stenvall, Majoinen & Vakkala 2007, 6).
Hallintotieteellisessd tutkimuksessa hallinto ja johtaminen n#dhdddn rationaalisena
toimintana, mutta muutosten kompleksisuus tuo ajatukselle haastavan ndkdkulman
hallintotieteen tutkimuksen kentdlld. Rationaalisuus, lineaarisuus ja ohjattavuus eivét
toteudu kompleksisissa tilanteissa perinteisella tavalla, ja kompleksisia muutostilanteita on
tarkasteltava eri ldhtokohdista. (Salminen 2008, 81, 83.) Kompleksisissa muutostilanteissa
muutosten vaikutuksia voi olla vaikea ennakoida ja ne tarkentuvat vasta ajan kuluessa.
Tastd johtuen niissd olisi tirkedd pysdhtyd muutoksen ddrelle ja antaa muutokselle

riittdvasti aikaa. (Cilliers 2000; Cilliers 2006.)

Luottamuksen merkitys korostuu muutoksissa ja muutostilanteiden viestinnissd (Ikonen
2015). Tyontekijoiden osallistamisen sekd olennaisen tiedon ja odotusten jakamisen lisdksi
avoin viestintd on erityisen tirked tekijd luottamuksen rakentumisessa (Gilbert & Tang
1998, 322). Epdkohdat viestinndssd voivat vaikuttaa luottamuksen syntyyn negatiivisesti.
Viestintdongelmia voi olla esimerkiksi informaation salaaminen, viestin Vvéérin
ymmaértaminen tai lilan vdhdisen viestinndn myd6td syntyvét huhut. (Kitchen & Daly 2002,
50.) Muutosviestinnilld tarkoitetaan muutoksen yhteydessd tapahtuvaa viestintdd. Sen
avulla toteutetaan asioiden suunnitelmallista etenemistd kohti pddmaara, ja tavoitteena on

auttaa muutokseen osallistuvia ymmartamaan mistd muutoksessa on kyse, miksi kyseinen
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muutos on vilttdimaton ja mikd on muutosprosessin tavoiteltu lopputulos. (Heiskanen &
Lehikoinen 2010, 19.) Dialogisesti toteutettu viestinti on muutosprosessin aikana
tavoiteltava tila, ja sen tarkoituksena on rakentaa aito kunnioitus muutoksen johtajien ja

muutoksen kohteena olevien vilille (Syvénen, Tikkaméki, Loppela, Tappura, Kasvio &

Toikko 2015, 9).

Ensiarvoisen tdrkedd muutosprosessissa on kaikkien muutokseen osallistuvien
sitoutuminen muutokseen. Sitoutumista tapahtuu ensisijaisesti osallistumisen kautta.
(Otollinen 2016, 42.) Henkiloston osallistaminen on noussut viime aikoina myos
merkittdviksi henkilostojohtamisen kysymykseksi. Tausta-ajatuksena on henkildston
osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuuksien lisddminen niin, ettd johtaminen on
organisaation sisédlld tapahtuvaa yhteistd toimintaa (ns. suhteissa rakentuva ndkokulma
johtamiseen) sen sijaan, ettd johtaminen tapahtuisi ylhdéltd pédin. (Tienari & Merildinen
2009, 125-127.) Johtaminen ylhddltd pdin suunnattuna toimintana ei ole nykytutkimusten
mukaan  kannattavaa, @ vaan  jokaisessa  organisaatiossa  kannattaa  antaa
osallistumismahdollisuuksia myos johtotason ulkopuolisille henkiléille (Kalliomaa &

Kettunen 2010, 11).

Muutostilanteet ovat sekavia ja aiheuttavat epavarmuutta henkiloston keskuudessa, minka
vuoksi avoin viestintd ja osallistumismahdollisuuksien antaminen olisi ensiarvoisen
tarkedd juuri muutostilanteissa (Syvdnen ym. 2015, 160). Muutostilanteissa erityisesti
luottamuksen merkitys korostuu, silld epdvarma henkildstd tarkkailee muutostilanteessa
johtotason aikeita kriittisesti ja saattaa tehdd védrid tulkintoja (Sorensen, Hasle &
Pejtersen, 2011). Viitalan (2021, 171) mukaan luottamus on ldhtokohta osallistumiselle ja
yhteistyOlle organisaatiossa. Kuitenkin, juuri julkishallinnon suurimmiksi riskitekijoiksi
muutoksen onnistumisen ndkokulmasta on todettu olevan luottamuksen puute johtoa

kohtaan (Stenvall & Virtanen 2007, 80-81, 191).

Luottamus tuo myos itsessddan mukanaan muutoskykyd. Tyontekijoiden luottaessa
organisaation toimintaan ja uskaltaessa jakaa luottavaisesti ndkemyksiddn. Muutosta
johtavien tahojen kannattaa kiinnittdd huomioita luottamuksen tietoiseen rakentamiseen
heti muutoksen alkuvaiheessa. Esimerkiksi johdonmukainen toiminta ja avoin keskustelu

heti alkumetreiltd ldhtien synnyttdd luottamusta hyvien kokemusten kautta. Alussa
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syntyvéi epdluottamusta voi olla vaikeampi korjata myohemmin muutosprosessin aikana,
joten tdmé kannattaa huomioida jo muutosprosessin alkuaikoina. (Stenvall & Virtanen

2007, 82, 87-88.)

1.2 Tutkimuksen tavoitteet, rajaaminen ja tutkimuskysymykset

Tutkimukseni kohdistuu luottamuksen syntymisen taustalla oleviin kokemuksiin
muutosprosessin yhteydessd. Muutosprosesseihin liittyvad tutkimusta 16ytyy paljon, mutta
etsiesséni tutkimuksia ja muuta kirjallisuutta aiheeseen liittyen huomasin, ettd useimmiten
muutostilanteisiin liittyvd tutkimus kohdentuu kuitenkin yksittdisen organisaation sisdisiin
muutoksiin. Tadmidn tutkimuksen kaltaisia kompleksisia muutosprosesseja on tutkittu
vihemman. Tutkimuksen empiirinen osa onkin hyvin mielenkiintoinen, silld se kohdistuu
kompleksiseen muutosprosessiin ja kompleksisena muutosprosessina olosuhteet eivit
luonnollisesti ole normaalin muutosprosessin mukaiset. Yllatyksellisyys ja epdvarmuus
ovat vahvemmin ldsnd ja muutoksesta syntyvdt kokemukset voivat olla vaikeammin

ennakoitavia.

Tutkimuksen tavoitteena on kuvailla ja ymmartdd millaisten kokemusten kautta luottamus
rakentuu tai luottamus heikentyy kompleksisessa muutosprosessissa. Luottamusta ja sen
rakentumista on tutkittu paljon sosiologian nidkokulmasta, mutta esimerkiksi luottamusta
sosiaalisena i1lmiond, tai johtamisviestinndn ja luottamuksen suhdetta, ei ole juuri tutkittu
(Costa, Bijlsma-Frankema & de Jong 2009). Olenkin halunnut omassa tutkielmassani
kaintdd katseen luottamuksen osalta juuri muutosprosessin sosiaaliselle puolelle ja
ymmartdd, miten luottamus ilmenee muutosprosessissa thmisten vélisen vuorovaikutuksen

ja toiminnan kautta.
Keskeinen tutkimuskysymys tutkielmassani on seuraava:

Millaiset kokemukset vaikuttavat luottamuksen syntyyn kompleksisessa
muutosprosessissa, ja millaisia seurauksia niilli on muutosprosessin etenemisen

kannalta?
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Tédmidn kysymyksen pohjalta haluan ldhted tutkielmassani avaamaan luottamukseen
liittyvid kokemuksia. Erityisesti tarkastelen luottamuksen syntyd osallistumiseen ja
viestintddn liittyvien ndkokulmien ja teoriakentdn kautta. Mielesténi on tdrked selvittdd ja
tutkia sitd, kuinka paljon muutoksen kohteena olevia henkil6itd ja muita muutoksen
vaikutuspiirissd olevia otetaan mukaan muutosprosesseihin, vai sivuutetaanko heidén
nikemyksensd muutosprosessin johtajien tieltd péddtoksenteon yksinkertaistamiseksi.
Tdmin ilmion taustalla varmasti syntyy tai jdd syntymaéttd suuri mddrd luottamusta
muutoksen piirissd olevien keskuudessa. Haluankin selvittdd, millaisia luottamuksen
syntyyn liittyvid kokemuksia 10yddn késilld olevan kompleksisen muutosprosessin
alkuvaihetta keskidssd pitden toteutettujen haastattelujen perusteella. Lisédksi
tutkielmassani luottamuksen synnyn ja ilmenemisen tutkimisen lisdksi mielenkiinnolla
tarkastelen luottamuksen puutteen, siis epdluottamuksen, vaikutuksia muutosprosessin

aikana.

Luottamuksen synty vaatii ihmisten vélistd yhteistyotd (Harisalo & Miettinen 2010), joten
nden osallistumisen péaatoksentekoprosessiin olevan olennainen osa luottamuksen syntyé.
Téssd tutkielmassa késittelen nimenomaan tyontekijdstd itsestddn ldhtevdd osallistumista
sen sijaan, ettd huomio keskitettdisiin tyOnantajan puolelta tulevaan osallistamiseen.
Perinteisesti osallistuminen on ndhty henkil6sti ldhtevina, aktiivisena toimintana (Brodie,
Hollebeek, Juric & Ilic 2011), ja tutkielmassani haluan selventdd titd osallistumisen
merkitystd osallisuuden kokonaisuudessa laajemmin. Sivuan myds muutosjohtajien
puolelta tulevaa osallistumismahdollisuuksien tarjoamista, mutta padhuomio osallisuuden
kohdalla on osallistumisen kokemuksissa. Téhdn valintaan johti osaltaan se, ettd
tutkimuksen empiirinen osa kohdistuu vasta alkuvaiheessa olevaan muutosprosessiin,
jossa varsinaista tyOnantajaorganisaatiota ei ole. Muutosprosessiin ja sen alkuvaiheessa
toteutettavaan pilottihankkeeseen osallistujat ovat eri organisaatioiden edustajia, jotka
mahdollisesti tulevat osallistumaan prosessin my0td toteutettavaan varsinaiseen

muutokseen.
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Néen tutkimuksen aiheen tdrkeénd sen uutta tietoa antavan luonteen vuoksi. Aikaisempaa
tietoa ja tutkimusta 10ytyi osasta asioita hyvin, mutta moni ilmi6 oli hyvin véhan tutkittua

ja saan tutkielmani avulla esiin uusia ilmi6itd ja mahdollisia jatkotutkimuskohteita.

Olen rajannut tutkielmassani pédkisitteiksi osallistumisen ja viestinndn, joita avataan
tarkemmin luvussa 2. Samassa luvussa kisittelen myos tutkielmani kannalta muita
olennaisia késitteitd: luottamusta ja kompleksista muutosprosessia. On tirked ymmartaa
empiiristd aineistoa analysoitaessa taustalla oleva teoriapohja, jotta voin mahdollisimman
selkedsti ymmirtdd sen, miten tutkimani késitteet vaikuttavat luottamuksen syntyyn.
Luvussa 3. esittelen hyodyntdmidni tutkimusmenetelmié ja aineiston analyysiin liittyvié
teemoja. Luvussa 4. avataan analyysin kautta syntyneet tulokset, ja tarkastellaan tuloksia
teoriaan peilaten. Luvun 5. tarkoituksena on pohtia omaa tutkimuksen tekoa, aihevalintaa,
nousseita ilmiditd ja tutkimuksen luotettavuutta. Samoin pyrin tutkielmani aikana
havainnoimaan mahdollisia puutteita tutkittavan aiheen ympérilld, ja esittimién esiin

nousseita jatkotutkimusehdotuksia.

1.3 Aiempi tieteellinen tutkimus ja keskustelu

Luottamusta on tutkittu hyvin laajasti eri tieteenaloilla ja se on suosittu tutkimuksen
kohde. Sitd on kuitenkin moniulotteisena kdsitteend madritelty eri tieteenaloilla eri tavoin.
(Keyton 1999, 217, 2; Dietz & den Hartog 2006, 558.) Luottamusta on tutkittu paljon
interpersonaalisissa suhteissa, joissa luottamus ndhddénkin erittdin tdrkednd elementtind
(Burgoon & Hale 1984, 200-201). Tutkimusta on tehty my0s ammatillisissa suhteissa
esimerkiksi alaisten ja organisaation johtajien vélisend luottamussuhteena (McCauley &
Kuhnert 1992) ja lisdksi luottamuksen tutkimuksen kentélld on tutkittu myos yleisesti

tydeldmén suhteissa rakentuvaa luottamusta (Lewicki & Bunker 1996).

Suoraan tutkielmani aiheeseen verrattavaa tutkimustietoa ei juurikaan aiheesta ole
luottamuksen kannalta, mutta luottamuksesta yleisesti 10ytyy kattavasti tutkimusta eri
lahestymiskulmista. Fulmerin & Gelfandin (2012) mukaan luottamuksen kokeminen

muutostilanteessa on tirkedd, silld se lisdd mahdollisuutta organisaatiomuutosten
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onnistumiseen muun muassa sitoutumisen, verkostoissa tai tilapdisissd ryhmissd
toimimisen ja yhteisollisyyden muodoin. Myds itse koen luottamukseen liittyvén
aihepiirin tdrkednd tutkimuskohteena juuri muutostilanteiden osalta, silld se vaikuttaa niin
moneen asiaan muutosprosessin  onnistumisessa ja  edelleen  organisaatiossa
muutosprosessin  jédlkeen. Koska luottamus ndhddén niin tdrkednd osatekijana

onnistuneissa organisaatiomuutoksissa, kaikenlainen lisdtutkimus aiheesta on tarpeen.

Myos osallisuutta on tutkittu paljon. Isola, Kaartinen, Leemann, Ladperi, Schneider,
Valtari & Keto-Tokoi (2017) on tutkinut ja yhdistellyt osallisuutta tarkoituksenaan

jasennelld osallisuuden viitekehys, josta muodostui tiivistettyni seuraavanlainen:

“Osallisuus on yhteyttd hyvinvointia tuottaviin ja jakaviin suhteisiin sekd liittymisti

elamin merkityksellisyyden kokemusta lisddviin vuorovaikutussuhteisiin”.

Osallistumisen (samoin kuin luottamuksen) tutkimusta voi olla vaikea tehdd johtuen
kisitteen moniulotteisuudesta. Koska késite itsessdén aiheuttaa eridvid nidkemyksid, on
vaikea madritelld rajat osallistumisen tutkimiseen. Abstraktien ilmididen mittaamisen yksi
perusldhtokohta on késitteen operationalisointi eli yksiselitteiseen muotoon muuttaminen,
joten osallistumisen kaltaisen ilmion tutkiminen voi olla tdstdkin syystd vaikeaa.
Luotettavan mittarin kehittiminen on haastava tehtivd tdménkaltaisille abstrakteille
késitteille, ja mittareita ei ole kehitetty madrillisesti samassa suhteessa osallistumisen

késitteen yleisyyteen peilaten. (Leppaniemi & Hepola 2019.)

Kuten osallisuuden ja luottamuksen kohdalla, tutkielmani tekemisen aikana ilmeni, ettd
my0s kompleksisten muutosprosessien osalta aiempaa tutkimusta 16ytyi paljon.
Kompleksiseen muutosprosesseihin liittyvéd tutkimus on kuitenkin selkeésti useimmiten
toteutettu muutosjohtamisen nikokulmasta. Esimerkiksi Syvéjarvi ym. (2007) on avannut
tutkimuksessaan kompleksista muutosprosessia psykologisen johtajuuden haasteiden
ilmenemistd ihmisten muutosdynamiikassa. Hanna-Kaisa Pernaa on véitdskirjassaan
Hyvinvoinnin toivottu tulevaisuus (2020) puolestaan yhdistinyt kompleksisuuden ja
osallisuuden tutkimuksen. Niitd ndkokulmia halusin l&hted laajentamaan myds omassa
tutkielmassani erityisesti muutosprosessin kohteena olevan henkilon nékokulmasta

tutkittuna.
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Organisaatiotutkimuksessa epdvarmuus yhdistetdan usein kompleksisiin muutostilanteisiin
ja niithin liittyviin valtasuhteiden muutoksiin (Duncan 1972). Erityisesti sosiaalisten
systeemien  kompleksisuuteen  liittyvissd  tutkimuksissa ~on  havaittu = vahvaa
ennakoimattomuutta ja epidvarmuutta toimijoiden vélisissd suhteissa (Mitleton-Kelly
2003). Tutkielmani empiirisend taustana oleva muutosprosessi on kompleksinen prosessi,
jossa ei ole ldahtokohtaisesti organisaation sisdistd muutosjohtajaa, vaan ulkopuolinen
muutosta ohjaava ryhma. Kiinnostuin aiheesta muun muassa tistd syysté. Jo ldhtoasetelma
herdttdd mielessdni ennakkoajatuksen epdvarmuudesta ja kompleksisuudesta tdmén

muutosprosessin yhteydessa.
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2 OSALLISTUMISMAHDOLLISUUDET JA AVOIN VIESTINTA

LUOTTAMUKSEN TAUSTALLA KOMPLEKSISESSA
MUUTOSPROSESSISSA

2.1 Luottamus onnistuneen muutosprosessin taustalla
2.1.1 Luottamuksen mairittely

Luottamus on kisitteend laaja ja kokemuksena vahvasti subjektiivisella tasolla koettu. Sen
tarkka maéritteleminen on vaikeaa, mutta jokaisella meistd on luottamuksesta kasitteend
jonkinlainen henkilokohtainen nédkemys. (livonen & Harisalo 1997, 4.) Kirjallisuudessa ja
tutkimuksissa luottamusta on mééritelty muun muassa persoonallisuuden piirteeksi (Rotter
1967), rationaaliseksi valinnaksi (Gambetta 1988) ja ennustettavuudeksi toisen osapuolen
kéyttaytymisestd (livonen & Harisalo 1997, 4). Luottamus voi kohdistua myds
instituutioon, jolloin luottamus ei kohdistu persoonaan vaan esimerkiksi l4hijohtajan

viralliseen asemaan (Bachmann 2003).

Gustafssonin (1997, 6) mukaan luottamusta ei voida vuorovaikutussuhteissa mééritelld
henkilon ominaisuudeksi tai persoonallisuuden piirteeksi, vaan luottamus rakentuu
thmisten vélisiin suhteisiin. Luottamuksen kisitteelld ndhddin sen jatkuvasti kehittyvin
luonteen myd6td olevan myos vahvaa suuntautumista tulevaisuuteen (Miihlfelder, Klein,

Simon & Luczak 1999, 350).

Toisaalta luottamusta voidaan maédritelld my0s jakamalla se seuraavan kolmen
nikokulman avulla osiin: luottamusta voi kuvata yksinkertainen luottamus (simple trust),
johon ei vaadita vastavuoroisuutta luottamuksen osoitusta. Toiseksi luottamus voidaan
ajatella kisitteen aito luottamus (authentic trust) kautta, jossa tarvitaan seké vastavuoroista
luottamusta ettd rehellisyyttd. Kolmantena ndkokulmana on sokea luottamus (blind trust),
jota sanotaan esiintyvdn esimerkiksi uskonnoissa. (Solomon & Flores 2003, 66, 92.)
Luottamussuhde voi olla kompleksinen tilanteissa, joissa luottamuksen kokemus ei
toteudu vastavuoroisesti (Schoorman, Mayer & Davis 2007), siis esimerkiksi edelld

esitetyissd kohtien 1. ja 3. kaltaisissa tilanteissa.
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Luottamusta on tarkasteltu ilmiond myos seuraavien neljdn ulottuvuuden kautta (Mishra,

A. & Mishra, K. 1996; Ellis & Shockley-Zalabakin 2001):

1. luottamus voidaan ndhdd yleisend kyvykkyytend organisaation johtajuudessa ja
organisaatiossa kokonaisuutena,

2. luottamus rehellisyyden, rehellisen kommunikoinnin ja avoimuuden kautta syntyvani
ilmidna,

3. johtajien ja esimiesten huolehtiminen tyontekijoistd luottamusta vahvistavana tekijana,
4. johdonmukainen ja luotettava kéyttiytyminen sanojen ja tekojen ollessa yhteneviisid
liséé luottamusta ja

5. luottamus kasvaa tyontekijdn samaistuessa organisaatioon ja pystyessdin sitoutumaan

organisaation arvoihin.

Luottamus ja luottamuksen kehittiminen on todettu olevan perusta kaikenlaisen
litkketoiminnan olemassaololle ja kasvulle. Luottamuksen taso heijastuu suoraan koko
organisaatioon niin toimintatapojen kuin tydkulttuurin muodossa. (Laine & Rauramo

2017.)

