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TIIVISTELMA

Tdssd pro gradu -tutkielmassa tutkitaan &idnenkdyton ja hiljaisuuden kietoutumista yksilon
muutoskyvykkyyteen sosiaali- ja terveydenhuoltoalan kontekstissa. Tutkimuksen tavoitteena on
selvittdd: 1) Miten hiljaisuus ja ddnenkdyttd vaikuttavat henkildston muutoskyvykkyyteen, 2) Milla
tavoin ldhijohtajat tukevat henkiloston muutoskyvykkyyttd digipalveluihin  liittyvissi
muutosprosesseissa sekd 3) Miten digitaalisen toimintaympariston piirteet vaikuttavat danenkayttoon
ja sen tulkintaan organisaatiossa.

Tutkielman teoreettinen viitekehys rakentuu muutoskyvykkyyden ja &inenkéyton Kkasitteille.
Muutoskyvykkyyttd tarkastellaan Teecen (2007) dynaamisten kyvykkyyksien teorian nédkdkulmasta,
jossa sen keskeisid ulottuvuuksia ovat havaitseminen, hyddyntiminen ja muuntaminen. Afinenkiyttod
ja hiljaisuutta tarkastellaan Morrisonin (2011) tyontekijéiden ddnenkdyton teorian avulla. Tutkimus
toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Empiirinen aineisto koostui henkiloston ja esihenkildiden
haastatteluista (n = 4) sekéd yhden tyonohjaustilanteen havainnoinnista. Aineisto analysoitiin Erving
Goffmanin (1974) kehysanalyysin avulla.

Tulosten perusteella tunnistettiin nelji muutoskyvykkyyttd kuvaavaa tulkintakehysti: aktiivisen
muutoskykyisen, passiivisen muutoskykyisen, aktiivisen muutoshaluttoman ja passiivisen
muutoshaluttoman tulkintakehykset. Tulkintakehykset jdsentdvdt &dnenkdytdon ja hiljaisuuden
ilmenemistd muutostilanteissa. Liséksi havaittiin, ettd ldhijohtajat tukevat henkildston
muutoskyvykkyyttd teknisen, emotionaalisen ja kollektiivisen tuen avulla. Digitaalisen
toimintaympdriston  havaittiin ~ vaikuttavan &inenkdyttéon ja sen tulkintaan erityisesti
monipaikkatyon, jatkuvien muutosten ja vuorovaikutuksen ndkokulmista.

Tulosten synteesind muodostettiin muutoshiljaisuuden késite, joka sijoittuu teoreettisesti yksilon
muutoskyvykkyyden ja ddnenkdyton vélille. Muutoshiljaisuus mééritellddn kasitteeksi, jonka mukaan
yksilo jattdd kayttamittd &ddnensd muutostilanteissa. Muutoshiljaisuudessa tunnistettiin  kaksi
ulottuvuutta: arka ja uskalias muutoshiljaisuus. Arka muutoshiljaisuus ilmenee epdvarmuutena ja
kokemuksena oman ddnen vidhiisestd merkityksestd, kun taas uskalias muutoshiljaisuus perustuu
tietoiseen arvioon siitd, ettei ddnenkdyttod pidetd muutoksen kannalta tarpeellisena. Tutkimus
syventdd ymmarrystd muutoskyvykkyyden, ddnenkdyton ja hiljaisuuden vilisistd yhteyksistd seka tuo
keskusteluun uuden késitteellisen ndkdkulman, muutoshiljaisuuden, muutosprosessien tarkasteluun.

Avainsanat: muutoskyvykkyys, ddnenkdyttd, muutoshiljaisuus, digipalvelut, muutosjohtaminen,
hyvinvointialue.
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1 JOHDANTO