2.1.2 Luottamuksen rakentuminen

Mahajan, Bishop & Scott (2012, 174) mukaan luottamus organisaatiossa voidaan ndhda
kehdnd, jossa johto tarvitsee tyOntekijoiden luottamusta uskaltaakseen tuoda esiin
muutosehdotuksia. Samaan aikaan tyOntekijét ja esimiehet, jotka tuntevat organisaation
huolehtivan heistd, ovat halukkaampia tukemaan organisaation tavoitteita (Webber, Bishop
& O’Neill 2012). Johdon suunnalta tuleva avoin, henkilkohtainen ja positiivinen
kommunikointi lisdd merkittdvisti tyontekijoiden halua sitoutua ja muodostaa
luottamuksellisia suhteita organisaatioon. Samoin tyontekijoille
osallistumismahdollisuuksien antaminen vaikuttaa luottamuksen syntyyn positiivisesti.
(Mahajan ym. 2012, 174.) Vuorovaikutuksen kautta tapahtuva luottamuksen rakentaminen

on tirked esimiestaito ja tyohyvinvointia edistdva tyoyhteisotaito (Ikonen 2015).
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Luottamuksen synnyn nidhddin olevan helpommin rakennettavissa olevaa ylhééltd pidin
suuntautuvana toimintana (Kalliomaa & Kettunen 2010, 44-46), joten erityisesti
johtotason kannattaa panostaa luottamuksen rakentamiseen. Kun esihenkildiden ja
tyontekijoiden vilinen luottamus on kunnossa, monet tyOtehtdvit hoituvat ilman
esihenkilon véliintuloa. Samalla myo0s tyonteosta tulee tehokkaampaa ja tyontekijét
tuntevat luottamusta ja saavat aidon mahdollisuuden osallistua omalla tavallaan

tyOyhteison pédatoksentekoon. (Laine 2010, 75.)

Ihmisten vélisen luottamuksen synty vaatii kanssakdymisen ja vuorovaikutuksen lisdksi
yhteistyotd (Harisalo & Miettinen 2010). Luottamus ryhméssd ja yhteistyOssd voi
kohdistua ryhmén johtamis- ja tukitoimintoihin, kuhunkin ryhmén jdseneen tai ryhméédn

kokonaisena toimijana (Sztompka 1999, 63).

Kestdvin luottamuksen synnyn taustalla on vastavuoroisuuden tunne. Molemmat
osapuolet jakavat toisilleen tietoa ja kokemuksia avoimessa ja rehellisessd ilmapiirissa.
Kun kaikki osapuolet pdédsevit ottamaan vastuuta, ja asioita toteutetaan johdonmukaisesti
yhteisymmarryksessd sovitun mukaisesti, osapuolten vilille syntyy arvostusta ja
kunnioitusta henkivd luottamuksellisen yhteistyon tila. (Méakipeska & Niemeld 2005.)
Luottamus on siindkin mielessd merkittivi, ettd se edesauttaa sitoutumista organisaatioon

(Rinne 2021, 159).

livosen & Harisalon (1997) mukaan luottamuksen ja yhteistyon vélinen suhde tulee
ndkyviksi erityiselld tavalla projektiluontoisissa tehtivissd. Projekteissa ei ole aikaa
luottamuksen hitaalle kasvulle (Iivonen & Harisalo 1997), joten jo projektityon alussa on
tehtavd luottamusvalinta tyoskentelyn tehokkuuden varmistamiseksi. Téllaisessa
projektiluontoisissa tilanteissa on oleellista pohtia luottamuksen ylldpitoa ja rakentamista.

(Jarvenpaa & Leidner 1998.)

Vuoropuhelu ja yhteiset sddnndt ovat Laine ja Rauramon (2017, ks. my6s Laine 2010)
mukaan ensisijainen luottamuksen synnyn mahdollistaja. Vuoropuhelu sisdltaa
keskustelua, kuuntelua ja myos osallistumista. Yhteiset sdanndt merkitsevit yhteisesti
jaettuja tavoitteita ja toimintatapoja. Kun organisaatiossa tehddén toimivaa yhteistyotd,

luottamus lisdéintyy ja tétd kautta osallistuminen yhteisty6hon on mielekkadampaa.
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Luottamus rakentuu myds yhteisten onnistumisen kokemusten kautta. Kun ryhmélle
muodostuu yhteinen tunne onnistumisesta yhteistyon seurauksena, me-henki voimistuu ja
luottamus kasvaa. (Heinonen, Klingberg & Pentti 2012.) Muutosprosessin aikana
kannattaakin kdydd ldpi sddnnollisesti nditd onnistumisen kokemuksia ja kirkastaa

muutoksen yhteistd tavoitetta myods motivaation ylldpitimiseksi (Stenvall & Virtanen

2007, 50).

Luottamus vaatii syntydkseen hyvéantahtoisuutta, kyvykkyyttd ja rehellisyyttd. Naistd
hyvéntahtoisuuteen siséltyy emotionaalinen side, joka merkitsee vuorovaikutuksen
osapuolen haluavan toiselle osapuolelle hyvad. Kyvykkyys liittyy tarvittaviin taitoihin ja
kykyihin, ja rehellisyys odotusten mukaiseen toimintaan. (Mayer, Davis & Schoorman
1995.) Ikonen (2015) nostaa esille tutkimuksensa tuloksena aktiivisuuden ja
aloitteellisuuden merkittdvind luottamusta edistdvind tekijoind. Lisdksi hdn mainitsee
armeliaisuuden olevan tirked osa luottamusta, silld luottamus voidaan ndhda
laskelmointiin perustuvana kokonaisuutena, ja armeliaisuus nédin luoden positiivista painoa

luottamuksen syntyyn.

Organisaation sisdisesti luottamuksella on merkittivd asema muutostilanteissa.
Tyontekijoiden on helpompi luottaa muutosten tarpeellisuuteen ja oikeuttaa muutos silloin,
kun organisaatiossa on luottamuksellinen ilmapiiri. (Vuosmaa, Blomqvist & Vanhala
2019.) Koska Iluottamus syntyy aiemman vuorovaikutuksen pohjalta, pitkdaikainen
vuorovaikutus johtaa lahtokohtaisesti luottamuksen syntyyn niin ihmisten vélisessd kuin
organisaation ja tyOntekijdn vélisessd luottamuksessa (Ouedraogo & Ouakouak 2018,
679). Luottamus tuo myds itsessddn mukanaan muutoskykyd, kun tyontekijit uskaltavat
luottavaisesti jakaa nidkemyksiddn ja luottavat organisaation toimintaan ja tavoitteisiin

(Stenvall & Virtanen, 2007, 82).

Erityisesti hajaantuneille tiimeille luottamus on erittdin tirked tae tavoitteiden
saavuttamisen suhteen. Luottamusta voi tillaisissa tilanteissa olla vaikea yllapitdd
vahiiselld kasvokkain tapahtuvalla kohtaamisella. (Lipnack & Stamps 2000.) Kuitenkin,
digitaalisuus on viistimattd yleistynyt, ja luottamuksen merkitys ndhdddn korostuvan
digitaalisessa yhteisty0ossd (Gram 2023). Gram viittaa tutkimuksessaan (2023) erilaisiin

materiaalisiin ja digitaalisiin objekteihin, joiden avulla voidaan parantaa tiedon kulkua,
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lapindkyvyyttd ja tdtd kautta luottamusta eri organisaatioiden vililld. Téllaisia objekteja
voivat olla esimerkiksi erilaiset jdrjestelmit ja tiedonkulkua helpottavat digitaaliset
kanavat, joiden avulla tiedon jakaminen on helpompaa. Myds vastaavilla
rajapintaobjekteilla, kuten yhteisesti sovituilla kdytédnteilld (ks. Laine & Rauramo 2017),
on suuri rooli luottamuksen rakentumisessa nimenomaan eri organisaatioiden vélisessa
yhteistydssd. Kun luottamus on kunnossa, my0s neuvotteluprosessit etenevit vihemmilld
ongelmilla osallistujien vélisessd yhteistyOssd, epédluottamuksen hidastava vaikutus

vihenee, ja tuloksellisuus kasvaa.

Miihlfelder ym. (1999) on tutkimuksessaan todennut, ettd etiyhteyksin toteutettavat
ensitapaamiset voivat heikentdd luottamuksen syntyd, silld etitapaaminen voi heikentdd
mahdollisuuksia toisen osapuolen arviointiin. On myos todettu, ettd luottamusta tarvitaan
erityisen paljon juuri etdkontakteissa, kun kaikki tieto ei ole saatavilla niin helposti
(Iivonen & Harisalo 1997). My6s Handy (1995, 44) nostaa esille toteamuksen siitd, ettd
virtuaalinen kanssakdyminen tarvitsee toimiakseen luottamusta, siis teknologia ei

ainoastaan riita.

Luottamuksen on todettu olevan lahtokohta osallistumiselle ja yhteistyolle organisaatiossa.
Tastd syystd muutosta johtavien tahojen kannattaa panostaa luottamuksen rakentamiseen
heti muutoksen alkuvaiheessa esimerkiksi johdonmukaisen ja avoimuuden keinoin.
Luottamus syntyy kokemuksista, ja alussa syntyvdd epéluottamusta voi olla vaikeampi
korjata muutoksen mydhemmaissd vaiheessa. (Viitala 2021, 171; Stenvall & Virtanen

2007, 87-88.)

Jos syntynyt epéluottamus havaitaan riittivdn ajoissa, on mahdollista muuttaa se
luottamukseksi suhteellisen helposti. Tilanteen muuttumiseen paremmaksi tarvitaan
konkreettisia muutoksia vuorovaikutuksessa: vuorovaikutuksen ja viestinndn on oltava
avointa ja rehellistd. Toiseksi tarvitaan mahdollisuus rakentavalle vdittelylle, jossa
osallistujille annetaan aito mahdollisuus kertoa kantansa avoimen keskustelun pohjalta

nousseisiin kysymyksiin. (Shaw 1997, 173—-174; Weeks 1994, 162.)
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2.2 Muutosprosessi

2.2.1 Muutosprosessi kompleksisena kokonaisuutena

Kehittyvén organisaation olennainen piirre on muutoksen ldsndolo (Kauhanen 2018, 54).
Muutosprosessissa on ldhtokohtaisesti aina tavoitteena parantaa nykytilannetta
positiivisempaan suuntaan, kuten edistdmilld organisaation toimintojen tehokkuutta.
Jokaisessa muutosprosessissa kohdataan joitain ongelmia ja kompleksisuus, eli
monimuotoisuus, aiheuttaa muutokseen epdvakautta ja epdvarmuutta. Epdvarmuuden
syynd kompleksisissa muutostilanteissa on yleisesti esimerkiksi valtasuhteiden muutos.

(Syvéjarvi ym. 2007; Haveri & Majoinen 2000; Duncan 1972.)

Muutosprosesseissa muutoksen mallintajana ja ihmisen toiminnan kuvaajana on usein
terveydenhuollon muutosprosesseissa kéytetty Sensemaking-arviointia CSM-mallin avulla
(Haataja, Tiirinki, Suhonen & Paasivaara 2012, 218; Weick 1995). Karl Weick kehitti
mallin vuonna 1995 tarkoituksenaan tarkastella muutosprosessin aikaisia ihmisten
kokemuksia sen sijaan, ettd keskidssd olisi muutoksen lopputuloksen arviointi (Helms
Mills, Thurlow & Albert 2010, 183). Mallin mukaan ihmiset pyrkivit tulkitsemaan
tapahtumia ja aktiivisesti prosessoimaan muutosta sekd l0ytdmddn merkityksid
muutokseen liittyviin tapahtumiin. Arviointi kohdistuu herkésti siithen, onko muutos
hyodyllinen henkil6lle itselleen. Téméd arvio hyodyllisyydestd madrittdd ihmisen
sitoutumisen ja tuen tason muutosta kohtaan. (Sloyan & Ludema 2010.) Weickin mallin
(1995) yhteyteen on liitetty jdlkikdteen myds valtasuhteiden ja kontekstin merkitys
muutostilanteiden kokemuksellisuuteen (Helms Mills ym. 2010, 182).

CSM-malli korostaa sosiaalisen vuorovaikutuksen merkitystd muutostilanteissa, ja sen
mukaan jokainen yksild hahmottaa muutosprosessin seuraavan seitsenosaisen mallin

kautta (Weick 1995; Haataja ym. 2012, 218):
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1. oman aseman tunnistaminen organisaation toimijana
2. muutosprosessin tapahtumien kytkeminen aiempiin kokemuksiin ja
ymmarrykseen
3. jarkevien tapahtumien tunnistaminen
4. sosiaalisen vuorovaikutuksen avulla muutosprosessin hahmottaminen
5. jatkuva prosessointi
6. keskittyminen vihjeisiin

7. vakuuttavuuden saavuttaminen

Weick (1995) hahmottaa muutokseen liittyvien asioiden merkityksellistimisen jokaisen
ithmisen subjektiivisen kokemuksen kautta niin, jokainen tekee erilaisia tulkintoja
tilanteissa. Mallin ensimmadisissd kahdessa vaiheessa muutoksen kohteena oleva asemoi
oman paikkansa organisaatiossa sekd kisittelee muutosprosessin vaiheita omien aiemmin
koettujen muutostilanteiden kautta. (Helms Mills ym. 2010, 184.)

Mallin kolmas kohta, jarkevien tapahtumien tunnistaminen (eng. enactive of sensible
environments (Weick 1995), tarkoittaa sitd, ettd luomme, sddddmme ja madrittelemme
jarkevid tapahtumia sensemaking-prosessin mukaisesti. Sddtdmisen kautta luomme
sosiaalisessa yhteisty0ssd oman ympdéristomme esimerkiksi yhteisesti sovittujen
toimintatapojen kautta. Me yhdessd olemme sopineet omat sddntomme yhteiskunnassa.
Neljas kohta korostaa sosiaalisten suhteiden merkittdvyyttd muutostilanteissa. Sen voimme
ymmértdd niin, ettd kuuntelemalla ympiriston reaktioita muutokseen luomme samalla
myOs omia mielipiteitd ja kokoamme ymmairrystd muutoksesta. Jatkuva prosessointi
puolestaan kuvaa yksinkertaisesti sitd, ettd sensemaking-prosessi on jatkuvaa muutoksen
prosessointia. Thmiset etsivdt muutostilanteissa kaikenlaisia vihjeitd (ks. kohta 6.), ja
kaikki saadut informaatiot ohjaavat henkilokohtaista sensemaking-prosessia ja tarkentavat
ymmarryksen suuntaa. Mallin viimeinen kohta, vakuuttavuuden saavuttaminen, merkitsee
sitd, ettd sensemaking-prosessi ei  edetdkseen edellytd faktatietoa. Saatu
kontekstisidonnainen, riittdvdn uskottava tieto riittdd siihen, ettd prosessi ldhtee liikkeelle

ja pysyy kiynnissd. (Weick 1995.)

Organisaatiokulttuuri maéérittelee organisaation johtamistyylin, joka on muovautunut

tietynlaiseksi organisaation historian aikana muun muassa johtajien toiminnan sanelemana
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(Piha 2017, 161-163). Yksi johtamisen muodoista on dialoginen johtaminen, jossa
korostetaan vuoropuhelua ja osallistumismahdollisuuksien antamista. Kun johtaminen on
dialogista, sen tavoitteena on antaa henkilostolle tasavertainen &dni ja rakentaa aito
kunnioitus organisaation sisdisesti. Dialoginen johtaminen on tavoiteltava tila, ja vahvasti

yhteydessa kehittymisen ja muutoksen mahdollistumiseen. (Syvinen ym. 2015, 9.)

Kuten muissakin strategisissa tapahtumissa, myds muutosprosessissa on johdettava
strategiaa  kolmella tasolla: organisaatiotasolla, tunnetasolla ja  yksil6tasolla.
Organisaatiotasolla strategian inhimillistiminen on olennaista, ja se tapahtuu
madritteleméalld strategiset valinnat yhteiseksi hyvéksi, kulttuuriksi ja tavoitteiksi. Kun
strategiasta tehdddn inhimillisempdd ja henkilokohtaisempaa, sen alla olevat ihmiset
helpommin haluavat toimia strategian mukaisesti ja tukea sitd. Inhimillisyyden lisdksi
strategiaa on katsottava kédytdnnon tasolla, ja konkreettisiksi teoiksi on valittava sellaisia

strategisia kadytintojd, jotka tukevat strategiaan padsemisté. (Kilpinen 2022, 99—-101.)

Muutostilanteissa muutoksen kohteena oleva ithminen voi tuntea olonsa jopa pelokkaaksi
muutoksen osalta. Muutostilanteessa onkin ensiarvoisen tarkedd, ettd avoin vuorovaikutus
ja yhteistoiminta on koko ajan ldsnd henkildston ja johdon vililld. Parhaassa tapauksessa
henkildstolle annetaan laajat osallistumismahdollisuudet muutoksen suunnitteluun ja
toteutukseen. (Viitala 2021, 174.) Kokemus siitd, ettd organisaatio mahdollistaa
osallistumisen ja tarjoaa aitoja osallistumismahdollisuuksia auttaa kisittelemain
muutoksen mukanaan tuomia tunteita (Syvénen ym. 2015, 260).

Muutostilanteet ovat kuitenkin tutkitusti keskeisin psykososiaalinen kuormitusta
lisddva tekijd tyossd. Muutoskokemukseen vaikuttavat saavutettujen lopputulosten lisdksi
myO®s muutosjohtamisen onnistuminen, ja epdonnistunut muutos voi vaikuttaa niin
tyontekijan hyvinvointiin kuin organisaation menestykseen kielteisesti. Hyvinvointiin ja
henkildstovaikutuksiin olisi erityisen tdrkedd kiinnittdd huomiota tydvoimavaltaisissa

organisaatioissa, joissa tarkoituksena on lisdtd tuottavuutta. (Aro 2002, 5.)

Monimutkaisissa, kompleksisissa ympéristdissd pienin askelin eteneminen on perusteltua
ja kannattavaa (Stenvall & Virtanen 2007, 56). Kompleksisessa muutoksessa yleinen piirre
on prosessien adaptiivisuus. Monimutkaisissa muutostilanteissa muutosta edistetidén usein

niin, ettd sen lopullisia vaikutuksia voi olla vaikea ennakoida ja ne tarkentuvat vasta ajan
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kuluessa. Téstd johtuen kompleksisissa systeemeissd olisi tirkedd pysdhtyd muutoksen
adrelle ja antaa muutokselle aikaa sen sijaan, ettd muutoksen kanssa kiirehdittdisiin liiaksi.

(Cilliers 2000; Cilliers 2006.)

My0s muissa tutkimuksissa on todettu monien muutosprosessien aikataulujen olevan usein
lilan tiukkoja, ja monet muutosprosessit kdrsivdtkin liiallisesta kiirehtimisestd (Laurila
2017, 141; Longenecker & Longenecker 2014). Muutosprosesseissa voi ottaa kidyttoon
joko nopeasti etenevin (radikaalin) tai asteittain etenevdn muutosnopeuden. Radikaalissa
toteutuksessa muutos toteutetaan kokonaisena ja usein suhteellisen nopealla aikataululla.
Asteittaisessa toteutuksessa muutoksen kohteena oleville annetaan aikaa sopeutua
muutokseen esimerkiksi edistimélld aluksi muutoksen sellaisia osia, joista I0ytyy
yhteisymmarrys, ja muutos toteutetaan yksittdisten kokonaisuuksien muuttamisen keinoin.

(Syvéjérvi ym. 2007, 5-6.)

Kompleksinen adaptiivinen systeemi (complex adaptive system, CAS) kuvaa
organisaatiossa tapahtuvaa tavoitetta kohti pyrkivdd, jatkuvaa, vuorovaikutukseen
perustuvaa ja mukautuvaa toimintaa. CAS eroaa muista muutosprosesseista siltd osin, ettd
muutos tapahtuu verkostoissa ilman varsinaista johtajaa. Verkosto pyrkii saavuttamaan
yhteisen tavoitteen yhteistydssd toimien. (Pernaa 2020.) Téllaiseen prosessiin liittyy
olennaisesti kisitteet emergenssi, itseorganisoituminen ja yhteisevoluutio (Puustinen &

Jalonen 2020).

Kompleksisissa muutosprosesseissa on tirkedd ymmértdd muutoksen kohteena olevien
muutosdynamiikka, silld ihmiset ovat keskidssd muutoksen onnistumisessa.
Muutosdynamiikkaa on hyvd tarkastella nimenomaan yksilokeskeisesti. Yksiloilld
muutoshalukkuus on sanottu kehittyvén “syddmelld ja aivoilla”, joten yksilon kokemuksen
ymmaértaminen on olennainen osa muutoksen onnistumista. (Syvijarvi ym. 2007, 1,4, 6.)
Yksilon muutosvalmiuden taso riippuu henkilon tiedoista, taidoista, itsetietoisuudesta,
kompetensseista, moniselitteisyyden sietokyvysta, itseluottamuksesta ja
motivaatiotekijoistd. Tdrked on muistaa, ettd muutosvalmiuden taso on subjektiivinen ja
toisen henkilon voi olla toista helpompi ja nopeampi sopeutua muutokseen. (Aro 2002,
80.) Huomioitavaa on my®os se, ettd mydskddn muutosvastarinnassa ei tutkimusten mukaan

ole yleensd kyse haluttomuudesta sitoutua muutokseen, vaan siitd, ettei yksilolle ole
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annettu tarpeeksi tilaa omien tunteiden kisittelyyn ja vanhasta luopumiseen. Muutos
kannattaisikin subjektitasolla tarkasteltuna toteuttaa pienin askelin. (Ylikoski 1993,

46-50.)

Muutosprosessissa on ensiarvoisen tirkedd, ettd sekd prosessin johtajat ettd sen kohteena
oleva muu henkildstd ovat molemmat sitoutuneita muutokseen. Sitoutumista tapahtuu
ensisijaisesti osallistumisen kautta. Osallistumisen ollessa puutteellista, ei sen kohteena
olevat sitoudu tarpeeksi, minkd seurauksena muutosprosessi ei toteudu suunnitelman
mukaisesti tai jopa saatetaan pdédtyd palaamaan vanhaan toimintamalliin. (Otollinen 2016,

42.)

2.2.2 Muutosprosessin vaiheet

Stenvallin ja Virtasen (2007, 46—53) mukaan muutosprosessi voidaan jakaa suunnittelu- ja
toteutusvaiheeseen. Suunnitteluvaiheessa on toimittava kriittisesti arvioiden ja hyvad
suunnittelu on koko muutoksen perusta. Suunnittelun on hyvd olla valmis
toteutusvaiheeseen siirryttdessd, jotta toteutusvaihe sujuu ilman keskenerdisistd
suunnitelmista kumpuavia epéselvyyksid. Hyvdkddn suunnittelu ei kuitenkaan estd
asioiden ja tilanteiden muuttumista toteutusvaiheessa, joten suunnittelusta huolimatta

toteutustavan muutokset ovat mahdollisia.

Kurt Lewin on esittdinyt muutosprosessin etenemisen kolmen vaiheen kautta: sulata, muuta
ja jaadytd. Ensimmadisessd vaiheessa muutoksen tarve kartoitetaan, kerrotaan henkilostolle
muutoksen tarpeesta ja muutoin valmistaudutaan tulevaan muutokseen. Toisessa vaiheessa
toteutetaan muutosprosessi suunnitelmallisesti ja konkreettisesti, harjoitellaan uusia tapoja
ja muutoksen tuloksia tarkkaillaan. Kolmannessa, “jaddytysvaiheessa”, muutoksiin
totutaan, niiden  pysyvyys varmistetaan, ja  toimintaympiristd  rauhoittuu

muutosprosessista. (Erskine 2013.)

Valpolan (2004) mukaan muutos tarvitsee viisi tekijdd onnistuakseen. Ndma tekijat ovat
muutostarpeen maédrittely, yhteisen ndkemyksen luominen, muutoskyvysta huolehtiminen,

ensimmadiset konkreettiset toimenpiteet ja muutoksen ankkurointi kaytantoon.



Taulukko 1. Onnistuneen muutoksen viisi tekijaa (Valpola 2004, 29).

Muutostarpeen

madrittely

(puuttuu)

Muutostarpeen

médrittely

Muutostarpeen

madrittely

Muutostarpeen

médrittely

Muutostarpeen

maédrittely

+ Yhteisen ~ + Muutoskyvysta
niakemyksen huolehtiminen
luominen
+ Yhteisen ~ + Muutoskyvystd
niakemyksen huolehtiminen
luominen
(puuttuu) + Muutoskyvysti
huolehtiminen
+ Yhteisen (puuttuu)
niakemyksen
luominen
+ Yhteisen ~ + Muutoskyvysti
nidkemyksen huolehtiminen
luominen
+ Yhteisen =~ + Muutoskyvysté
nidkemyksen huolehtiminen
luominen

+ Ensimmaiset

toimenpiteet

+ Ensimmaiset

toimenpiteet

+ Ensimmaiset

toimenpiteet

+ Ensimmaiset

toimenpiteet

(puuttuu)

+ Ensimmaiset

toimenpiteet

+ Ankkurointi

kaytantoon

+ Ankkurointi

kaytantoon

+ Ankkurointi

kiytantdon

+ Ankkurointi

kaytantoon

+ Ankkurointi

kiytantoon

(puuttuu)
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= Onnistunut

muutos

= Viimeiseni

tyolistalla

= Nopea alku, joka

kuihtuu pois

= Ahdistuneisuus ja

turhautuneisuus

= Satunnaisia
ponnisteluja, vaérid

alkuja

= Syva pettymys ja
kyynisyys

Ensimmaisessd vaiheessa selkeytetddn muutoksen tarve ja tavoitteet, ja toisessa vaiheessa

luodaan yhteinen ndkemys muutoksen tuomista konkreettisista muutoksista sekéd luodaan

suunnitelma muutoksen toteuttamiselle. Kolmas vaihe, muutoskyvystd huolehtiminen

keskittyy yksiloihin ja organisaation muutoskyvykkyyteen. Kolmatta vaihetta voidaan

kuvata kisitteelld ‘'muutosvoima’, joka toimii ikddn kuin koko muutoksen taustavoimana

ja mahdollistajana. Neljds vaihe siséltdd ensimmdiset varsinaiset muutokseen johtavat

toimenpiteet, joilla on my0s viestinnillisesti merkittdva rooli. Viides vaihe eli ankkurointi

kdytdntoon on hidas, jopa vuosia kestdvd vaihe, mutta se summaa koko muutosprosessin

tulokset yhteen ja muutoksesta tulee todellinen. Mikéli jokin vaiheista puuttuu, muutos ei
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voi onnistua, vaan tuloksena on puuttuvasta osasta riippuen muutoksen viivdstyminen,
muutoksen etenemisen hiipuminen lupaavan alun jédlkeen, ahdistuneisuutta ja
turhautuneisuutta, satunnaisia ponnisteluja ilman varsinaista tdytintoonpanoa, tai syvia

pettymysté ja kyynisyyttd. (Valpola 2004, 29.)

Myos Kotter (1996) on kisitellyt muutosta ja sen vaiheita teoksessaan. Kotterin kahdeksan

askeleen muutosjohtamisen malli sisiltdd seuraavat vaiheet:

MUUTOSTEN KIIREELLISYYDEN JA
1 VALTTAMATTOMYYDEN
TAHDENTAMINEN

2 OHJAAVAN TIIMIN PERUSTAMINEN

Kuvio 1. Kahdeksan askeleen muutosjohtamisen malli. Kotter 1996.



24
Kahdeksan askeleen mallista Kotter painottaa nimenomaan neljin ensimmadisen
merkitystd, ja nostaa kaikkein tdrkeimméksi muutoksen vaiheeksi ensimmaéiisen kohdan.
Koko muutoksen kohteena olevan henkildston ja pééttdjétason on tiedostettava muutoksen
tarkeys ja merkitys, jotta jokainen osallinen sitoutuu ja lihtee muutokseen mukaan. Vahva
muutostahto on avainsana muutoksen seuraavien vaiheiden onnistumiselle. (Kotter 1996,

18-19; Kotter 2009, 10-11.)

2.2.3 Muutosprosessin haasteet

Mitd suurempaa joukkoa muutos koskee ja mitd kompleksisempi muutos on, sitd
tairkedmpdd on hyvd muutoksen johtaminen. Muutosprosessi on yleensd helpompi
toteuttaa muutosmyonteisessd ymparistossd. (Kallankari 2019, 18, 29.) Kompleksisen
muutosprosessin ja luottamuksen synnyn vélinen suhde voi olla haasteellista silloin, jos
muutoksen kohde haluaa piaidtoksenteossa ldpindkyvyyttd. Esimies on asemansa vuoksi
johtoasemassa muutostilanteessa, ja usein tietddkin muutoksen etenemisesti ja tavoitteista

eniten. (Salminen 2017, 309.)

Henkiloston —reaktiot muutokseen liittyviin  viesteithin riippuu  vahvasti  heidén
muutosmyoOnteisyydestddn (Kallankari 2019, 29). Muutosmyonteisyys on késitteend osa
muutosvalmiutta, mikd voidaan jakaa  subjektiiviseen ja  organisatoriseen
muutosvalmiuteen. Yksilolliseen muutosvalmiuteen siséltyy yksilon omat tiedot, taidot ja
henkilokohtaiset ~ominaisuudet, ja organisaation muutosvalmiuteen esimerkiksi
organisaatiokulttuuri, organisaation ilmapiiri ja ndkemykset menestymisen ja
epdonnistumisen mahdollisista  seurauksista. Koettu turvallisuudentaso  syntyy
subjektiivisen ja organisatorisen muutosvalmiuden yhdistelméstd. Turvallisuustason
ollessa lilan matala tai korkea, muutokseen suhtaudutaan usein kielteisesti, ja toisaalta
koetun turvallisuustason ollessa hyvd, myds muutosmydnteisyys on hyvilld tasolla. (Aro

2002, 80.)

Muutostilanteessa  korostuu  luottamuksen  merkitys. Luottamuksen sdilymisen
varmistamiseksi johtamisessa on tirked huomioida ja tiyttdd sidosryhmien tarpeita. Hyva

johtaminen sisdltdd sidosryhmien riittdvdn informoinnin ja vaikutusmahdollisuuksien
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turvaamisen. Viestintdosaaminen onkin merkittdvd osa johtamistaitoa my0s (ja etenkin)
muutostilanteissa. (Kinnunen 2019, 51.) Muutostilanteissa on térkedd, ettd kaikkia
muutoksen kohteena olevia informoidaan ja annetaan osallistumismahdollisuuksia.

Muutostilanteessa sisdisen viestinnén tulisi olla jopa nelinkertaista normaaliin tilanteeseen

verraten. (Kauhanen 2018, 56.)

Erilaisia organisaatioita yhdistettdessd on riski henkiloston epédoikeudenmukaisuuden
kokemuksiin, jos osa muutoksen kohteena olevista kokee muutoksen vaikuttavan eri
tavoin eri kohteisiin. Muutosprosessissa on tdmén lisdksi todella tirked huolehtia riittdva
organisaatiokulttuurin huomiointi. (Taskinen 2005.) Organisaatiomuutoksissa syntyvid
vaikeuksia voidaan pyrkid lievittdimédn esimerkiksi jalkautumalla muutoksen kohteena
olevien keskuuteen keskustelemaan asiasta. Muutosprosesseissa luottamus johtoon on
ensiarvoisen tirkedd muutoksen parhaimman lopputuloksen saavuttamiseksi yhteistydssé.
Liséksi riittdvd tiedottaminen ja kouluttaminen lisddvdit muutoksen hyviksyntda.
(Katsaros, Tsirikas & Bani 2014.) Muutosprosessissa voisikin olla hyvd laatia

viestintdsuunnitelma, ja pysya siind (Kauhanen 2018, 55).

2.3 Viestinté luottamuksen rakentajana ja epédluottamuksen aiheuttajana muutostilanteessa
2.3.1 Muutosviestinta

Muutosviestintd on yhdenlainen strategisen viestinndn osa. Muutosviestinnilld
tarkoitetaan nimenomaan muutoksen yhteydessd tapahtuvaa viestintdd, jolla tarkoitetaan
asioiden suunnitelmallista etenemistd kohti pddmadrdéd. Tavoitteena on auttaa henkilostoa
ymmartdméadn mistd muutoksessa on kyse, miksi kyseinen muutos on valttdmaton ja mika
on tavoiteltu lopputulos. Tavoitteena on myds se, ettd asiantunteva henkildsto osallistetaan

muutoksen toteuttamiseen. (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 19-20.)

Erityisesti muutostilanteissa, jotka koskevat julkishallintoa, viestinnéltd vaaditaan koko
ajan enemmadn (Stenvall & Virtanen 2007, 60-66). Avoin viestintd, tyontekijoiden
osallistaminen, olennaisen tiedon jakaminen ja odotusten jakaminen ovat neljd erityisen

tarkedd tekijad luottamuksen rakentumisessa. Ndistd merkittdvin on viestintd. (Gilbert &
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Tang 1998, 322.) Pyrkimys avoimeen viestintddn ja osallistumismahdollisuuksien

antaminen edistdd luottamuksen syntyd muutostilanteessa (Sorensen ym. 2011).

Erityisesti muutostilanteissa luottamuksen merkitys on suuri, silld ihmiset pyrkivét
ennakoimaan ja ymmartiméén tulevaa. Paitoksentekotilanteissa ihmisen on tirked pystyéd
luottamaan saavansa kaiken tarpeellisen ja oikean tiedon. (Cropanzano, Byrne, Bobecel &
Rupp 2001.) Tarkeéda olisi myds huomioida se, etti tieto on yhtenevéistd ja samanaikaista,

jotta mahdolliset virhetulkinnat voidaan minimoida (Kallankari 2019, 149).

Tyypillisid viestintiongelmia ovat muun muassa informaation salaaminen, liian véhiiselld
viestinndlld huhuille mahdollisuuden antaminen ja viestin vddrin ymmartiminen.
Luonnollisesti  tdmédn  kaltaiset ilmidt vaikuttavat negatiivisesti sitoutumiseen

organisaatiota kohtaan ja vahentévit luottamusta. (Kitchen & Daly 2002, 50.)

Epéluottamusta voidaan vihentdd sisdisen viestinndn avulla. Taitavan ja suunnitelmallisen
viestinndn avulla saadaan myo0s tyontekijat motivoitumaan organisaation tavoitteita
kohtaan. Viestinndn tulisi olla oikea-aikaista ja nopeaa, silld néilld on todettu olevan suurta

vaikutusta luottamuksen synnyssé. (Juholin 2001, 110-113.)

Jarvenpaan ja Leinderin (1998) tutkimuksessa tutkittiin luottamuksen rakentumista ja
havaittiin luottamuksen syntyvin sellaisissa tiimeissd, joissa hyOdynnettiin riittdvaa
viestintdd sekd tehtdvddn liittyen, ettd sosioemotionaalisella tasolla. Luottamusta siis
luodaan viestintdkéyttaytymiselld. Yhtend nédkokulmana Ikonen (2015) huomauttaa
uudenaikaisten viestintdkeinojen antavan uudenlaisen ja helpomman mahdollisuuden
hyvéntahtoisuuden ja armeliaisuuden ndyttimiselle esimerkiksi emojien avulla ilman
suurta panostusta. Néin uusilla viestintikeinoilla on helppo vahvistaa my6s luottamuksen

kokemuksia.
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2.3.2 Muutosvastarinta tietdmittomyyden seurauksena

Muutoksessa on tirkedd muistaa kirkastaa yhteistd pddméédrdd ja tavoitetta jatkuvasti
muutoksen kohteena oleville. Ilman tavoitteen muistuttamista huhujen syntymiselle
annetaan helposti liikaa tilaa. Esihenkilon ja muutosjohtajan kannattaa avata avoimesti ja
selkedsti muutoksen tavoitteet henkildstolle. Avoimen keskustelun kautta koko henkildsto
voi helpommin ymmaértdd muutoksen kokonaisuutena, jossa on enemmaén mahdollisuuksia
kuin uhkia. Muutosjohtamista voidaan verrata esimiehen ympyrddn, joka sisdltdd nelja
osaa: tavoitteet, toteutuksen, ldsndolon ja innostamisen. Néiistd neljdstd osa-alueesta
jokaiseen on tdrked antaa muutoksen kohteena oleville ihmisille osallistumismahdollisuus.

(Laamanen, Rédsdnen & Juutilainen 2016, 23, 27; Pirinen 2014, 109, 61.)

Muutos tarkoittaa aina jollain tapaa enemmén tai vihemmdn hyppyéd tuntemattomaan.
Muutosvastarinta kuuluu muutokseen, ja johtajan on otettava se huomioon ja jopa
pyrittivd  kddntdmddn vastarinta voitoksi. Muutosvastarinnan aiheuttajia  ovat
menettdmisen pelko ja turvattomuuden tunne, johon muutosjohtamisen keinoin olisi
vastattava. Muutosvastarinnan yleisin syy on henkilokohtaiset uhkakuvat ja pelko siité,
mihin muutos voi vaikuttaa oman toiminnan ndkdkulmasta. Muutosjohtajuus voidaankin
ajatella toimintana, jolla ohjataan muutoksen kohteena olevien tunteita ja toimintaa kohti
yhteisesti sovittuja tavoitteita. (Erdmetsd 2003, 193-200; Hakonen, Lipponen, Kaltiainen
& Kupiainen 2015, 14; Laurila 2017, 26.)

Seuraavassa kuvassa Pirinen (2014) avaa tarkemmin muutosvastarinnan taustalla
yleisimmin olevia syitd. H&nen mukaansa muutosvastarinnan syiksi voidaan erottaa

seuraavat kuusi taustatekijaa:
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Luottamuksen puute

Luopumisen pelko

SYYT MUUTOS-
VASTARINNALLE | |

Huono johtaminen

Epavarmuus

Tietamattomyys

Haluamattomuus

Kuvio 2. Muutosvastarinnan syyt (Pirinen 2014, 99).

Huono johtaminen on looginen syy muutosvastarinnan taustalla. Huono johtaminen
voidaan Pirisen (2014) mukaan yhdistdd myos tietimattomyyteen, kun muutosprosessin
aikana ei huolehdita riittdvastd tiedon jakamisesta. Yleisid muutosvastarinnan syitd on
lisdksi esimerkiksi pelko luopua tutusta ja turvallisesta. Epdvarmuuden maiérin ollessa
suurta myOs muutosvastarinta on suurta. Muutosvastarinnan taustalla voi olla myds

luottamuksen puutetta ja muutoshaluttomuutta. (Pirinen 2014.)

Epdvarmuus syntyy tiedon puutteesta. Liian vidhdinen tiedon madrd aiheuttaa
epdvarmuutta ja ndin vdhentdd luottamusta organisaatioon. Epédvarmuus voi olla
organisaation yhtendisyyttd vaarantava uhkatekiji. (Duncan 1972; Kiiskinen 2017, 53.)
Epéluottamus tekee tyOstd ennalta-arvaamatonta, vaikeasti hallittavan ja mutkikkaan, sekd
heikentdd ihmisten késitystd organisaationsa tavoitteista ja arvoista (Bibb & Kourdi 2004,
83). Jos joutuu epdilemiin toisen ihmisen tai organisaation aikeita, luottamusta ei synny.
Lihtokohtaisesti luottamusta tunteva ithminen uskoo vastapuolen haluavan ja tarkoittavan

hyviai itseddn kohtaan. (Laine 2008.)
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Muutostilanteessa ja -johtamisessa térkeintd on saada tavoiteltavan tilan ja nykytilanteen
vilinen aukko tdytettyd. Se, ettd yksi ithminen sitoutuu muutokseen ei vield tarkoita
kaikkien muutokseen osallisten hyviksyntdd, joten luottamuksen ja hyvéksynnin
mahdollistamiseksi muutoksen tavoitteet on oltava selkeit ja perustellut (Kallankari 2019,
15, 126). Kotterin (1996) mukaan yhteinen, selked ja henkildston kanssa jaettu padméadra
helpottaa muutosprosessin alkuvaiheessa prosessin kdynnistymistd. Muutos tarvitsee
onnistuakseen ensisijaisesti juuri ihmisten johtamista niin, ettd muutoksen kohteena oleva
kokee aidosti tulevansa kuulluksi ja huomioiduksi muutostilanteessa. Thmisié johdettaessa

riittiva madra ja sddnnollinen edistdiminen. (Syvéjarvi ym. 2007, 11, 13.)

Avoin viestintd ja luottamus siihen, ettd yhteison jdsenilli on yhteinen intressi, on
luottamuksen lédhtokohtia (Maikipeska & Niemeld 2005, 26). Luottamuksen puute
muutostilanteessa voi johtaa jopa muutosvastarintaan (Viitala 2021, 175). Otollisen (2016)
mukaan henkiloston kriittisyys muutokseen ja muutosvastarinnan mahdollisuus vdhenee
henkildston osallistamisen my6ta ja vastaavasti mitd vahemmén henkilostod osallistetaan
muutokseen, sitd suurempi on henkildston kriittisyys muutosta kohtaan. Tehokkain keino
valttdd muutosvastarintaa on aktiivisen osallistumisen mahdollisuuden antaminen ja

osallistuvan roolin mahdollistaminen tyontekijalle (Palli 2019).

Koska luottamuksen synty vaatii luottamusta vastapuolen hyvia tavoitteleviin intresseihin
(Laine, 2008), muutosjohtamisella on merkittdva rooli muutoksen onnistumiseen. Muutos
on tirkedd perustella ja johtaa johdonmukaisesti, silld tirkeiden elementtien puuttuessa
esiintyy herkdsti muutosvastarintaa. Esimerkiksi tietimittomyys johtaa helposti
huhupuheisiin ja epdluuloon intressejd kohtaan. (Erdmetsd 2003, 135-136.) Jaettujen
intressien ja tavoitteiden mukaiset saavutukset luovat uskoa muutokseen ja
voimaannuttavat, mutta tulosten puuttuminen tai epdonnistuminen péinvastaisesti saattaa

aiheuttaa huhupuheita ja arvailuja (Valpola 2004, 3).