1.1 Aiheen ajankohtaisuus

Sosiaali- ja terveydenhuollon (sote) uudistus ja hyvinvointialueiden toiminnan kdynnistyminen ovat
muodostaneet organisaatioihin sekd rakenteellisia ettd digitaalisia muutoksia. Ndmd muutokset
lisddvét tyon kompleksisuutta ja epdvarmuutta ja titen haastavat henkildston toimintaa ja osaamista.
Téassd kontekstissa yksilon muutoskyvykkyys eli kyky sopeutua, oppia ja toimia muuttuvissa
tilanteissa on korostunut keskeiseksi osaamisvaatimukseksi. Samanaikaisesti organisaatioissa ja
tyOyhteisoissd kiinnitetdéin yhd enemmén huomiota siithen, miten vuorovaikutuksen eri ulottuvuudet,
kuten ddnenkéyttd ja hiljaisuus, vaikuttavat muutoksen toteutumiseen. Suurissa ja hierarkkisesti
rakentuneissa  organisaatioissa  henkiloston ddnen kuuluminen voi vaarantua, mikéli
vuorovaikutuksen ja osallistumisen rakenteet eivét tue sen esiin tuomista. Tyoterveyslaitoksen
mukaan jatkuva muutos voi heikentdd tyShyvinvointia ja ty0sséd jaksamista, ellei tyontekijoilld ole
riittdvia keinoja kasitelld muutosta. Vuorovaikutuksella on keskeinen rooli, silld mahdollisuus puhua
kokemuksista ja tulla kuulluksi tukee yksilon psykologista turvallisuutta. (Edmondson 1999;
Tyoterveyslaitos 2019.)

Ihmisldheisessd tyossd, kuten sosiaali- ja terveydenhuollossa, on tunnusomaista, ettd tyontekijat
jakavat kokemuksiaan, tulkitsevat tyOssd tapahtuvia muutoksia ja rakentavat yhteistd ymmaérrysti
pdivittdisen vuorovaikutuksen kautta (Pusenius, Seppdnen & Laihonen 2025). Mielipiteiden
ilmaiseminen, kysymysten esittiminen ja palautteen antaminen ovat tyoyhteisossé keskeisid yhteisen
merkityksenannon vilineitd. Jos tyontekijat eivdt kdytd déntddn aktiivisesti, he voivat jadda
passiivisiksi muutoksen kohteiksi, mikd heikentdd sitoutumista organisaatioon. (Morrison 2014.)
Toisaalta pelkén ddnen kdyttdminen ei riitd, vaan sen rinnalle tarvitaan my0s hiljaisuutta, joka
mahdollistaa kuuntelemisen ja reflektiivisen ajattelun. Hiljaisuus ei siis aina tarkoita passiivisuutta,
vaan myds aktiivista ldsndoloa ja toisten nidkdkulmien huomioonottamista. Kuuntelemisen kautta
rakentuvassa vuorovaikutuksessa yksilo voi jdsentdd uutta tietoa ja suhteuttaa sitd omaan
osaamiseensa, mikd on keskeistd uuden oppimiselle ja muutokseen sopeutumiselle. (Ahonen & Koli
2019.) Niin ollen d4nenkéytto ja hiljaisuus muodostavat toisiaan tdydentdvan kokonaisuuden, joka
tukee yksilon ja organisaation kykyid reflektoida, oppia ja sopeutua muutoksiin (Moasa 2013;
Morrison & Milliken 2000). Tutkimuskirjallisuuden (Kallama & Nokkonen 2021) mukaan avoin

viestintd ja osallistaminen ovat keskeisid tekijoitd onnistuneessa muutosjohtamisessa. Lisdksi



tyontekijoiden mahdollisuus tulla kuulluksi lisdd luottamusta ja sitoutumista muutokseen. Jos
vastaavasti organisaatiossa ei ole mahdollisuuksia ajatusten ja tunteiden ilmaisemiselle, muutokset

jéavit usein pinnallisiksi eivétkd juurru organisaation kaikille tasoille (Pusenius ym. 2025).

Digitalisaation eteneminen ja siihen liittyvit jatkuvat digitaaliset muutokset tekevit organisaatioiden
toimintaymparistostd yhda kompleksisemman, mikd asettaa merkittdvid vaatimuksia johtamiselle,
organisaatioiden muutoskyvykkyydelle sekd henkiloston osaamiselle ja tyShyvinvoinnille
(Kotilainen 2026.) Samanaikaisesti hyvinvointialueisiin kohdistuvat taloudelliset sopeutustoimet,
jotka ilmenevit erityisesti henkilostoresurssien supistumisena ja kaytettdvissd olevien voimavarojen
vihenemisend, kaventavat organisaatioiden mahdollisuuksia vastata muutoksiin. Niiden
samanaikaisten kehityskulkujen yhteisvaikutus kuormittaa tydyhteis6jd, heikentdd henkiloston tydssa
jaksamista ja korostaa muutosjohtamisen sekd henkiloston tukemisen merkitystd. Samaan aikaan
muutosprosessien tulisi edetd suunnitelmallisesti ja riittdvan nopeasti, jotta niiden tavoitellut hyodyt,
kuten asiakaskokemuksen parantuminen, toiminnan tehostuminen ja tyon mielekkyyden
lisddntyminen, voitaisiin saavuttaa mahdollisimman sujuvasti. Pelkkd teknologian kéyttoonotto ei
kuitenkaan riitd, vaan onnistunut digimuutos edellyttid myOs organisaation toimintatapojen,
johtamiskdytintojen ja henkiloston osaamisen samanaikaista kehittimistd (Larjovuori, Bordi &
Heikkila-Tammi 2020.) Digimuutosten toteuttamista voivat liséksi vaikeuttaa rajalliset taloudelliset
resurssit, osaavan henkildston puute seki riittdiméattomait ohjeistukset (Belyakova 2021). Haasteiden
tunnistaminen ja niiden vaikutusten tutkiminen on keskeistd, jotta digimuutoksia voidaan ennakoida,
johtaa tarkoituksenmukaisesti ja toteuttaa henkilostdd tukevalla tavalla. Erityisen tirkedd on
tarkastella, miten digimuutosprosessit vaikuttavat henkiloston kokemuksiin, tyohyvinvointiin ja arjen
tyoskentelyyn. Tamé tutkielma vastaa tarpeeseen tuoda esiin henkildston ndkdkulmia ja kokemuksia

digimuutosten keskella.

1.2 Muutoskyvykkyyden ja vuorovaikutuksen keskindinen suhde

Muutoskyvykkyyttd on hallintotieteellisessd tutkimuksessa tarkasteltu organisaation rakenteellisena
ja strategisena ominaisuutena sekd johtamiskdytidntdjen kautta. Muutoskyvykkyyttd koskevia
tutkimuksia on julkaistu kansallisissa Hallinnon tutkimus- ja Tyo6eldmén tutkimus- lehdissd ja
kansainvélisissd lehdissi, kuten Academy of Management Review (ARM), Academy of Management
Journal (AMJ), Administrative Science Quarterly (ASQ), Finnish Journal of Ehealt and Ewelfare
(FinJeHeW) Journal of Management. Muutoskyvykkyys on aiheena samalla universaali ja jokaista

organisaatiota koskettava aihe, mutta my6s vahvasti sidoksissa paikalliseen toimintaymparistoon.



Kansainvilisissi tiedelehdissd painotetaan usein kilpailuetua, nopeutta ja psykologisia mekanismeja,
kun taas kansallinen julkishallinnon tutkimus on keskittynyt rakenteelliseen uudistumiseen,

tietojohtamiseen ja yhteiskunnalliseen vakauteen muutoksien keskella.

Suomalaiset julkiseen hallintoon perustuvat tutkimukset ovat korostaneet muun muassa
organisaatioiden kykyai toteuttaa ja hallita muutoksia sekd muutoskyvykkyyden yhteytti resilienssiin,
tyohyvinvointiin ja toimintaympériston muutoksiin sopeutumiseen (Ala-Laurinaho 2019; Lamberg
& Parviainen 2020). Aihetta on késitelty laajasti muillakin tutkimusfoorumeilla, esimerkiksi terveys-
ja sosiaalialan tiedonhallinnan, hallinnon ja johtamisen sekd tydeldmén tutkimuksen konteksteissa.
Julkisen sektorin tarkasteluissa on nostettu esiin erityisesti rakenteellisia ja kulttuurisia haasteita,
kuten siiloutuneisuutta, hierarkkisuutta ja riskien vilttelya (Jalonen 2020; Stenvall & Virtanen 2019).
Lisdksi muutoskyvykkyys on liitetty tulevaisuuden tydeldmikompetensseihin, kuten yhteisty6hon,

uudistumiskykyyn ja sidosryhmaityoskentelyyn (Autioniemi & Jalonen 2025).