Muutosvastarintaa ei kuitenkaan kannata ndhdi ainoastaan negatiivisena asiana, silld se
kertoo tyontekijoiden sitoutumista organisaatioon, kun tyontekijat haluavat pitdd kiinni

jostain itselleen tirkeéstd. Muutosvastarinta voi jopa olla uuden muutoksen ja kehityksen
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alku, kun tyoOntekijit nostavat tirkeitd ja korjattavia asioita rohkeasti esiin. (Stenvall &

Virtanen 2007, 101.)

2.4 Osallistuminen muutoksessa luottamuksen rakentajana
2.4.1 Osallistuminen osallisuuden alalajina

Osallisuus ja osallistuminen sekoitetaan usein keskenddn, joten on tarpeen selkeyttdd
sanojen suhdetta toisiinsa. Ajattelen osallisuuden ja osallistumisen sisdltyvin englannin
sanoihin engagement, involvement ja participation. Sana ‘engagement’ voi tarkoittaa
suomeksi joko osallistumista, osallistamista, sitoutumista tai osallisuutta (Pekkala &
Luoma-aho 2019, 13). ‘Involvement’ on suora suomennos sekd osallisuudelle ettd
osallistumiselle ja samoin sana ‘participation’ antaa eri ldhteissd samat suomennokset.
Sanojen participation ja engagement suhdetta voidaan kuitenkin selkeyttdd esimerkiksi
niin, ettd participation viittaa osallistumiseen enemmén toimintana ja engagement on

enemmaén psykologista osallistumista. (Leppdniemi & Hepola, 2019.)

Julkishallinnollisella tasolla tarkasteltuna aktiivinen osallistuminen nihdadin tavoiteltavana
tilana (ks. Nurmi, Leinonen, Lantela & Turunen 2014) ja aikaisemmassa tutkimuksessa
osallistuminen on mielletty nimenomaan aktiiviseksi toiminnaksi, kun taas osallisuus on
ndhty enemmaéin passiivisluonteisena (Brodie ym. 2011). Osallisuuden on todettu olevan
my0s yksi osallistumisen kriteereistd niin, ettd ilman osallisuuden kokemusta ei voi
toteutua osallistumista aktiivisesti yhteiskunnan toimintaan (Ndrhi, Kokkonen ja Matthies
2013, 115-116). Nykytutkimuksen valossa tdimd ndkemys aktiivisuuden merkityksesta
osallisuuden ja osallistumisen erottavan tekijdnd ei ole pdtevd, vaan osallisuus pitdisi
ndhdéd ensisijaisesti kokemuksena ja osallistuminen toimintana. Samoin osallisuutta ja

osallistumista voi ilmeti toisistaan riippumattomina ilmidind. (Stenvall 2013, 75.)

Kisite osallisuus voidaan ymmairtdd ihmisen ja yhteiskunnan tai ihmisen ja yhteison
vilisend suhteena. Osallisuutta pidetddnkin usein ldhtokohtaisesti tavoiteltavana asiana, ja

merkittdvind osana ihmisen hyvinvoinnin perustaa, mink& vuoksi sitd kannattaa tavoitella.
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Osallisuudelle ei ole yksiselitteistd madritelmés, joten madrittely voi olla kuulijasta

riippuvainen. (Nivala & Ryyndnen 2013, 10, 18.)

Osallisuus  késittdd tunteen kuulumisesta johonkin. Parhaimmillaan osallisuus on
nimenomaan omaehtoista toimimista ja ihmisen vaikuttamista omaa eliméanséd koskeviin

asioihin, sekd vastuun ottamista tdllaisen toiminnan seurauksista. (Sarkeld-Kukko 2014.)

Osallisuus on olemista, osallistumista, toimimista ja prosesseja tilanteissa, joissa vapaudet
ja oikeudet vaihtelevat eri suhteissa. Osallistuminen on siis yksi osallisuuden muodoista,
osallisuuden ollessa osallistumista laajempi késite. (Isola ym. 2017.) Osallistumisen
taustalla on yleensd henkilostd itsestdén ldhtevd halu ryhtyd aktiiviseen toimintaan.
Osallistuminen ndhdddn objektiivisesti tarkastellun hyvinvoinnin lisddntymisend, mutta
vain siind tapauksessa, ettd henkilo haluaa osallistua omaehtoisesti. Koettu hyvinvointi
lisdéntyy siis vain mielekkdina koetun osallistumisen kautta. (Salminen, Lehtonen, Rikala,

Kuusisto, Luoma-Halkola, Puumala, Sointu, Wallin & Haikio 2021.)

Osallistumisen ndhdédin tarkemmin katsottuna olevan kaytdnnossa
osallistumismahdollisuuksien hyodyntédmista (Syvénen ym. 2015, 151).
Osallistumismahdollisuudet (opportunity to participate) on késitteend johdettavissa
osallisuuden kaisitteestd. Osallistumismahdollisuuksilla tarkoitetaan henkilon kyvykkyytta
osallistua ja suoriutua tyostd. Késitteen sisdltd voidaan jakaa neljddn (Marin-Cracia &

Thomas 2016, 1066—-1067):

1. autonomian lisddminen pdédtdsprosesseissa ja mahdollisuudet vaikuttaa omaan tyohon

2. tyonkuvan, kdytdntdjen ja menettelytapojen asianmukaisuus, suotuisat tydolosuhteet,
tyonkierto ja tyon muotoilu sekd tyon suunnittelukdytdnnot

3. strategisen tiedon vilittiminen ja kommunikointi johto-henkildsto -tasoisesti

4. tiimityd, padtoksentekoon osallistuminen, hierarkian poistaminen tai madaltaminen

2.4.2 Osallistuminen prosessina

Leppéniemi & Hepola (2019) maédérittelee osallistumisen olevan ilmid, jossa on

moniulotteisia, dynaamisia ja vuorovaikutteisia piirteitd. Ndistd moniulotteisuus tarkoittaa
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sitd, ettd osallistuminen rakentuu kolmen ulottuvuuden alueelle: kognitiivinen
osallistuminen, emotionaalinen osallistuminen ja kéyttdytymisperusteinen osallistuminen.
Kognitiivinen ja emotionaalinen osallistuminen sijoittuu psykologisen osallistumisen alle.
Kognitiivinen osallistuminen tapahtuu tilanteessa, jossa osallistuja osallistuu johonkin
ajatustyon tekemisen tasolla, ja emotionaalinen puolestaan keskittyy osallistumisen kautta
syntyviin  tunnetiloithin  vuorovaikutustilanteissa: jos tunnetila on positiivinen,
osallistuminen on todennidkdisemmin sitd vahvempaa, mitd vahvempia koetut positiiviset
tai  negatiiviset  tunteet ovat.  Psykologinen  osallistuminen  siis  ohjaa
kayttdytymisperusteista osallistumista, joten moniulotteisuus on vahvasti ldsnd

osallistumisessa jokaisen muotonsa kautta.

Vuorovaikutus osallistumisen edistdjand ja mahdollistajana on tirkedd, mutta
vuorovaikutusta  tarvitaan  osallistumisen  lisdksi  osallistamisessa ja  siksi
vuorovaikutusosaamista tarvitaan sekd osallistujilla, ettd osallistumista toivovien johtajien
tyossd (Bambacas & Patrickson 2008). Tyontekijd voi osallistua toimintaan motiivinaan
esimerkiksi tiedon jakaminen, verkostoituminen, oman asiantuntijuutensa kehittdminen tai

oman henkilobrandin rakentaminen (van Zoonen, Verhoeven & Elving 2014).

Osallistumisen tasot voivat my0s vaihdella arvioidessa esimerkiksi non-engaged (ei
osallistu) ja highly-engaged (aktiivisesti osallistuva) -tasoilla (Leppaniemi & Hepola
2019), joten osallistumisen kisite ei tdssdkddan mielessd ole yksiselitteinen. Osallisuuden
tunne on subjektiivinen, ja edellyttdd tunnetta ja kokemusta siitd, ettd henkil6lld on
todellisuudessa mahdollisuus vaikuttaa itseddn ja ympdristdddn koskeviin asioihin
(Rouvinen-Wilenius 2014, 54). Vaikutus- ja osallistumismahdollisuudet ovat joka

tapauksessa merkittdvissi roolissa osallisuuden vahvistamisessa (Alasoini 2021, 52).

Osallistumista voidaan tutkia my0s prosessimuotoisesti. Osallistumisprosessissa kohtaa
erilaiset organisaatiot ja toimijat, yhteistydn muodot ja tietimisen tavat. (Lehtonen 2013.)
Kun tietoa tuotetaan yhteistyOssd, haastetaan julkishallinnon valtaa tiedon tuottajana
monitoimijaisella yhteisty6lld, ja nédin julkishallinnon valta-asema voi murtua (Torfing,
Serensen & Roiseland 2019). 2010-luvun iso trendi onkin ollut tiedon yhteistuottaminen

esimerkiksi julkisten palvelujen kehityksesséd (Greve 2015).



33

2.4.3 Osallistumisen vaikutukset

Tyontekijoiden osallistuminen padtoksentekoon voi johtaa joko positiivisiin vaikutuksiin
osallistumisen aiheuttaman paremman informaation ansiosta (Freeman ja Lazear 1995), tai
yrityksen toiminnan kannalta negatiivisempiin vaikutuksiin osallistumisen aiheuttamien
neuvottelukustannusten vuoksi (Jensen & Mecklin 1976). Osallistumisen negatiivisena
vaikutuksena voi olla myds esimerkiksi mielipiteen osoittaminen sddnt6jd rikkomalla,
muutosta vastustamalla tai muutoin toimimalla odotusten vastaisesti (Laajalahti &
Pennanen 2019). Lopputulos voi siis olla tydonantajan ndkdkulmasta joko positiivinen tai
negatiivinen, mutta osallistuminen voidaan ndhdd myds neutraalina, mikéli
osallistumisesta ei ole osallistumisen hetkelld hyotya tai haittaa (Lievonen, Luoma-Aho &

Bowden 2018).

Osallistuminen edesauttaa sitoutumista muutokseen, kun muutos tuntuu sithen
osallistumisen vuoksi hieman enemmin omalta (Sutinen & Haapakorva 2021, 262).
Osallistuminen edistdd sidosryhmien vélisen yhteistyon ja luottamuksen lisdéntymista,
lisdd tietopddoman méédrdd ja ndin vihentdd epdvarmuutta ja mahdollistaa organisaation
reagointikyvyn parantumista toimintaympériston muutoksissa (van Zoonen & Banghart

2018; Pekkala & Luoma-Aho 2019).

Saksassa on otettu laajalla tasolla kéyttoon jiarjestelmad, joka edistdd tyontekijoiden
osallistumista niin, ettd tyontekijoilli on oikeus saada yrityksen hallintoneuvoston
paikoista jopa kolmannes (Jager, Schoefer & Heining 2021). Tdssd kyseessd on ns.
hallintoedustusjérjestelmé, joka perustuu lakiin henkildston edustuksesta yrityksen
hallinnossa ja on kdytossd Suomessakin sellaisissa organisaatioissa, joissa on enemmain
kuin 150 tyontekijdd. Harjun (2020) mukaan hyvin jérjestettynd henkiloston edustus on
hyodyllinen sekd tyontekijdn ettd organisaation ndkokulmasta. Hallintoedustajilla on
tavoitteena parantaa johdon ja henkiloston vélistd vuorovaikutusta ja kohentaa tydoloja.
Pyrkimyksend on my0s vahvistaa organisaation toimintaa, kun henkiloston edustajat
tuovat asiantuntemuksensa organisaation pééittaviin elimiin. Hallintoedustuksen uskotaan

vaikuttavan pitkalld aikavililld organisaation tuottavuuteen myonteisesti.” (Harju 2020.)
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Laajalahti & Pennanen (2019) on esittanyt neljd keinoa osallistumisen parantamiseksi

organisaatiossa:

1. tyontekijdiden riittdvien resurssien ja tarvittavien osallistumismahdollisuuksien
varmistaminen johtotasolla,

2. motivaation ylldpito ja tyon tarkoituksen tismentdminen,

3. osallistumista tukevan organisaatiokulttuurin edistiminen ja

4. erityisesti johtajille osallistumisen (niin johto- kuin tyontekijdtasoisen) tiarkeyden

kirkastaminen.

Joka tapauksessa osallistuminen tarkoittaa mahdollisuutta vallan kdyttoon (Smith & Taylor
2017, 149). Ylhééltd pdin suuntaava johtaminen ei olekaan tdmdn pdivdn tutkimusten
mukaan kannattavaa vallankdyttéd, vaan johtotason ulkopuolista osallistumista
tosiasiallisesti kannattaa edistdd jokaisessa organisaatiossa (Kalliomaa & Kettunen 2010,
11). Lisdksi Pirinen (2014, 67) muistuttaa osallistumismahdollisuuksien antamisen
tirkeydestd myos sen ndkokulman vuoksi, ettd osallistumista ja kuulluksi tulemista
kokeneet tyontekijdt ovat kaikista alttiimpia sitoutumaan muutokseen, silli he ovat
kokeneet piddsevdansd vaikuttamaan omaan ty6honsd. Aiemman tutkimuksen mukaan

kuulluksi tulemisen kokemus lisdksi vahentdd muutosvastarintaa (Laurila 2017, 156).
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3 TUTKIMUSMENETELMAT JA -AINEISTOT

3.1 Tutkimuksen eettisyys

Eettisyyttd voidaan tarkastella kolmen luokan mukaan: 1) tutkimusaiheen eettinen
oikeutus, 2) tutkimusmenetelmit sekd 3) analyysi ja raportointi. Eettiselld oikeutuksella
tarkoitetaan aitoa tarvetta tutkia juuri tutkittavana olevaa ilmiotd. (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2009.) Kuten aiemmin olen todennut, luotettavuuden ilmenemistd ei ole
tutkittu kompleksisten muutosprosessien yhteydessd, joten voin perustella aiheen

tutkimisen arvoiseksi.

Tutkimuksen eettiset kysymykset on huomioitu koko prosessin ajan ja tutkimuksen
jélkeisend aikana. Haastattelua varten on saatu tutkimusluvat (ks. Bonsdorff, Bonsdorff &
Jarvensivu 2018, 2) taustalla olevan tutkimusprojektin kautta. Tiedonantajien nimet ja
muut henkildon suoraan liittyvét tiedot pidetdén salassa, kun niitd on ilmennyt litteroidusta
haastatteluaineistosta. Anonymiteetin sdilyttiminen on ensiarvoisen tirkedd tutkimusta
tehdessd myds tdmén tutkielman yhteydessd. Kohdallani tima oli helpompi toteuttaa, kun
litteroidusta haastatteluaineistosta ei juuri ilmennyt haastateltavan henkilGtietoja, lukuun

ottamatta ammattiasemaa.

Aineistoa on késitelty ja sdilytetty yksityisessa tilassa niin, ettd on voitu varmistaa, ettei se
pddady ulkopuolisten késiin missdén vaiheessa. Haastatteluaineisto tallennettiin
tietokoneelle salasanan taakse niin, ettei ulkopuolinen katsoja olisi ymmartdnyt nimen
perusteella tiedoston siséltdvdn haastatteluja (ks. Kuula 2011, 88). Kun tutkimus on
saatettu loppuun ja arviointi suoritettu, aineisto hévitetddn turvallisesti niin, etté
anonymiteetti ja aineiston salassa pidettivit tiedot eivét tdssdkddn vaiheessa paddy

ulkopuolisten saataville.

Eettisyyttd vahvistaa my0s hyvdidn pyrkiminen (Puusa & Juuti 2020, 167). Tavoitteenani
on tuottaa hyodyllistd tutkimustietoa pro gradu -tasoisesti, ja lisdtd ymmaérrysta

luottamuksen kokemuksista vastaavanlaisissa muutostilanteissa. Pyrkimyksendni on
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valttdd kaikenlainen harmi, minkd vuoksi olen ehdottoman huolellinen anonymiteetisté

etenkin negatiivisten ilmaisujen osalta.

Pyrin toimimaan koko tutkimuksen tekemisen ajan hyvén tieteellisten kdytinnon (HTK)
mukaisesti. Hyvidn tieteellisen kiytdnnon periaatteet ovat luotettavuus, rehellisyys,
arvostus ja vastuunkanto. Periaatteet on madritelty Tutkimuseettisessd neuvottelukunnassa
(TENK). Olen arvioinut tutkielmani luotettavuutta tarkemmin luvussa 5. Rehellisyyden
suhteen olen huomioinut asianmukaiset viittaukset ja kdytdn plagiaatintunnistusta ennen
tutkielmani palauttamista arviointiin. Haluan kunnioittaa tutkimuskohteita ja muita
tutkijoita tutkielmaani liittyvissd asioissa sekd pohdin tutkimukseni eettisyyttd ja valintoja

koko tutkimusprosessin ajan.

Tutkimuksen tekemisessd tdysi objektiivisuus ei ole mahdollista. Objektiivisuus
edellyttdisi tutkijan position ulkopuolisuutta, mutta sivusta seuraajan rooli tutkijalla ei
tietenkddn ole. Onkin tirkedd, ettd tutkija tietoisesti pyrkii tunnistamaan omat asenteensa
ja ennakko-oletukset, eikd anna ndiden vaikuttaa tuloksiin. (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2009; Eskola & Suoranta 1998, 17.) Olen pyrkinyt tutkielmassani
objektiivisuuteen muun muassa analysoimalla tuloksia ilman ennakko-oletuksia ja
avoimin mielin. Olen halunnut tuoda esiin aidosti haastatteluista nousseita ilmiditd, vaikka
ne eivit kaikki vastanneetkaan omia ennakkoon luotuja hypoteesejani. Lisdksi olen
johtopéétoksissd (luku 5) avannut mahdollisia tekemiéni virheellisid tulkintoja avoimesti

ja pohtinut niiden syita.

3.2 Tutkimusmenetelmaét

Tutkimus on toteutettu kvalitatiivisena tutkimuksena, jossa aineistoa analysoidaan
sisidllonanalyysin avulla. Sisédllénanalyysi on toimiva analysointikeino ldhes kaikkiin
aineistoihin, jotka ovat saatettavissa kirjalliseen muotoon ja sen onnistumisen
lahtokohtana on kyky pelkistdd aineisto ja 16ytda siitd tutkittavaa ilmidta kuvaavat késitteet
(Elo & Kyngids 2008). Aineiston analyysi aloitetaan jo litterointivaiheessa.

Sisédllonanalyysin tarkoituksena on tutkia ja kuvailla objektiivisesti ja systemaattisesti
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erilaisia dokumentteja, kuten puhetta, kirjallista tekstid, tai muuta kirjalliseen muotoon

saatettavissa olevaa materiaalia. (Hyvérinen, Nikander & Ruusuvuori 2017.)

Laadullinen siséllonanalyysi voi olla induktiivista tai deduktiivista, joista ensimmé&inen
kohdistuu aineistoldhteisyyteen ja jilkimmdinen aiempaan teoriaan (Tuomi & Sarajdrvi
2018; Elo & Kyngds 2008). Tama tutkielma perustuu induktiiviseen eli aineistolédhtdiseen
sisidllonanalyysiin. Toisaalta viite jakamisesta puhtaasti induktiiviseen ja deduktiiviseen
analyysiin voidaan ndhdd myo6s harhaanjohtavana, kun sen esittdma jaottelu on liiallisen

yksinkertaistava.

Aineistoldhtdisessd sisdllonanalyysissd teoria rakentuu aineiston kautta (Eskola &
Suoranta 1998, 83). Aineistoldhtdisen sisdllonanalyysin ensimmadinen askel on litteroituun
aineistoon huolellinen tutustuminen (Tuomi & Sarajarvi 2018), ja myohemmassd
vaiheessa jaotellaan sisélto erilaisten yldotsikoiden alle esimerkiksi tutkimuskysymysten
mukaan. Tdmédn avulla voidaan luoda uusi kokonaiskuva tutkittavasta ilmiostd. (Laine

2018; Eskola & Suoranta 1998, 83.)

Sisdllonanalyysin tarkoituksena on saada selville tutkittavien ilmididen viliset suhteet
(Latvala & Vanhanen-Nuutinen 2001, 23). Koen sisdllonanalyysin sopivaksi
tutkimukselleni: siind on tarkoitus selvittdd luottamuksen syntyyn vaikuttavia kokemuksia
monimutkaisessa, kompleksisessa muutosprosessissa. Sisdllonanalyysin vaiheet ovat 1.
valmistelu-, 2. analyysi- ja 3. raportointivaihe. Valmisteluvaiheessa aineisto litteroidaan ja
sithen perehdytddn tarkemmin. Aineistosta pyritdén etsimdén lauseita, jotka jollain tavalla
vastaavat tutkimuskysymykseen. Analyysivaiheessa tavoitteena on aineiston tiivistiminen
pelkistimisen ja  luokittelun keinoin. Analyysivaihe sisdltdd muun muassa
koodausvaiheen, jossa voidaan hyddyntéa erilaisia virejd ja merkintdja ryhmittelyn tueksi.
Analyysivaiheessa vertaillaan 16ydettyjd ilmaisuja ja ryhmitelldin niitd tarkemmin
maidriteltyjen ja nimettyjen alaluokkien alle. Lopulta alaluokkia vertaillaan ja yhdistetdan
samantyyppiset alaluokat saman yldluokan alle. Analyysin lopputulos on taulukko, joka
sisdltdd tiiviin kuvauksen aineistosta. Aineistoldhtdisen sisdllonanalyysin tulokset
pohjautuvat analyysivaiheen ryhmittelyyn. Raportointivaiheessa tuloksista raportoidaan
pdi- ja yldluokat, joiden alle avataan tarkemmin myos alaluokkien siséltod. (Elo & Kyngis

2008; Graneheim, Lindgren & Lundman 2017.)
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Fenomenologinen tutkimus ldhtee kokemuksen ymmartdmisestd. Kokemus ymmaérretdin
intentionaalisena, mikd merkitsee sitd, ettd kaiken kokemuksen taustalla ndhddidn
merkityksellisyys. Fenomenologisessa tutkimuksessa kysymykset on muotoiltu avoimiksi.
Tutkimukseen pyritddn saamaan haastateltavaksi ihmisid, joilla on omakohtaisia
kokemuksia aiheesta. Fenomenologisessa tutkimuksessa haastattelua ohjaavat mallit ja
teoriat voidaan ndhdd jopa haitallisina niiden ohjausvaikutuksen vuoksi. (Laine 2018,

29-31,35-39.)

Fenomenologisen tutkimuksen avulla voidaan 10ytdd uutta kokemusperidistd tietoa.
Tavoitteena on pitdd kokemus yhtendisend kokonaisuutena. (Wilson 2015.) Hamil &
Sinclair (2010) muistuttaa kuitenkin, ettd tutkijan omat kokemukset ja aiempi eldmi
vaikuttaa tutkimuksen analysointivaiheessa tutkijan pyrkiessd ymmartimiin toisen
kokemusta. Asiaan voi suhtautua husserlilaisen nikemyksen kautta, jossa pyritddn
hyodyntdmédn sulkeistamista. Sulkeistaminen tarkoittaa aikaisempien esikésitysten
hdivyttimistd, ja pyrkimystd saavuttaa ulkopuolisen katsojan asema (outsider’s view).
Nédin omat ajatukset ja kokemukset eivédt hdiritsisi toisen ihmisen kokemuksen
ymmaértamistd. Toinen nékokulma, heideggerilainen ajattelu, ymmaértdd tutkijan aseman
osana sosiaalista maailmaa ja jittdd pyrkiméttd itsensd ulkoistamiseen (insider’s view).
Myos heideggerilaisessa ndkokulmassa pyritddn kuitenkin - ymmartiméén omat
ennakkokdsitykset ja pohtimaan, miten ne voivat vaikuttaa tutkittavan kokemuksen

ymmaértamiseen haitallisesti.

Tutkielmassani valitsin suuntaukseksi fenomenologian, silld ndin jo haastatteluaineistossa
fenomenologisia piirteitd. Haastattelussa annettiin avoin mahdollisuus kertoa omista
kokemuksista ilman varsinaista ohjaavaa mallia. Myos itse halusin tutkielmani avulla
ymmartdd nimenomaan haastateltujen kokemuksia. Fenomenologisessa tutkimuksessa on
tarkedd ymmartdd omien ennakko-oletusten mahdollinen vaikutus tutkittavan kokemusten
ymmirtdmisessd (Hamil & Sinclair 2010), ja halusinkin tietoisesti valttdd
ennakkokésitysten muodostumista. Téstd syystd pyrin tarkastelemaan haastatteluaineistoja
niin, etten tiennyt kovin paljoa haastattelujen taustalla olevista tapahtumista ja ihmisista.
Halusin saada késityksen nimenomaan muutosprosessin alkuvaiheessa syntyvistd

luottamuksen kokemuksista ja mahdollisista luottamusta heikentédvistd tekijoistd, joten
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pyrin jattimaan kaiken keskittymistd hdiritsevén tiedon pois. Halusin pitdé kaikki tulokset
samanarvoisina ja ymmairtdd niiden merkityssuhteita. Lopulta vierailin aineistonkeruun
kohteena olevan kehittdmisprojektin internet-sivustolla vasta analyysivaiheen lopussa.
Koen tdmén tietoisen valinnan auttaneen kokemuksen subjektiivisen tulkitsemisen

minimoinnissa.

3.3 Aineiston kerddminen

Tutkimuksen alun tidrked vaihe on keksid tutkimuskysymys, ja pééttdd, miten
kysymykseen saa vastauksia. Ihmistieteissd asiaa ldhestytddn wusein esimerkiksi
haastattelun tai kyselylomakkeen kautta. (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara 2013.) Tassd
tutkimuksessa taustalla on aiemmin kerétty haastatteluaineisto ja litteraatit. Haastattelut on
toteutettu teemahaastattelun keinoin keskustelumaisessa, kahdenkeskisessa tilaisuudessa
haastattelijan ja haastateltavan vélilli. Haastattelut on nauhoitettu ja haastattelija on
kirjannut haastattelun aikana vapaasti havaintojaan. Nauhoitettu haastatteluaineisto on

litteroitu tekstimuotoon.

Haastattelun empiirinen osa koskee osuuskuntamallimuutosta, jonka tavoitteena on ollut
yhdistdd yhden erityisvastuualueen (“ERVA-alue”) sisélld eri sairaaloissa tyoskentelevid
erikoissairaanhoidon ammattilaisia saman osuuskunnan alle. Tarkoituksena oli
terveydenhuollon osaajien kokoaminen yhteen niin sanotuksi osaajapooleiksi, jonka
keinoin voitaisiin paikata pienien paikkakuntien osaajapulaa ja mahdollistaa tasavertainen
erikoissairaanhoito. Taustalla oli huoli sairaalamatkojen pidentymisestd ja alueellisen
terveydenhuollon laadun heikentymisestd. Ajatuksena hankkeessa oli, ettd eri
ammattiryhmille  ja  erikoisaloittain  muodostettujen  osaajapoolien  tarjonnasta
hyvinvointialueet voisivat hankkia palveluita terveydenhuollon tarpeen mukaan.

Anonymiteetin turvaamiseksi en anna tarkempaa tietoa aineistonkeruun kohteesta.

Osuuskunnan toiminta aloitettiin pilottihankkeella, jossa erddn erikoissairaanhoidon
alueen osaajia siirtyi tydskentelemddn osa-aikaisesti alueen toiseen sairaalaan. Tdmédn
tutkimuksen tarkastelukohteena on nimenomaan timin pilottihankkeen aikainen

muutosprosessin alkuvaihe.



40
Osuuskuntamallimuutos voidaan nihda kompleksisena muutosprosessina ja haastatteluissa
nikokulmana oleva jakso kompleksisen muutosprosessin kaynnistymisvaiheena.
Haastateltavien asema on ollut adaptoitua eli sitoutua muutokseen. Kompleksiselle
adaptiiviselle systeemille (CAS) tyypillisesti muutosprosessissa ei ole varsinaista johtajaa,

vaan muutos toteutetaan verkostoissa (ks. Pernaa 2020).

Muutoksen kohteena olevat ihmiset ovat eri tasoisten organisaatioiden edustajia ja
toimivat erilaisissa tehtdvissd organisaatioissaan. tutkimuksen puolistrukturoituihin
teemahaastatteluihin osallistui 16 haastateltavaa, jotka toimivat perustamisprosessin
aikana johtavissa virkamies- tai poliittisissa tehtivissd eri perustajaorganisaatioissa: Naitd
thmisid olivat valmisteluun osallistunut sairaanhoitopiirien johto, henkildstdjohtajat,
tietohallintojohtajat, talousjohtajat, henkiloston edustajat ja poliittiset pdattdjat eli

ohjausryhmén jisenet.

Puolistrukturoitu teemahaastattelu on haastattelumuoto, jossa on etukdteen miiritellyt
teemat, joiden mukaan pyritddn etenemiin haastattelussa. Haastattelussa tirkedd on
molemminpuoliseen ymmaértdmiseen pyrkiminen. (Tuomi & Sarajarvi 2018.)
Teemahaastatteluihin on paitetty ennalta tutkimuksen luonteelle soveltuvat teemat, joissa
pyritddn pysymédn. Haastatellulle annetaan mahdollisuus nostaa vapaasti esiin teemoihin
liittyvid ajatuksia, ja tutkija voi johdattaa haastateltavaa tarkentavien kysymysten avulla.
Teemahaastattelun keinoin on mahdollista saada esiin ilmididen moninaisia ulottuvuuksia
ja huomioida yksiloiden kokemukset ja asioille subjektiivisesta ndkdkulmasta annetut
merkitykset. Haastateltujen d4ni saadaan teemahaastattelujen avulla kuuluviin. (Hirsjérvi

& Hurme 2008, 48, 66—67.)

Tdhan tutkimukseen liittyvissd haastatteluissa on edetty ennalta miiriteltyjen teemojen
puitteissa kuitenkin joustavasti niin, ettd haastateltava on saanut ldhtokohtaisesti itse puhua
haluamastaan aiheesta ja nostaa esiin aiheita oman mielenkiintonsa mukaan. Teemat ovat
olleet muutosprosessin kadynnistymisvaihe, viestintd ja sidosryhmien osallistaminen.
Haastattelija on ohjannut keskustelua lisdkysymyksilld ja varmistanut, ettd ennakkoon
maédritellyistd teemoista keskustellaan haastattelun aikana ja hénen omat tulkintansa
vastauksista varmistuu. Haastattelutilanteessa on pyritty tietoisesti vélttimain

haastateltavan vastausten ohjaamista haluttuun lopputulokseen. Haastattelujen suorittaneen
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tahon mukaan luottamus haastateltavaan on rakennettu aloittamalla haastattelu kertomalla
tutkimuksen tarkoitus ja keskustelemalla yleisesti tuttavallisessa hengessd. Haastateltavia
valittaessa on haastattelijan mukaan kiinnitetty huomiota siihen, etté tutkittavasta ilmiosta

saataisiin mahdollisimman monipuolinen kuva.

Sain haastatteluaineiston valmiiksi litteroituna tiedostona toiselta tutkijalta. Litterointi
tarkoittaa sité, ettd haastattelut oli siis kirjoitettu danitteen pohjalta kirjalliseen muotoon
(Hirsjarvi & Hurme 2008, 138). Aineistoa oli yhteensd noin 50 sivua ja kunkin
haastattelun yhteydesséd keskustelua syntyi noin 25 litteroidun sivun verran. Litteroituun
tiedostoon oli merkitty numerokoodit kullekin haastattelulle, ja olen hyddyntényt

analyysivaiheessa samoja koodeja.

3.4 Aineiston analyysi

Tutkimuksen tekeminen ldhtee pédédtoksestd, haluaako tutkija kerdtd oman vai hyodyntidd
valmista aineistoa. Valmiita aineistoja ovat esimerkiksi organisaatioiden tuottamat
datakoosteet ja asiakirjat, muiden tutkijoiden kerddmét aineistot tai kulttuurituotteet.
Valmista aineistoa hyodynnettdessd tutkijan on pohdittava aineiston soveltuvuutta omiin
tavoitteisiin ~ ja  sithen, pystytddnkd valmiilla aineistolla vastaamaan omaan
tutkimuskysymykseen. Valmiin aineiston myotd voi myds ldhted pohtimaan aineistosta
kumpuavaa tutkimuskysymystd. (Hirsjarvi ym. 2013; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka

2009.)

Aineiston tullessa tutkijalle valmiina, on pohdittava sen soveltuvuutta oman tutkimuksen
tavoitteisiin nihden. Kohdallani tilanne oli otollinen, kun tutkimuskysymysti ei vield ollut
muodostunut, ja ndin saatoin ldhted tutkimukseen puhtaalta pOydéltd. Aineiston
pintapuolisen  ldpikdynnin jilkeen minulla oli jo ndkemys siitd, millaisia
tutkimuskysymyksid  aineistosta nousee. Pdddyin  valitsemaan  nédkokulmaksi
luotettavuuden, kun aineistosta kumpusi monilta osin epdluottamus ja epdvarmuus muiden

ihmisten motiiveja kohtaan muutosprosessin alkuvaiheessa.
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Ensimmadisen tutustumisen jdlkeen siirryin timén tutkielman teoreettisen viitekehyksen
kautta aineiston peilaamiseen. Teoria antaa empiiriselle osalle ndkokulmia, herdttdd uusia
kysymyksié ja syventdd pohdintaa. Kirjoittaminen on myds mainio tapa selkeyttdd omia
ajatuksia ja ymmartdd aineistosta nousevia asioita. Analyysin tekeminen on huomattavasti
helpompaa, kun hyddynnetdén teoriaa analysointivaiheessa. (Saaranen-Kauppinen &

Puusniekka 2009; Eskola & Suoranta 1998.)

Teoriaan perehtyminen selkeytti ndkokulmaa sekd lisdsi ymmarrystd aiheesta, ja
seuraavaksi siirryin takaisin litteroidun haastatteluaineiston pariin. Aluksi 1dhdin
tutustumaan aineistoon apukysymysten kautta: millaisia kokemuksia haastatelluilla on
aitheesta? Kuinka tietoisia haastateltavat ovat kdynnissd olevasta muutoksesta nyt, ja
kuinka tietoisia he olivat muutosprosessin alkuvaiheessa? Onko muutosprosessin alussa
ollut luottamuksen ilmapiiri, vai onko epéluottamus saanut valtaa? Naiden kysymysten

pohjalta 16ysin ja lukitsin lopullisen tutkimuskysymykseni.

Pohdinnan jilkeen ldhdin tiivistimddn aineistoa sellaiseen muotoon, ettd se vastaisi
loytdmadni kysymykseen. Merkitsin olennaisia lauseita korostusvérilld, ja karsin
yliméérdiset tekstiosat pois. Talld tavoin suuresta madrista litteroitua haastatteluaineistoa
muodostui helpommin késiteltdvissd oleva, selkedmpi kokonaisuus. Sisidllonanalyysin
yhteydessd karsimista ja yksinkertaistamista kutsutaan redusoinniksi (Tuomi & Sarajdrvi

2018).

Kun olin seulonut aineistosta tutkimuskysymykseni ndkdkulmasta olennaisen tiedon esiin,
kokosin haastatteluissa nousseista lauseista ryhmid. Téssd vaiheessa lauseet olivat kdyneet
lapi varsinaisen haastattelun, litteroinnin, ja karsinnan. Onnistuin l0ytdmédén kolme
padteemaa, jotka vastaavat tutkimuskysymykseen: viestintd, osallistuminen ja yhteinen
tavoite muutosprosessissa. Nédiden teemojen alle ldhdin ryhmittelemddn haastattelusta

nousseita lauseita.

Ryhmittelyssd hyodynsin Excel-taulukointia. Aluksi tein laajan koonnin yhteen
taulukkoon (ks. taulukko 2.), johon kirjasin haastateltavan numerokoodin, varsinaisen

haastatteluaineistosta poimitun lauseen, ja alustavaa ryhmittelyd. Isompia péddteemoja
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alkoi nopeasti hahmottua, mutta péaédluokkien sisdlld olevia, pienempid teemoja, oli
vaikeampi ryhmitelld ja koostaa sopivan tiiviiksi paketiksi. Lopulta sain muodostettua
selkedt pdd-, yld- ja alaluokat, joiden perusteella oli hyvd ldhted avaamaan

tutkimustuloksia.

Pailuokkien alle muodostui yldluokkia, jotka kuvasivat haastattelulainauksen
ydinsanoman. Esimerkiksi pddluokan “yhteisen intressin selkeytys” alle muodostui
ylaluokiksi riittdvin ajan antaminen muutoksen alkuvaiheessa sekd olemassa olevien
etujen puolustaminen. Niiden alle jaottelin alaluokkaan tarkentavia teemoja, kuten
onnistumisen kokemus, epdluulo, molemminpuolinen etu ja valta-asetelma. Samalla tavalla
jaottelin tekstikappaleita teemoittain my0s padluokkien “osallistuminen” ja “viestintd”

alle.

Seuraavaksi esittelen yhden analysointitaulukoistani. Kyseessd on taulukko, johon olen
kerdnnyt ja ryhmitellyt haastattelusta nousseita lausahduksia ajatuksena siitd, ettd ne
kuuluvat pddluokan “yhteisen intressin selkeytys” alle. Taulukossa on vasemmalla kunkin
haastattelun yksildity numerokoodi ja varsinainen teksti. Kolmessa oikeanpuoleisessa
sarakkeessa teksti on ryhmitelty alaluokan, yldluokan ja pddluokan mukaan tiivistetyn

luokan perusteella. Pddluokka on téssé taulukossa kaikissa kohdissa sama.

Taulukko 2. Esimerkki haastatteluaineiston analysoinnista.

koodi | teksti alaluokka vliluokka paialuokka

12 | Ja toisaalta se keskindinen luottamus riittdvédn ajan | yhteisen
alko1 vahvistua ja toisaalta se antaminen intressin
osaajapula aktualisoitua sillé tavalla, muutoksen selkeytys
ettd oli intressi ldhted sithen yhteiseen alkuvaiheessa
tyohon.

7 | No oli sielld vahva epéluulo onnistumisen | riittdvén ajan | yhteisen
erva-piireistd mahtaako tdsta tulla kokemus antaminen intressin
mitddn ja lahteeko tdd liikkeelle. Mutta muutoksen selkeytys
kylla se sitten paransi ja syvensi sitd alkuvaiheessa
luottamusta, kun huomattiin, etta se
1ahtikin liikkeelle.
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11 | Semmoisella sinnikkadlld keskustelulla| onnistumisen | riittdvédn ajan | yhteisen
ja pienilld onnistumisilla on kuitenkin | kokemus antaminen intressin
padsty eteenpdin. muutoksen selkeytys

alkuvaiheessa

7 Se [luottamuksen syntyminen] vie riittdvdn ajan | yhteisen
aikaa ja ettd saavutetaan se luottamus antaminen intressin
sitten kaikkien vilill4, niin se on muutoksen selkeytys
tarked. alkuvaiheessa

16 | Se [muutoksen ldpivienti] vaatii sitd riittdvén ajan | yhteisen
jalkautumista ja keskustelua ja jos on antaminen intressin
aikaa, niin mydskin sitd, ettd siemen muutoksen selkeytys
kylvetdén ensin, eikd ihan heti ole alkuvaiheessa
tarkoituskaan niittaa.

8 | Jokainen tietysti haluaa sen oman olemassa yhteisen
alueensa mahdollista etua ajaa hirveédn olevien etujen | intressin
tiiviisti, ja ne intressit ei ole aina ihan puolustaminen | selkeytys
samanlaiset.

1 Tata riskid néhtiin siind, ettd ladkarit | epdluulo olemassa yhteisen
keskittyy Ouluun ja entistd vaikeampi olevien etujen | intressin
on saada keskussairaaloihin puolustaminen | selkeytys
virkaldakareitd, vaikka ehké sitdkin
koitettiin torjua, sitd uhkaa.

15 | Tadmaékin asia, kuten monet muutkin epéluulo olemassa yhteisen
asiat, perustuvat semmoiseen olevien etujen | intressin
henkildiden véliseen luottamukseen, puolustaminen | selkeytys
tassd vililld oli kylld havaittavissa sitd,
ettd ainakin semmoisia epdluuloja oli,
ettd ketkd tistd eniten hyotyvit.

12 | Eli [ymmadrrys siitd,] mikd on molempien | olemassa yhteisen
muutokseen se motivaatioldhde toisella| etu olevien etujen | intressin
osapuolella. Koska silloin vain syntyy puolustaminen | selkeytys
win-win-tilanne, jos me tunnistetaan,
miké on se insentiivi toisella
osapuolellakin lahted tdhan.

11 | Mutta sielld on joukossa, muun muassa| eridvit olemassa yhteisen
ladkarikunnassa epdilijoité ja nikemykset | olevien etujen [ intressin
vastustajia, jotka kokee olemassa puolustaminen | selkeytys

olevien etujen heikkenevin.
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11 | Alussa pyrittiin viahdn menemé&én eri valta olemassa yhteisen
piirien tonteille ja se aiheutti tiettya -asetelma olevien etujen [ intressin
vastareaktiota. puolustaminen | selkeytys

12 | [muutosprosessiin] liittyi sitd pelkoa valta olemassa yhteisen
siitd riippuvuussuhteen kasvusta -asetelma olevien etujen | intressin
yliopistolliseen sairaanhoitopiiriin, -- puolustaminen | selkeytys
Ja pelkoa siitd autonomian
menetyksesta.

15 | Haasteet varmaankin on ollut se, kun | valta olemassa yhteisen
tdassd oli timmoinen asetelma, ettd oli | -asetelma olevien etujen [ intressin
yliopistosairaala ja muut sairaalat, puolustaminen | selkeytys
suurimmat haasteet ovat olleet siind ja
tuota sitten tiilla tota
keskussairaaloissa, muualla kuin
yliopistosairaalassa, kylld oli vahin
semmoinen epéluulo, etti timé on
liiaksi yliopistosairaalan intressiin
perustuva.

12 | Téhan liittyy myoskin se tietynlainen | yalta- olemassa yhteisen
sairaanhoitopiirien ihan tervekin asetelma olevien etujen [ intressin
jénnite ja timmoinen tasaveroisuuden puolustaminen | selkeytys
odotus tai tarve sitd [tasavertaisuutta]
yllapitaa.

4 Tama on tdma4 iso-pieni -asetelma joka | yalta- olemassa yhteisen
ndkyy ammattilaisissakin. Toki se on | asetelma olevien etujen [ intressin
johdossakin aina, etté iso ja pieni kun puolustaminen | selkeytys

on vastakkain, niin ajatellaan ettéd tuo
iso vadrilld tavalla vie.

Kuten taulukosta (2.) saattaa ilmetd, joidenkin haastattelukappaleiden jaottelu oli

haastavaa ja osa lausahduksista voisi soveltua toisenkin pddluokan alle. Kunkin lauseen

lopullinen sijainti on kuitenkin tarkkaan harkittu. Olen tulkinnut ryhmittelyn aikana omaa

aineistoani pohtien, mitkd asiat liittyvét yhteen parhaiten ja mitké asiat muodostavat omia

kokonaisuuksiaan. Olenkin halunnut esitelld ylld olevan esimerkin (taulukko 2.)

haastatteluaineiston analysoinnista, jotta lukija voi tarkastella kriittisesti ja ymmaértaa

tekemidni valintoja ryhmittelyssd. Téllaisen taulukon esittelemisen keinoin voidaan
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osoittaa, ettd analyysin tekijd on perustanut tulkintansa ja valitun ryhmittelyn huolella

tehtyyn analyysiin (ks. Elo, Kééridinen, Kanste, Polkki, Utriainen & Kyngis 2014).

4 TULOKSET

4.1 “Kun ei ole informaatiota, ihmiset tdyttdd informaatiotyhjion oletuksilla ja peloilla” -

viestintd luottamuksen mahdollistajana ja heikentdjéna
4.1.1 Tehokas viestintd luottamusta rakentamassa

Viestintd osoittautui merkittdviksi tekijaksi haastateltujen keskuudessa, kun aineistosta
etsittiin  luottamuksen kokemuksen syntyyn vaikuttavia tekijoitd. Lédhes jokainen
haastateltu nosti esiin viestinndn merkitystd luottamusta lisddvand tai védhentdvéna
tekijand. Myos Gilbert & Tang (1998, 322) tukee véitettd nostaessaan luottamuksen
neljdksi merkittdvimméksi rakennuspalikaksi avoimen viestinndn, tydntekijoiden
osallistamisen, olennaisen tiedon jakamisen ja odotusten jakamisen. Néistd viestinti

nostetaan merkittavimmaksi luottamusta rakentavaksi tekijaksi.

Yksi esille noussut, luottamusta parantava keino, oli muutoksen johtotason puolelta tuleva
tietoinen epiluulojen hilventdminen. Tutkimuksen kohteena olevan hankkeen yhteydessi
oli pyritty vdhentimdidn epéluuloja ja lisddmdin tietoisuutta erddnlaisen
“matkasaarnaajaksi” kutsutun, muutosprosessin kdynnistimistd edistimididn palkatun
henkilon avulla. Han kiersi muutosprosessissa mukana olevissa sairaaloissa esittelemassi
hanketta, vastaamassa muutokseen liittyviin kysymyksiin, ja puhumassa avoimesti
muutoksesta ja muutosprosessista. Vierailut koettiin oikeanlaista tietoa antavina ja
luottamusta heréttdvind. “Matkasaarnaajaa” ei kuitenkaan varsinaisesti voi sanoa
muutosjohtajaksi, mutta hidn on kuitenkin yksi muutoksen taustalla olevaan
ohjausryhmédn kuulunut henkild. Puhun tédssd tulososiossa muutoksen johtotason
henkildistd ja tarkoitan silld timdn “matkasaarnaajaan” kanssa muutoksen johtotasolla
samaan tapaan mukana olleita henkil6itd kuitenkin erottamalla henkil6t muutosjohtajan

perinteisesta roolista.
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“Matkasaarnaajan” avulla muutosprosessi on saatu ldhelle sen kohteena olevia ihmisid
niin, ettd vuorovaikutus on ollut mahdollista molemminpuolisesti. Muutosprosessin alun
epdvarmuuksiin ja huhujen levidmiseen on tartuttu, ja luottamusta kohennettu tietoisesti
parantamalla viestintdd muutosprosessin johdon puolelta. Tdmédn toiminnan mydtd on
noussut paljon positiivista palautetta, ja vastaajat kertoivat ymmartdneensd muutoksen
tarkoituksen ja tavoitteet vasta “matkasaarnaajan” vierailun jdlkeen. Viestintd- ja
osallistamisty0 oli siis erittdin tirked tiedonjakamisen ja muutosmyonteisyyden
vahvistamisen keino, jonka avulla haitalliset huhut ja epéluulo saatiin poistettua kokonaan

tai vihennettyd merkittavasti.

“Se [“matkasaarnaaja’] kiersi sairaaloissa ndille ammattilaisille
kertomassa, kdvi ndissd poliittisissa toimielimissd kertomassa asiasta
Jja muusta. Kylld mun mielestd se viesti alkoi menemdcdn oikeanlaisena
eteenpdin. Mutta alussa oli tdmmdisid tiettyjd haasteita.” (Haastattelu

8.)

Katsaros ym. (2014) toteaa, ettd muutostilanteissa syntyvid vaikeuksia voidaan pyrkid
lievittdimddn esimerkiksi jalkautumalla muutoksen kohteena olevien keskuuteen
keskustelemaan asiasta. Muutosprosesseissa luottamus johtoon on ensiarvoisen tirkedd

muutoksen parhaimman lopputuloksen saavuttamiseksi yhteistydssa.

Viestinndn keinoin on tdrkedd pikaisesti puuttua muutoksen yhteydessd ilmeneviin
epdluottamuksenosoituksiin ja asioihin, jotka uhkaavat muutoksen onnistumista ja
muutokseen sitoutumista (Stenvall & Virtanen 2007, 69). Kun epéluottamus havaitaan
riittdvin nopeasti sen synnyttyd, on halutessa suhteellisen helposti mahdollista muuttaa
epdluottamus luottamukseksi. Tétd varten tarvitaan muutoksia vuorovaikutuksessa: on
saatava kaikille tunne vuorovaikutuksen ja viestinndn avoimuudesta ja rehellisyydesta.
Myos rakentavalle viittelylle on annettava mahdollisuus, ja ndin tarjota tilaisuus puhua
suoraan huolestuttavista elementeistd ja epavarmuustekijoistd. (Shaw 1997, 173-174;

Weeks 1994, 162.)

Haastateltavat kuvailivat tiedon ajantasaisuuden ja oikea-aikaisuuden olevan térked osa

luottamuksen rakentamista viestinndn kautta. Tiedon nostettiin useaan kertaan olleen
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jakautunut epitasaisesti muutoksen kohteena olevien sairaaloiden keskuudessa. Vastaajat
kokivat, ettd toisten sairaaloiden edustajille oli annettu tietoa selkedsti aiemmin ja
laajemmin. Ndin osa sairaaloista oli jdanyt ilman heille yhtdlaisesti kuuluvaa tietoa.

Vastauksissa korostui tiedon heikko jakaminen pienilld paikkakunnilla.

Haastatteluissa nostettiin  esiin tarvetta panostaa vastaavanlaisissa kompleksisissa
muutostilanteissa mukana olevien yksikdiden esihenkildiden informointiin tasavertaisesti,
jotta kaikki muutoksen kohteena olevat saisivat saman tiedon esihenkildidensd
tiedottamisen myotd. Samalla esihenkildiden vastuulla on jakaa tietoa samanaikaisesti
alaisilleen, jotta kukaan ei koe jddvansi tiedottamisen ulkopuolelle tai kuulevansa tietoa
selvdsti myohemmin kuin muut. Tiedon puutteen koettiin tdmin muutosprosessin
yhteydessd lisddvian epdilevdd suhtautumista projektiin ja muiden projektissa mukana
olevien intresseihin. Puute koettiin kuitenkin suurimmaksi projektin alussa, ja viestinnin

koettiin parantuneen matkan varrella etenkin “matkasaarnaajan” vierailujen myo6ta.

Alkuvaiheessa olleen tietotyhjion haastatellut nékivét antaneen loistavan mahdollisuuden
huhujen syntymiselle. Huhut alkoivat nopeasti levitd eri paikkakunnilla. Vasta
asianmukaisen tiedon jakamisen myotd huhujen mééra viheni ja tieto levisi oikeanlaisena
sairaaloiden sisdisesti ja sairaaloiden ulkopuolelle. Selkedsti jaettu nikemys vastaajien
keskuudessa oli, ettd muutosprojektin alkuvaiheessa olisi jo varhaisemmassa vaiheessa
pitdnyt tiedottaa enemmén kaikkia muutoksen kohteena olevia, jotta epdluottamusta ja

huhuja ei olisi padssyt syntyméén.

“Kylld tdssd oli niin, ettd mitd enemmdn sitd informaatiota annettiin,
niin sitd yksimielisemmdksi se muodostui se mielipide, ettd kylld tamd

on jarkevd mahdollisuus. *“ (Haastattelu 3.)

Huhujen my6td todellisuuden hahmottaminen voidaan yhdistdd myos Weickin (1995)
sensemaking -malliin, jonka seitsenvaiheisen mallin neljis kohta on sosiaalisen
vuorovaikutuksen avulla muutosprosessin  hahmottaminen. Mallin mukaan luomme
ympaéristostd tulevien viestien avulla omaa késitystimme muutoksesta. Viestien ei tarvitse
olla faktatietoa, vaan riittivdn todenmukaista, ja tdhdn kontekstiin voi liittdd huhujen

esiintyminen. My6s mallin viides kohta, jatkuva prosessointi, sopii tilanteeseen hyvin
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ottaen huomioon ymmairryksen muovautuminen uuden tiedon valossa. Kun huhut
korjattiin oikeaksi tiedoksi muutoksen johtajien toimesta, muutosprosessissa mukana

olevien muodostamat asioiden merkitykset muuttuivat.

Sisdisen viestinndn avulla on mahdollista vdhentdd epéluottamusta, silld taitavan ja
suunnitelmallisen  viestinndn keinoin saadaan my0s tyOntekijdt motivoitumaan
muutokseen. Luottamuksen synnyn nédkokulmasta suurta vaikutusta on todettu olevan
viestinndn oikea-aikaisuudella ja nopeudella. (Juholin 2001, 110-113.) My06s Kallankari
(2019, 149) korostaa luottamuksen syntyyn vaikuttavan tekijind muutostilanteessa tiedon
yhteneviisyyttd ja samanaikaisuutta. Yhtenevdn ja samanaikaisen tiedon avulla

mahdolliset virhetulkinnat voidaan minimoida.

4.1.2 Viestinndn puute luottamukseen kielteisesti vaikuttavana tekijani

Suuri osa vastaajista mainitsi viestinndn viestinnén olevan yksi merkittdvimmistd asioista
luottamuksen syntymisen ja pysymisen taustalla. Etenkin viestinnan ollessa liian vihéista,
sen merkitys ndhtiin vaikuttavan negatiivisesti luottamukseen jo hyvin nopeasti viestinnan

puutteen havaitsemisen jalkeen.

Luottamuksen merkitys on nimenomaan erityisesti muutostilanteissa suuri, silld ithmiset
pyrkivit ennakoimaan ja ymmaértimaédn tulevaa. Tyontekijoiden onkin helpompi luottaa
muutosten tarpeellisuuteen ja oikeuttaa muutos silloin, kun organisaatiossa on
luottamuksellinen ilmapiiri. Muutoksen kohteena olevan on tirked pystyd luottamaan

saavansa kaiken tarpeellisen tiedon. (Vuosmaa ym. 2019; Cropanzano ym. 2001.)

“Kun ei ole informaatiota, niin ihmiset tdyttdd sen informaatiotyhjion

oletuksilla ja peloilla” (Haastattelu 9.)

Kun tietoa ei ollut riittdvéasti, syntyi myds tdméin osuuskuntamalli-hankkeen yhteydessa
muutosvastarinnalle tyypillisid elementtejd. Haastattelussa nousi tietimittomyyden
kokemusten seurauksena esiin termi “tyontdd kapuloita rattaisiin”. Télld haastateltava
tarkoitti, ettd lilan vdhiisen tiedon jakamisen seurauksena muutoksen kohteena olevat

eivit olleet kovin innokkaita yhteistyohon ja purkivat epdvarmuuttaan hidastamalla
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pelottavana koetun muutoksen etenemisti. Haastatellut mainitsivat esimerkiksi jattaineensi
tietoisesti antamatta muutoksen johtotason pyytdmid ja tarvitsemia tietoja pyydetyssd
ajassa. Tausta-ajatuksena on ollut epdvarmuus ja epdily muutoksen motiiveista ja
tarkoituksista, sekd muutoksen mahdollisista vaikutuksista omaa sairaalaa kohtaan.
Subjektitasolla epdvarmuus muutostilanteessa johtuu nimenomaan tiedon puutteesta

(Duncan 1972).

Henkiloston reaktiot muutosviesteihin riippuu vahvasti heidin muutosmyonteisyydestaan
(Kallankari 2019, 29). Erdmetsdn (2003, 135-136) mukaan on tirkedd perustella muutos ja
johtaa se suunnitelmallisesti, silld onnistuneeseen muutokseen liittyvien térkeiden
elementtien puuttuessa esiintyy herkdsti muutosvastarintaa. Esimerkiksi tietiméattomyys
muutosprosessin yhteydessd johtaa helposti huhupuheisiin ja epédluuloon eri tahojen
intressejd kohtaan. Vastuu tiedottamisesta annetaan siis muutoksen johdolle, jonka
suuntaan myds tdmin tutkimuksen haastateltavat osoittivat tiedon puutteen taustalla

olevana vastuutahona.

Myo6s muutosprojektin johtoporras kertoi havainneensa mainitun “kapuloiden tyontdmisen

rattaisiin” prosessin alkuvaiheessa:

“Alussahan siind oli ongelmia, ettd ei saatu [pyydettiessd] tietoja, ettd
mitd ostopalveluita ne erva-piirit kdyttdd, paljonko ne ostaa ohi OYS:n
ulkopuolisilta  ja  yksityisiltd — ammatinharjoittajilta  ja  muilta
lddkdrifirmoilta. Niin se, siind oli kova tyé ja siind oli vihdn semmoista
epdluottamuksenosoitusta  sitten ndiltd erva-piireiltd, kun ne ei

toimittanut niitd tietoja. ** (haastattelu 7., johtotason henkild)

Tassd késilld olevassa, kompleksisessa muutosprosessissa, voidaan nihdd yhtildisyyksid
muutoksiin, joissa yhdistetddn eri organisaatioita yhden yldorganisaation alle, kuten
yritysfuusioihin. Erilaisia organisaatioita yhdistettdessd on riski, ettd henkilostd kokee
epdoikeudenmukaisuutta, jos osa muutoksen kohteena olevista voi kokea muutoksen
vaikuttavan eri tavoin eri kohteisiin (Taskinen 2005). Kompleksisissa muutosprosesseissa
epavarmuuden taustalla on tietimittdmyys (Duncan 1972), ja myds téssd

muutosprosessissa on haastattelujen analysoinnin my0td perusteltua todeta, ettd
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epdtietoisuuden vallitessa on ollut helppo rakentaa véirid oletuksia ja kokea
epdoikeudenmukaisuutta. Myos Weickin (1995) Sensemaking-mallin mukaan ihmiset
etsivit muutostilanteissa jatkuvasti erilaisia vihjeitd, jotka ohjaavat omaa késitystd
muutoksesta. Jos vihjeend on ollut se, ettd joitakin henkilGitd tai yksikkdjd jéatetddn
tarpeellisen tiedottamisen ulkopuolelle, ja ihmisille on syntynyt tunne tiedon
pimittdmisestd, on luonnollista kokea ymmértdd se mallin mukaisena vihjeend ja

muodostaa kisitystd muutosprosessista sen mukaiseksi.

Haastatteluissa nousi esiin ndkokulma siitd, pitdisikd muutostilanteessa viestid kaikkia,
joiden toimintapiirissd muutos millddn tavoin on. Talld tarkoitettiin esimerkiksi sairaalan
muuta henkildkuntaa, kuin johon muutos suoraan kohdistuu, siis erikoissairaanhoidon
ulkopuolella olevaa henkilokuntaa. Témaéankaltaisen, laajennetun viestinndn, osalta
haastateltujen joukosta 16ytyi eridvid nidkemyksid. Suurin osa olisi kaivannut laajempaa
viestintdd talon sisdlld, mutta toisaalta pieni joukko oli sitd mieltd, ettd tiedottaminen on

tarpeellista vain muutostoimenpiteiden suorana kohteina oleville.

“..esimerkiksi meiddn sairaalassa tdnd pdivindkin vield on paljon
epdvarmuutta siitd, ettd mikd se semmoinen osuuskunta oikeasti on.”

(haastattelu 9.)

Tdssd muutosprosessissa on selkedsti huomattavissa haastattelujen perusteella se, ettd
tietoa on jaettu huomattavasti paremmin niille, joilla muutoksessa on isoin rooli -siis
isoille sairaaloille. Yksikot, joihin muutos kohdistuu hieman vdhemmén, ovat jddneet
vaille tietoa ja tieto on kulkeutunut pienempéédn yksikkoon hitaammin. Tdmd on
muodostanut epédluottamusta etenkin niin sanottujen keskussairaalapaikkakuntien

keskuudessa.

“vdlilld tietenkin tuli keskussairaalapaikkakunnilta luottamusmiehiltd
viestid, ettd on vdhdn pimennossa ja ei ole riittdvdsti tietoa, ettd mistd
nyt keskustellaan ja mikd nyt on se suunnitelma ja tarkoitus. Toki
tietenkin siind tdaytyy mydskin itseddn katsoa peiliin, tokihan itsekin
olisi varmasti voinut viestid enemmdn.” (Haastattelu 3., johtotason

henkilo)
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Kaiken kaikkiaan muutostilanteissa kannattaa antaa aikaa suunnitelmalliselle viestinnélle,
silld ajantasaisella ja riittdvilld tiedolla voidaan vidhentdd muutosvastarintaa. Riittdva
tiedottaminen ja kouluttaminen lisddvat muutoksen hyvidksyntdd muutoksen kohteena
olevien keskuudessa. (Katsaros ym. 2014.) Haastattelujen perusteella voidaan
yksimielisesti todeta riittdvin tiedon jakamisen olevan vahvasti toivottua niin suoraan
muutoksen kohteena olevien kuin myds muiden muutoksen ympérilld olevien toimijoiden
keskuuteen. Suunnitelmallisen ja ajantasaisen viestinndn merkitystd muutostilanteiden
onnistumisessa ja hyviksyttdvyydessa ei voi kiistéd, silld se vihentdd muutosvastarintaa ja

lisdd henkiloston sitoutumista muutoksiin.

4.2 Osallistumismahdollisuudet muutostilanteessa edistdd luottamusta

Haastatteluissa ilmeni, ettd etenkin muutosprosessin alkuvaiheessa olisi kaivattu enemmén
osallistumismahdollisuuksia. Jaettu nikemys haastateltujen keskuudessa oli, ettd
muutostilanteissa juuri osallistumisen kautta syntyisi kokemus siitd, ettd on aidosti osana
muutosta, ja nyt kokemus jdi monelta puuttumaan. Osallistumismahdollisuuksien puute
aiheutti negatiivisia vaikutuksia luottamuksen ndkokulmasta ja lisdsi muutosvastarintaa.
[lman osallistumismahdollisuuksia muutoksen kohteena olevat kertoivat kokeneensa
ohjeiden ja sddntdjen tulevan litkaa valmiina ylhddltd pdin. Muutos kuitenkin koskee
muutoksen kohteena olevan henkil6kohtaista ja péivittdistd eldméé - kukapa ei haluaisi

saada sananvaltaa omaa ty6tinsd koskeviin asioihin?

“Toisaalta tidmmonen yhteisen keskustelun, yhteisen valmistelun,
yhteisen ideoinninkin tarve tds tuli esille siind mielessd, ettd kun sitd ei
ehkd riittdvdsti ja riittdvin varhasessa vaiheessa ollu, niin sitte tietyssd

mielessd ajauduttiin vihdn ongelmiin ja hankauksiin.” (Haastattelu 1.)

Osallistumismahdollisuuksien antaminen edistdd luottamuksen syntyd muutostilanteessa
(Sorensen ym. 2011) ja projektiluontoisissa tehtdvissd luottamus tulee nikyvéaksi etenkin
yhteistydmahdollisuuksien olemassaolon tai puuttumisesta johtuvien seurausten muodossa
(Harisalo & Miettinen 2010; livonen & Harisalo 1997). Kestdvén luottamuksen synnyn

taustalla ~on  vastavuoroisuuden  tunne.  Osapuolet jakavat  kokemuksiaan
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vuorovaikutuksessa avoimesti ja rehellisesti. (Méakipeska & Niemeld 2005.) Koska
projekteissa ei usein ole aikaa luottamuksen hitaalle kasvulle, jo projektityon alussa on
tehtdvé luottamusvalinta tydskentelyn tehokkuuden varmistamiseksi (Ilivonen & Harisalo

1997; Jarvenpaa & Leidner 1998).

Muutosviestinndn luonteen olisi hyvé olla dialoginen (Stenvall & Virtanen 2007, 60—66) ja
dialogisuuden kautta on mahdollista antaa muutoksen kohteena oleville tasavertainen déni
vaikuttaa omiin asioihinsa. Dialogisen johtaminen on muutoksessa tavoiteltava tila, ja sen
tarkoituksena on rakentaa aito kunnioitus muutoksen johtajien ja muutoksen kohteena
olevien wvilille. (Syvdnen ym. 2015, 9.) Tillainen kunnioitus ja arvostus syntyy
muutostilanteessa tasapuolisen osallistumisen ja johdonmukaisen, yhteisesti sovitun
toiminnan myoté, ja ndin mahdollistaa luottamuksellisen yhteistyon muutoksessa mukana

olevien keskuuteen (Mikipeska & Niemeld 2005).

Tdaméin hankkeen osalta haastatellut olivat suurimmaksi osaksi samaa mieltd siitd, ettd
muutokseen ei ollut osallistumismahdollisuuksia riittdvdn paljon missddn vaiheessa.
Monessa eri haastattelussa ilmeni, ettd sairaaloissa tyoskentelevdt esihenkil6t,
luottamusmiehet ja muut ylimmin johdon ulkopuolella olevat kokivat, ettd olisivat
kaivanneet enemmain osallistumismahdollisuuksia muutosprosessin aikana. Namé henkilot
ndkivdt  osallistumismahdollisuuksien  antavan  parhaimmillaan  mahdollisuuden
muutokseen sitoutumiseen ja ydinongelman 16ytdmiseen. Muutostilanteessa osallistumisen

avulla my0s johto saisi tietoonsa tiarkedd hiljaista tietoa kehittdmisen taustalle.

“Olis alusta alkaen ollu tarpeen lihted tosiaan sitd sitoutumista
erva-johdon tasolla siihen yhteisen ongelman tunnistamiseen ja
yhteisen ratkasun loytdmiseen, niin ois tarvittu enemmdn. Ei niin ettd
joku tai jotkut ikddn kun miettivit yksikseen tai pienelld porukalla

ratkasun.” (Haastattelu 1.)

Haastatelluille on syntynyt kokemus siitd, ettd muutosta johdetaan ylhailta késin ja aito
osallistuminen muutokseen vaikuttamiseen ja suunnitteluun on ollut vaikeaa. Tdméan
seurauksena on syntynyt monenlaista epdvarmuutta. Muutosprosessin aikana olisi kaivattu

mahdollisuuksia “yhteisen ongelman tunnistamiseen ja ratkaisun loytdmiseen” ja tdlla
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tarkoitetaan yhteistyOssd tapahtuvaa kehittimistd ja osallistumismahdollisuuksien

antamista.

Osittain muutoksen johtotason ndkemys on kuitenkin ollut eri. Y1h&éltd pdin katsottuna
johtaminen on aidosti koettu osallistumismahdollisuuksia antavana muutoksen kohteena

oleville.

“Siind on oikeasti tullut semmoinen olo, ettd henkilosto on pddssyt
vaikuttamaan muutokseen alusta asti, ja suunnittelemaan sitd, ettd

miten olisi jdarkevdd tehdd.” (Haastattelu 3., johtotason henkild)

Tamén kaltaiset kommentit olivat kuitenkin hyvin pieni osa koettua todellisuutta muutosta
johtavien tahojen keskuudessa. Osallistumismahdollisuuksien antamiseen liittyvit
nikemykset ovat selkedsti yhteydessd johtotason henkilon asemaan muutoksen
toteuttamisessa. Jos henkild on ollut aktiivisesti mukana osallistamistydssd, hidn kokee
tarjotut osallistumismahdollisuudet hyvind. Onhan hén todellisuudessa pyrkinyt luomaan
osallistumismahdollisuuksia ja avointa keskustelua, mutta osallistamistyon madrd saattaa
kuitenkin olla liian pientd suhteessa projektin laajuuteen. Kun muutoksen kohteena oleva
joukko on ollut hyvin suuri, osallistumismahdollisuuksia olisi pitdnyt tarjota huomattavasti

laajemmin.

Joidenkin johtotason henkildiden ndkemykset osallistamisen onnistumisesta ja
riittdvyydestd muutoksessa ovat ristiriitaisia: yksi johtotason henkild kokee, ettd
osallistaminen on ollut riittdvéa ja onnistunutta, kun taas toinen kokee, ettd osallistamista
olisi pitdnyt tehdd enemmin ja tunnistaa siind olleen puutteita. Tdma viittaa siihen, ettd
osallistamisen toteutuksessa ja vaikutuksissa on ollut eroja, jotka eivdt ole tdysin
yhteneviisid kaikkien johtotason henkiléiden nikemyksissd. Suurin osa muutosprosessissa
johtoasemassa olevista henkildistd kuitenkin kokee osallistumismahdollisuuksien
antamisen jiéneen liian vihdlle huomiolle ja ndin vahvistaa myos johtotason ulkopuolisen

tason kokemuksen:

“Meiddn olisi tissdkin tapauksessa ehkd pitdinyt pystyd osallistamaan
vield enemmdn niitd ihmisid, joita tdmd sitten sielld arjessa koskettaa,

kuin mitd me osattiin tehdd. *“ (Haastattelu 9., johtotason henkild)
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Erilaiset ndkemykset osallistumisen antamisesta voidaan mééritelld Sensemaking-prosessin
(ks. Weick 1995) attribuuttien my6td. Mallin kohdassa kuusi korostetaan jokaisen ihmisen
subjektiivisen ndkemyksen muodostumista aiempien kokemusten kautta. My0Os téssé
tilanteessa ~ jokainen = muutokseen  osallistunut  henkildé ~ on  prosessoinut
osallistumismahdollisuuksien olemassaoloa ja riittdvyyttd oman kokemustaustansa
perusteella. Voi esimerkiksi siis olla mahdollista, ettd haastattelun 3. henkild on ollut
aiemmin vdhén osallistavissa muutosprosesseissa mukana, kun haastattelun 9. henkilé on
ndhnyt aikaisemmin osallistavamman prosessin. Tdma tulkinta ei ole varmaa tai selvitettyi,

mutta mahdollinen.

Avoimen vuorovaikutuksen ja yhteistoiminnan puute aiheuttaa helposti vaikeuksia
muutostilanteissa. Muutoksen kohteena oleville olisi kannattavaa antaa laajat
osallistumismahdollisuudet muutoksen suunnittelun ja toteutuksen aikana. (Viitala 2021,
174.) Osallistumismahdollisuuksien luominen ja tarjoaminen on nimenomaan johdon
tehtdva. Johtajille onkin tirkedd kirkastaa muutosta ennen ja sen aikana niin johto- kuin
tyontekijitasoisen osallistumisen ja aitojen osallistumismahdollisuuksien antamisen

merkitystd. (Laajalahti & Pennanen 2019.)

Muutos tuo mukanaan paljon epiavarmuuden tunteita, ja kokemus siitd, ettd organisaatio
mahdollistaa osallistumisen, auttaa késitteleméddn néitdi muutoksen yhteydessd herddvia
tunteita (Syvdnen ym. 2015, 260). Osallistumismahdollisuuksien antaminen vaikuttaa
suoraan myos luottamuksen syntyyn (Mahajan ym. 2012, 174), mikd puolestaan
mahdollistaa muutoksen paremman onnistumisen (Katsaros ym. 2014). Téstikin syystd
muutostilanteissa  kannattaisi antaa  osallistujille = mahdollisimman  paljon

osallistumismahdollisuuksia.

4.3 Jaettu intressi tietoisuutta ja luottamusta lisdévina tekijana
4.3.1 Riittdvén ajan antaminen muutoksen alkuvaiheessa rakentaa luottamusta

Kuten usein arkipdivin muutostilanteissa havaitaan, ihmiset reagoivat muutoksiin eri

tavoin. Toisilla saattaa ensireaktiona nousta vahva kielteinen asenne muutosta kohtaan, ja
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toiset ymmartdvit muutoksen tarpeellisuuden ja tukevat sitd alusta alkaen. Usein kéy niin,
ettd kun alun epdilijat saavat totutella ajatukseen ja kuulevat tarpeeksi informaatiota
muutoksen tavoitteista ja toteuttamisesta, hekin kokevat muutoksen positiivisena asiana.
My0s tdmdn muutosprosessin  yhteydessd ilmeni eriaikaisuutta  muutoksen
hyviaksymisessd. Toiset vastaajat kertoivat tarvitsevansa aikaa tulevan muutoksen
prosessointiin enemmaén kuin joku muu samassa muutosprosessissa mukana oleva thminen
tarvitsee. Muutosprosessia johtavilta tahoilta toivottiin ymmarrystd subjektiivisista
tarpeista muutosprosessin aikana. Muutoksen hyviksyntédn koettiin vaikuttavan tekijana

yhteinen keskustelu muutokseen liittyvistd asioista.

“se [muutoksen ldpivienti] vaatii sitd jalkautumista ja ja keskustelua ja
jos on aikaa, niin myoskin sitd, ettd siemen kylvetddn ensin, eikd ihan

heti ole tarkoituskaan niittdd. ” (Haastattelu 16.)

Laurilan (2017, 141) mukaan tutkimuksissa on todettu muutosten aikataulujen olevan
yleisesti liian tiukkoja usein muutosprosesseissa. Kiirehdityt aikataulut voivat kuitenkin
vaikuttaa muutoksen onnistumiseen negatiivisesti, joten muutosprosessissa eri vaiheille

kannattaisi antaa aikaa (Longenecker & Longenecker 2014).

Etenkin monimutkaisissa ympadristoissd toteutettavissa muutoksissa pienin askelin
eteneminen on perusteltua (Stenvall & Virtanen 2007, 56). Kompleksisissa
muutostilanteissa muutosten seurauksia voi olla usein vaikea ennakoida. Muutoksen
vaikutukset tulevat nékyviin vasta ajan kuluessa, minké vuoksi kompleksisessa tilanteessa
muutoksen &direlle olisi kiirehtimisen sijaan tdrkedd pysdhtyd riittdvan pitkédksi ajaksi.

(Cilliers 2000; Cilliers 2006.)

On tédrked muistaa jokaisen ihmisen henkilokohtainen kokemus ja niiden my6td syntyvit
tarpeet muutosprosessissa. Jokaisen yksilon muutosvalmiuden taso on erilainen ja eri
ihmisten voi olla helpompaa ja nopeampaa sopeutua muutokseen kuin toisen.
Muutosvalmius perustuu subjektiivisiin  tietoihin ja taitoihin, itsetietoisuuteen,
kompetenssiin, itseluottamukseen, motivaatioon ja moniselitteisyyden sietokykyyn. (Aro
2002, 80.) Yksilotasolla muutos edellyttdd aikaa ja tilaa késitelld omia tunteita, ja muutos

olisi parasta toteuttaa tarpeeksi pienten askelten vauhdilla. Muutosvastarinnassa ei
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tutkimusten mukaan ole kyse ihmisten sitoutumishaluttomuudesta muutokseen, vaan siité,
ettei muutokselle ja vanhasta luopumiselle ole annettu tarpeeksi aikaa. (Ylikoski 1993,

46-50.)

Muutosprosessin aikana koetut yhteisesti saavutetut onnistumiset ndhtiin luottamusta
rakentavina tekijoind tidmdn muutosprosessin yhteydessd. Haastatellut kertoivat
muutosprosessin alkuvaiheessa havainneensa epiluottamusta itse prosessin toteutumista ja
onnistumista kohtaan. Pienetkin onnistumisen kokemukset kuitenkin nostivat varmuutta

muutoksen lopullisen onnistumisen mahdollisuudesta.

I3

o oli sielld vahva epdluulo erva-piireistd mahtaako tdstd tulla
mitddn ja ldhteeko tdd liikkeelle. Mutta kylld se sitten paransi ja
syvensi sitd luottamusta, kun huomattiin, ettd se ldihtikin liikkeelle.”

(Haastattelu 7.)

Muutosprosessin aikana kannattaa sdénnollisesti korostaa yhteisid onnistumisia ja kirkastaa
tavoitteita motivaation ylldpitdmiseksi (Stenvall & Virtanen 2007, 50). Heinosen ym.
(2012) mukaan luottamus rakentuu yhteisten onnistumisen kokemusten kautta. Tama
havaittiin myo0s tilanteessa, jossa aluksi epdiltiin erva-piirien suhtautumista muutokseen,

mutta mydhemmin havaittiin muutoksen kdynnistyvén ja menestyvan.

4.3.2 Olemassa olevien etujen puolustaminen muutokseen liittyvén epdvarmuuden alla

Usea haastateltava nosti esiin muutosprosessin aikana niin henkilokohtaisella tasolla kuin
laajemminkin syntyneet epiluulot vastapuolen intressejd kohtaan. Epdilyt kohdistuivat niin
1sompiin yksikdihin kuin muutoksen johtotasolla oleviin henkil6ihin. Haastateltavat olivat
kokeneet epdvarmuutta muutoksen edessd ja etenkin pelkoa oman tilanteen
heikentymisestd ja mahdollisuuksia itseensd koskevien negatiivisten muutosten
olemassaolosta. Erityisesti muutoksen pohjimmainen tavoite ja sen mukanaan tuomat
konkreettiset seuraukset olivat epéselvid. Haastateltavat suhtautuivat epéilevisti
muutokseen ja kokivat epdluottamusta muutoksen taustalla olevia ihmisid kohtaan

ollessaan tietimattomid muutoksen todellisista vaikutuksista heiddn omaan tyohonsa.
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“Tdmdkin asia, kuten monet muutkin asiat, perustuvat semmoiseen
henkiloiden viliseen luottamukseen, tdssd vililld oli kylld havaittavissa
sitd, ettd ainakin semmoisia epdluuloja oli, ettd ketkd tdistd eniten

hyétyvdt.” (Haastattelu 15.)

Luottamuksen tirkeimpid ldhtokohtia on luottamus siihen, ettd yhteison jdsenilld on
yhteinen intressi (Mékipeska & Niemeld 2005, 26). Lahtokohtaisesti vastapuolta kohtaan
luottamusta tunteva ihminen uskoo vastapuolen tarkoittavan hyvdd molemmille
osapuolille. Luottamuksen rakentuminen voi olla vaikeaa, jos joutuu epidilemdin toisen
thmisen tai organisaation aikeita. (Laine 2008.) Luottamuksen synty vaatii
hyvéntahtoisuutta, rehellisyyttd ja kyvykkyyttd. Luottamuksen olemassaoloon kannattaa
kiinnittdd huomiota muutostilanteessa, silld luottamus tuo jo itsessdin mukanaan
muutoskykyd. Muutoskyky mahdollistaa muutoksen onnistumisen parhaimmalla
mahdollisella tavalla tyontekijoiden uskaltaessa luottavaisesti jakaa nidkemyksiddn ja
luottaessa organisaation toimintaan ja tavoitteisiin. (Mayer ym. 1995; Stenvall & Virtanen

2007, 82.)

Muutoksen kohteena olevat ithmiset ovat halukkaampia tukemaan muutoksen edistymisti
ja onnistumista tuntiessaan muutosta johtavan tahon olevan aidosti kiinnostunut tukemaan
myds heididn parastaan (Webber ym. 2012). Muutoksen taustalla olevan johdon kannattaa
avata muutoksen tavoitteet mahdollisimman avoimesti ja selkedsti kaikille muutoksen
kohteena oleville, jotta kaikki ymmartdvit muutoksen enemmén mahdollisuutena kuin

uhkana (Laamanen ym. 2016).

Usea haastateltava nosti esiin pelon kokemuksen siité, ettd johtotaso ajattelee liiaksi vain
omaa etuaan tai yhden sairaalan etua. Liian vidhdiselld tiedon jakamisen méarilla ja
avoimen keskustelun puuttumisella oli ajoittain vaikea ymmartdd muutoksen tavoite ja se,
mitd hyotyd kukin osallinen muutoksesta saa. Jaettu ndkemys oli, ettd muutoksen
vaikutuksia olisi pitdnyt jakaa avoimesti myos niille yksikdille, joissa merkittavad
muutosta ei tapahtuisikaan, silld epitietoisuuden vallitessa epdilykset saavat valtaa.
Ymmarrettdvésti epdvarmuus lisdsi muutosvastarintaa ja vdhensi muutosmyonteisyytti

muutokseen osallisten keskuudessa.
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“Eli [ymmdrrys siitd,] mikd on muutokseen se motivaatioldhde toisella
osapuolella. Koska silloin vain syntyy win-win -tilanne, jos me
tunnistetaan, mikd on se insentiivi toisella osapuolellakin Idihted

tdhdn.” (Haastattelu 12.)

“Jokainen tietysti haluaa sen oman alueensa mahdollista etua ajaa
hirvedn tiiviisti, ja ne intressit ei ole aina ihan samanlaiset.”

(Haastattelu 8.)

Muutostilanteessa ihminen voi kokea jopa vahvaakin pelkoa tulevan muutoksen edessi
(Viitala 2021, 74). Muutos koetaan aina enemmén tai vidhemmin hyppynd
tuntemattomaan. Muutoksessa mahdollisesti herddvit negatiiviset tunteet, kuten
menettimisen pelko ja turvattomuuden tunne, aiheuttavat herkésti muutosvastarintaa.
Yleisimpid syitd muutosvastarinnalle ovat henkilokohtaiset uhkakuvat ja pelko siitd, mitd
muutoksia muutos saa aikaan henkilokohtaisella tasolla. (Erdmetsd 2003, 193-200;

Hakonen ym. 2015, 14.)

Koska luottamuksen synty vaatii luottamusta vastapuolen hyvii tavoitteleviin intresseihin
(Laine 2008), muutostilanteissa on hyvéd panostaa tietoisesti strategiseen viestintién.
Muutosviestinndlld on tarkoitus saada henkilostd ymmaértdmaan muutoksen tarkoitus ja
sisdistimadn tavoiteltu lopputulos. (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 19-20.) Kuitenkin se,
ettd yksi muutoksen kohteena oleva ihminen sitoutuu muutokseen ei vield tarkoita
kaikkien hyviksyntdd. Luottamuksen ja hyvédksynndn mahdollistamiseksi muutoksen
tavoitteiden on oltava selkedt ja perustellut, jotta jokainen voi tahollaan ymmartda

muutoksen tarkoituksen. (Kallankari 2019, 15, 126.)

Haastattelujen perusteella jonkinlaista valta-asetelmaa oli néhtdvilld muutosprosessiin
epédluuloisen suhtautumisen taustalla. Tdmd on noussut useassa kohdassa esiin, kun
haastatellut ovat pohtineet hévidjiksi jaddmistd muutosprosessin vaikutusten edessi.
Etenkin pienempien paikkakuntien edustajat kertoivat kokeneensa vahvasti pelkoa siité,
ettd muutoksessa ajettiin litkkaa suurempien sairaaloiden etua. Haastatellut kokivat

isompien ja ddnivaltaisempien toimijoiden saaneen huomattavasti pienempid yksikoitd



60
enemman tietoa ja mahdollisuuksia osallistua muutosprosessiin, miké lisési epdvarmuutta

muutoksen tavoitteista.

€

aasteet varmaankin on ollut se, kun tdssd oli tdmmadinen asetelma,
ettd oli yliopistosairaala ja muut sairaalat, suurimmat haasteet ovat
olleet siind ja sitten tddlld keskussairaaloissa, muualla kuin
vliopistosairaalassa, kylld oli vihdn semmoinen epdluulo, ettd tdmd on

liiaksi yliopistosairaalan intressiin perustuva.” (Haastattelu 15.)

“Tdmd on tdmd iso-pieni -asetelma joka ndkyy ammattilaisissakin. Toki
se on johdossakin aina, ettd iso ja pieni kun on vastakkain, niin

ajatellaan ettd tuo iso vddrdlld tavalla vie.” (Haastattelu 4.)

Organisaatiotutkimuksessa  epdvarmuus on  nédkyvissd usein  kompleksisissa
muutostilanteissa nimenomaan prosessin aikana esiintyvien valtasuhteiden yhteydessd
(Duncan 1972). Yksi muutosjohtamisen vaikeimpia aiheita on valta ja valtasuhteiden
esiintyminen. Valtasuhteista puhutaan harvoin, minkd vuoksi muutosta eteenpdin vievédn
tahon on huomioitava mahdolliset valtasuhteiden myo6té esiintyvit kilpailulliset rakenteet.
(Mur-Veeman ym. 2001, 154.) Vallan ja hyotymisen vililld on todettu olevan suora yhteys.
Vallan késitteeseen yhdistetdén yleensd esimerkiksi sosiaaliset suhteet, valvonta ja oma
etu. (Kerttula 2009, 54, 76.) Niistd syistd my0s tdssd muutosprosessissa olisi ollut tirkeda
tunnistaa ja hallita valtasuhteita alusta alkaen, jotta muutosta olisi voitu vieda eteenpdin

mahdollisimman tehokkaasti ja vastuullisesti heti alkuvaiheista ldhtien.

Kuten aikaisemmin todettu, organisaatioiden vélisissd muutostilanteissa on riski kokea
epdoikeudenmukaisuutta, jos osa muutoksen kohteena olevista kokee muutoksen
vaikuttavan itseensd eri tavoin kuin muihin. Kun etuuksia, voimavaroja, rasitteita ja
velvollisuuksia uudelleenjaetaan organisaatiomuutoksissa, ihmiset kokevat itsensd joko
voittajaksi tai hévidjdksi. (Taskinen 2005, 191-192.) Muutostilanteissa on tdrked
selkeyttdd kaikille muutoksen kohteena oleville muutoksen mukanaan tuomat hyodyt

(Kotter 1996, 137) ja muutoksen vilttiméttomyys (ks. kuvio 1.).
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Juuti, Rannikko & Saarikoski (2004, 246-247) on esittinyt haasteen muutoksen
tutkimiselle nimenomaan ‘“monimutkaisen sosiaalisen todellisuuden valtapeliomaisen
luonteen kautta”. Heiddn mukaansa muutosta tutkitaan organisaatioiden osalta liian
naiivisti realismin silmin, vaikka muutostilanteissa yleinen ilmié on osallisten pyrkimys
saada muutos etenemdidn omien etujensa mukaisesti. Muutokseen osallisten ja muutosta

ajavien intressit voivat olla hyvin erilaiset.

Johtopddtoksend voidaan todeta, ettd muutostilanteissa vallan ja hyoStymisen vélinen
yhteys (Kerttula 2009, 54, 76) sekd kompleksisissa muutostilanteissa esiintyvit
valtasuhteet (Duncan 1972) luovat epdvarmuutta, ja osalliset voivat kokea
epdoikeudenmukaisuutta (Taskinen 2005, 191-192). Niiden tekijoiden vuoksi on térkedd
selkeyttdd muutoksen mukanaan tuomat hyddyt (Kotter 1996, 137) ja tunnistaa

valtasuhteet heti muutosprosessin alusta alkaen (Mur-Veeman ym. 2001, 154).

4.4 Yhteenveto

Kaiken  kaikkiaan  tulosten  perusteella ~ voidaan  todeta  viestinndn  ja
osallistumismahdollisuuksien olevan merkittavi tekija luottamuksen synnyn ja pysymisen
taustalla muutosprosessissa. Viestintd yksittdisend isona luottamukseen vaikuttavana

tekijdnd nousi esiin merkittdvimpanad luottamusta edistavéna tai heikentdvéni tekijéna.

Viestinndn ja osallistumismahdollisuuksien myotd tilaa huhuille, epdvarmuudelle ja
epiluottamukselle jid vihemman. Lisdksi ithmisten ymmartdessd muutoksen tavoitteet ja
tarkoitukset, on helpompi vilttyd epdilyksistd toisen osapuolen omaa etua ajavista

tarkoituksista.

Muutostilanteissa ihminen on uuden edessd ja muutokset koetaan yleensi jollain muotoa
hyppynd tuntemattomaan. On luonnollista, ettd téllaisessa tilanteessa tarvitaan
rauhoittavaa ja selkeyttdvaa tietoa tulevista tapahtumista ja halutaan ymmartdd muutoksen
pohjimmainen tavoite. Ymmairtdminen ja luottamus mahdollistaa subjektiivisen
hyviaksynnidn ja helpottaa muutoksen toteutumista. Voidaan myds todeta, ettd

muutostilanteissa yksildiden erilaiset reaktiot muutokseen (Aro 2002, 80) ja tarve



62

prosessoida  muutosta  henkilokohtaisesti  vaikuttavat —merkittdvasti muutoksen

hyviksymiseen ja onnistumiseen (Ylikoski 1993, 46-50).

My®0s organisaatioiden ja muutosta edistdvien tahojen on hyvd ymmartaa tiedon jakamisen
ja osallistamisen tirkeys luottamuksen synnyn taustalla, silld on muutoksen johtajien etu,
jos muutoksen kohteena olevat kokevat muutosmyodnteisyytté ja haluavat tukea muutoksen

maaliin saakka ja saada kaikkia koskevia, toimivia uudistuksia kiytdntoon.



63
5 JOHTOPAATOKSET

Laadullisen aineiston analyysissd tutkijan jopa odotetaan ylldttyvén tutkimuksen edetessd
(Eskola & Suoranta 1998, 20). Néin kdvi myods minulle, kun ylldtyksekseni aineiston
analyysivaiheessa haastatteluista nousi kokonaan uusi teema: yhteisen intressin selkeytys.
Aihe nousi haastatteluista esiin niin monet kerrat eri muodoissa, ettei sitd voinut jattaa
huomiotta. Néin ollen en tutkimuksessa pelkéstddn todistanut hypoteeseja todeksi (ks.

Eskola & Suoranta 1998, 20), vaan 16ysin uutta tietoa ja uusia nikokulmia.

Koko tutkimusprosessin ajan olen pyrkinyt pohtimaan mahdollisia puutteita
tutkimustiedossa tutkimani aihepiirin yhteydessd. Mieleeni nousikin puutteiden myota
seuraavia jatkotutkimusehdotuksia: miten muutosprosessissa voidaan lisitd osallistumista
ja luottamuksen tunnetta johtamisen keinoin? Miten valtasuhteet vaikuttavat
muutosprosessin lopputulokseen? Liséksi yhteisen intressin jakamista ja selkeyttimista
muutosprosessin  yhteydessd olisi tarpeellista tutkia enemmén. Mielenkiintoinen
tutkimusaihe olisi myds muutostilanteiden hédvidjien ja hyotyjien suhde (ks. Taskinen
2005, 191-192) ja etenkin herdnnyt kysymys siitd, miten muutostilanteessa hédvidjaksi

itsensd tuntevat sitoutuvat ja kokevat vield muutostilanteen jdlkeen organisaation.

Tutkimuksen tekemisen aikana varmistuin siitd, ettd juuri tdllaiselle tutkimukselle on
tarvetta. Tutkimukseni voi saada krititkkid siitd, ettd moni peruskisite, kuten
osallistuminen ja luottamus, ovat paljonkin tutkittuja aiheita. On kuitenkin huomattava,
ettd ndiden késitteiden sisdltd l0ytyy valtavasti tutkimattomia helmid. Esimerkiksi
yhteisten tavoitteiden ja intressien vaikutuksesta epdluottamukseen on selkedsti tutkittu

hyvin védhén. Lahdekirjallisuutta oli vaikea 16yté4, ja tietoa piti koostaa rippeisté.

Toinen véhdn tutkittu aihe on muutoksen hyoétyjien ja hévidjien suhde. Téaméan
tasapainottelun kautta muutostilanteessa ideaalitapauksessa 10ytyvd yhteistyon ja
luottamuksen tila on myds hyvin mielenkiintoinen ja uudenlainen nékdkulma aiheeseen.
Teemaan yhdistyy my0s valta-asetelman esiintyminen muutoksen tasapuolisuuden

pohdinnassa. Etenkin kompleksisten muutosprosessien osalta valtasuhteiden vaikutuksesta
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oli vaikea 10ytdd tietoa. Valtasuhteet kuitenkin nousivat haastatteluissa esiin yhtend

luottamusta mahdollisesti heikentdvini tekijéna.

Muutostilanteisiin  liittyvdd osallisuustutkimusta 16ytyy jonkin verran aiemmista
tutkimuksista. Lukiessani osallisuuteen ja muutosjohtamiseen liittyvadd kirjallisuutta
huomasin, ettd aikaisemmissa tutkimuksissa on yleisimmin l&hestytty aihetta
muutosjohtamisen ndkdkulmasta. Muutosjohtaminen ndhddén niissd tutkimuksissa usein
kuitenkin ensisijaisesti osallistavana, johtajan puolelta tulevana aktiivisena toimintana. Itse
halusin téssd tutkielmassa kiinnittdd huomion tyoOntekijin puolelta tapahtuvaan
osallistumiseen sekd sithen, miten tyontekijd kokee luottamuksen synnyn rakentuvan
osallistumisensa kautta. Mielestdni tdmad oli onnistunut ratkaisu, mutta mukaan
tutkielmaan pddsi kuitenkin paljon my0ds muutosjohtamisen tematiikkaa. Téllaisissa
muutostilanteissa asetelma on usein se, ettd toinen osapuoli on johtavassa ja enemméin
tietoa saavan asemassa, jolloin toisen osapuolen osallistumiselle on useimmiten

aktiivisesti annettava mahdollisuus.

Analyysivaiheessa mieleeni nousi analyysin tekijan henkilokohtaisen nékemyksen ja
tehtyjen tulkintojen merkitys. Tutkijat voivat ymmairtdd haastatteluissa nousseita lauseita
eri tavoin, ja joku toinen analyysin tekijd olisi timénkin tutkielman osalta voinut paétya eri
lopputulokseen monien ratkaisujen kohdalla. Tama herattidékin kysymyksen, onko tutkijan
ymmaérryksen taustalla olevilla henkilokohtaisilla kokemuksilla liian suuri vaikutus
tutkimuksen lopputulokseen. En voi olla tiysin varma siitd, olenko itse huomaamattani
analysoinut aineistoa omien kokemusteni ja ennakko-oletusten kautta, vaikka tietenkin
pyrin tietoisesti tdtd valttimadn. Mikali ndin olisi kohdallani kdynyt, jotkin saamistani

lopputuloksista voisi olla erilaisia.

Tutkimukseni puutteena voidaan todeta olevan myos se, ettd teoriaa tutkiessani en 10ytényt
suoraan tuloksiin peilattavaa mallia. Olen hyddyntinyt Weickin CSM-teoriaa, mutta se
osuu suoraan tuloksiini vain osittain. Esimerkiksi Kotterin (1996) malli (ks. kuvio 1.) ei
mielestidni soveltunut tarkasteluuni, koska siind ndkokulma on hyvin vahvasti
muutosjohtamisen puolella muutoksen kokemisen sijaan. Malli soveltuu nédhdékseni

paremmin yksinkertaisempaan muutostilanteeseen kuin tarkastelussa olleeseen



65
kompleksiseen muutosprosessiin. Samoin Lewinin mallin (ks. Erskine 2013) hylkésin sen
johdonmukaisen luonteen vuoksi, silldi ndin sen epdsopivana kompleksiseen
muutosprosessiin. Oma nikemykseni on, ettd monimutkaisessa, kompleksisessa tilanteessa
el voi edetd niin lineaaristen mallien mukaan, kuin millaisia Kotterin ja Lewinin mallit
luonteeltaan ovat. Tulokset olisivat kuitenkin voineet jollain tapaa tulla analysoiduiksi eri

tavalla, jos olisi ollut hyddynnettavissd jonkinlainen malli.

Tutkimuksen luotettavuuden arviointi on keskeinen osa tutkimusta. Tutkimuksen
tekemiseen liittyy olennaisesti reflektiivisyys, ja tutkijan olisikin tirked osata tarkastella
kriittisesti omaa toimintaa. Luotettavuutta voidaan lisdtd puntaroimalla tutkimusprosessin
valintoja, kertomalla empirian syntymiseen ja analyysiin liittyvien vaiheiden periaatteita.

(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009.)

Luotettavuutta on perinteisesti arvioitu validiteetin ja reliabiliteetin kisitteilld, etenkin
madrdllisessd tutkimuksessa. Validiteetin ja reliabiliteetin soveltuvuutta laadulliseen
analyysiin herdttdd monia erilaisia kantoja. (Eskola & Suoranta 1998.) Reliabiliteetti
tarkoittaa tutkimuksen toistettavuutta ja validiteetin keinoin tarkastellaan, onko
tutkimuksessa tutkittu relevantteja asioita (Tuomi & Sarajarvi 2018). Usein ndistd
késitteistd validiteetti saa laadullisessa tutkimuksessa isomman arvon. Keskeinen
validiteettiin liittyvd kysymys on sosiaalisesta todellisuudesta ja sen havaitsemisesta.
Validiteetin ja reliabiliteetin sijasta laadullisen tutkimuksen pitevyyden arvioinnissa
painoarvoa olisi hyvé antaa uskottavuudelle ja vakuuttavuudelle. (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2009.) Laadullista tutkimusta tehtdessd validiteetin osalta on tdrkedd
huomioida, ettd tutkimuksen tekemisen aikana ddni annetaan todellisuudessa tutkimuksen
kohteena olevalle henkildlle, eikd omia késityksid ja ennakko-oletuksia péddstetd valtaan

(Ronkainen ym. 2013, 131).

Luotettavuutta pohtiessa on tirked huomioida myos tutkimuksen luonteen ja tutkittavan
aitheen vaikutus (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009). Laadullisen tutkimuksen
luotettavuuden arviointiin liittyy monenlaisia kriteerejd. Tutkimuksen luotettavuuteen
liittyy olennaisesti se, ettd tutkimustulokset pyritddn raportoimaan analyysissd

mahdollisimman tarkasti ja osoitetaan aineiston ja tulosten vilinen yhteys. (Sandelowski
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1995.) Luotettavuuden nédkokulmasta suorien lainausten kéyttdminen on olennaista
tulosten raportoinnin yhteydessd (Elo & Kyngis 2008). Tassa tutkielmassa luotettavuuden
arviointi kulki koko ajan mukana etenkin aineiston analyysivaiheessa. Aineistoa on
analysoitu niin, ettd teoriaa on pyritty tarkastelemaan suhteessa tutkimustuloksiin, ja
aineiston ja tulosten vélinen yhteys on ndin haluttu pitdd lahtokohtana. Tutkimustuloksia
madriteltdessd on pyritty ryhmittelemédén aineistoa niin, ettd haastatteluissa saatu sanoma
on pysynyt muuttumattomana. Kuitenkin ryhmittelyssd on jddnyt mahdollisuus, ettd olen

ryhmitellyt jonkin asian tavalla, joka ei olisi objektiivisesti arvioiden sopivin.

Tutkijan positio maarittdd tutkijan suhteen tutkittavaan kohteeseen (Ronkainen, Pehkonen,
Lindblom-Yldnne & Paavilainen 2013, 72). Oma positioni oli tutkittavasta kohteesta
ulkopuolinen, silld en tiennyt tutkittavana olevasta muutosprosessista lainkaan ennen
litteroituun aineistoon tutustumista. Koen asetelmasta johtuvan ulkopuolisuuden

kohdallani lisddvén tdmin tutkielman objektiivista tutkimusotetta.

Haastattelujen ja  analyysin  luotettavuuden  yhteydessd  voidaan tarkastella
tulkintavirheiden olemassaoloa. Tulkintavirheet voivat syntyd esimerkiksi siitd, ettd
haastattelija ei ymmairrd haastateltavan sanojen todellista tarkoitusta oikein.
Tulkintavirheiden todenndkdisyyden pienentdmiseksi haastattelujen yhteydessd voidaan
hyodyntdd useamman ihmisen tulkintaa. (Puusa & Juuti 2020, 104). Koska tutkielmani
kohdalla tilanne oli se, ettd en itse henkilokohtaisesti osallistunut haastatteluun, nden tassa
kohtaa tulkintavirheen riskin. Pohdin analysointivaitheessa muun muassa seuraavia
kysymyksid: olenko ymmaértinyt kysymyksen ja vastauksen oikein, olenko havainnut
mahdolliset ironiset vastaukset tekstin seasta pelkdn tekstimuodossa olevan aineiston
myoOtd? Tiedostan sen, ettd esimerkiksi ilmeet ja eleet haastattelun aikana ovat voineet
tuoda joillekin sanoille toisenlaisen merkityksen, kuin mitd itse pystyn sanallisessa
muodossa olevasta aineistosta havaitsemaan. Liséksi pohdin, oliko haastattelijalla itsedni
parempi ymmarrys késilld olevasta muutosprosessista, ja vaikuttiko se hénen
kysymyksenasetteluunsa sellaisella tavalla, jota en itse ole huomioinut. Todellisuudessa en
voi olla tdysin varma, olenko ymmirtinyt kaikki haastattelun siséllot oikein.

Tulkintavirheiden mahdollisuus olisi vdistimattd pienempi, jos olisin suorittanut
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haastattelut itse. Téstd syystd haluan olla erityisen kriittinen arvioidessani suorittamaani

analysointia.

Tésséd vaiheessa tutkimustyotd koen saaneeni vastauksen tdmén tutkielman pohjimmaiseen
tutkimuskysymykseen “millaiset kokemukset vaikuttavat luottamuksen syntyyn
kompleksisessa muutosprosessissa, ja millaisia seurauksia niilli on muutosprosessin
etenemisen kannalta?” Olen avannut esiin nousseita vastauksia avoimesti luvuissa 4 ja 5.
Tutkimuksen tavoitteena on ollut ymmértdd millaisten kokemusten kautta luottamus
rakentuu tai luottamus heikentyy kompleksisessa muutosprosessissa. Olen tyytyvidinen
16ytdmééni kattavaan teoriatietoon, haastattelujen analysoinnin myd&td nousseihin ilmidihin
ja tuloksiin sekd lopputulosten esiin tuomiseen. Koen tyoskennelleeni tutkimuksen
tavoitteen mukaan ja padssyt tavoitteeseen. Samoin olen tyytyvéinen itsereflektioon omaa

tyoskentelyéni kohtaan ja koen olleeni rehellinen ja kriittinen.

Johdannossa mainitsin haluavani tutkielmassani tarkastella luottamuksen synnyn ja
ilmenemisen lisdksi luottamuksen puutteen vaikutuksia muutosprosessin aikana. Halusin
selvittdd, ilmeneekd késilldi olevassa kompleksisessa muutosprosessissa herkdésti
esimerkiksi muutosvastarintaa epdluottamuksen osoituksena muutosprosessin johtoa
kohtaan. Koen saaneeni myds tdhdn kysymykseen vastauksen ja avanneeni niitd kattavasti

luvussa 5.

Tdmd pro gradu -tutkielmani osallistuu laajempaan tieteelliseen keskusteluun
osallistumisesta ja luottamuksen kokemuksista muutosprosessissa. Tulokset vahvistavat
osaltaan aiempia tutkimustuloksia luotettavuuden ilmenemisestd, kuten tulososion

keskustelevasta luonteesta ilmenee.

Tutkielmani antaa hallinnon tutkimukselle uutta tietoa luottamuksen ilmenemisestd
yhteisen tavoitteen selkeyttimisen mydtd. Téstd nédkokulmasta tehtyd aikaisempaa
tutkimusta ei juuri 16ytynyt. Lisdksi tutkielmassani on tarkasteltu organisaatiotason sijaan
yksilotasoa ja etenkin yksilon kokemusta, miké ei ole hallinnon tutkimukselle tyypillista.
Néen subjektiivisen kokemisen olevan aktiivisesti ldsnd organisaatiokulttuureissa ja

vaikuttavan monipuolisesti organisaatioiden toimintaan. Hallinnon tutkimuksessa
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subjektin nikokulma on vdahemmin tutkittua, ja siksi timé tutkielma on tdrked samasta

ndkokulmasta tehtdvid myohempid tutkimuksia varten.

Tutkielmani hyddyttdd myos muutosprosessien parissa tydskentelevid henkil6itd antamalla
heille tyokaluja luottamuksen rakentamiseen ja ylldpitoon muutostilanteissa.
Muutosprosessien parissa tyoskentelevit saavat tutkielmani avulla syvempdd ymmarrysté

luottamuksen vaalimisen tirkeydestd muutosprosessin yhteydessa.
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