Useat tutkimukset viittaavat sithen, ettd suomalaisten suuryrityksien muutoskyvykkyys on
merkittdvid kehittdmistarpeita. Vaikka organisaatioissa toteutetaan useita samanaikaisia
muutoshankkeita, niiden suunnitelmallinen koordinointi, riittivd resursointi ja systemaattinen
toimeenpano jadvit usein puutteellisiksi. Muutosten kadytdnnon toteutusvastuu kohdistuu tyypillisesti
esihenkildille, mutta muutostyotd ei aina huomioida riittdvésti osana heiddn tydaikaansa tai
tyokuormaansa. Samanaikaisesti muutoksen johtamiseen tarvittavat tukirakenteet, osaaminen ja
tyokalut voivat olla riittiméttomid. Nama rakenteelliset puutteet lisddvat muutosten epdonnistumisen
riskid, heikentdvit henkildston sitoutumista muutoksiin ja vaikeuttavat uudistusten pitkdjénteisté
Juurruttamista osaksi organisaation toimintaa. (Karasvirta 2026.) Pienten ja keskisuurien yrityksien
kontekstissa muutoskyvykkyyteen liittyvdt nédyttdytyvit osin erilaisina. Niissd toiminta on usein
henkilditynyttd, jolloin vastuut, osaaminen ja keskeiset tyotehtdvét voivat kasaantua yksittdisille
tyontekijoille. Henkildstoresurssien niukkuus voi johtaa tilanteisiin, joissa sama tyontekijd vastaa
samanaikaisesti useista rooleista ja tehtdvikokonaisuuksista. Téllainen tyonkuvan laajeneminen lisd4
tyon kuormittavuutta, vihentdd organisaation kykyé reagoida muutostilanteisiin joustavasti ja voi
heikentdd henkiloston tydssd jaksamista. (Tyoterveyslaitos 2022.) Néin ollen sekd suurissa ettéd
pienemmissd organisaatioissa muutoskyvykkyytti rajoittavat tekijat liittyvit resurssien riittdvyyteen,

vastuiden jakautumiseen ja muutosta tukevien organisatoristen rakenteiden riittiméttomyyteen.



Muutoskyvykkyyttd on tarkasteltu myos yksilon ja tyOyhteison tasolla, jolloin keskeisind tekijoind
ovat oppiminen, osallistuminen, tydhyvinvointi sekd yksilon kokemus omasta kyvystidin kohdata
muutoksia (Kinnunen, Feldt & Mikikangas 2008; Tydterveyslaitos 2022). Joillakin tieteenaloilla
ilmiotd on vastaavasti ldhestytty erityisesti yksilon ominaisuutena. Esimerkiksi kansainvilisessé
psykologisessa tutkimuksessa muutoskyvykkyyttd on tarkasteltu pystyvyysuskomusten ja resilienssin
nikokulmista (Bandura 1997; Bonanno 2004), ja vastaavasti suomalaisessa tutkimuksessa yksilon
psykologisten voimavarojen nakdkulmista, jolloin tyohyvinvointia ja muutoksesta selviytymistéd, on
kasitelty laajasti (Kinnunen & Feldt 2005; Mikikangas & Hakanen 2017). Sosiologisessa
tutkimuksessa huomio on kohdistunut toimijuuden ja rakenteiden véliseen suhteeseen (Giddens 1984;
Schein 2010), ja kansallisessa tydeldmdtutkimuksessa toimijuutta on tarkasteltu erityisesti tyon
muutosten ja ammatillisen kehittymisen kontekstissa (Eteldpelto ym. 2013; Vidhésantanen 2015).
Kasvatustieteissé ilmioté on tarkasteltu oppimisen ja reflektiivisten prosessien kautta (Mezirow 2000;
Schon 1983) ja osassa tutkimuksissa on puolestaan korostettu jatkuvaa oppimista, osaamisen
uudistumista ja reflektiivisyyttd muuttuvassa tydeldméssd (Collin, Paloniemi & Herranen 2015;
Tydterveyslaitos 2022). Naiitd tieteenalasta riippumattomia ldhestymistapoja yhdistdd ndkemys
yksilostd aktiivisena toimijana, joka tulkitsee, merkityksellistdd ja jdsentdd muutosta osana omaa

toimintaansa.

Vuorovaikutus on keskeinen vilittdvd mekanismi organisaation rakenteiden ja yksilon toimijuuden
vililld. Erityisesti ddnenkdyttd ja hiljaisuus jidsentdvét sitd, miten yksilot osallistuvat muutokseen,
ilmaisevat ndkemyksidén ja tulkitsevat organisaation toimintaa. Aiemmassa tutkimuksessa
ddnenkdyttod ja hiljaisuutta on wusein tarkasteltu vastakkaisina ilmidind, mutta uudempi
tutkimuskirjallisuus korostaa niiden muodostavan toisiaan tdydentdvan kokonaisuuden (Brinsfield
2013; Van Dyne, Ang & Botero 2003). Hiljaisuus ei ole pelkdstdin puheen puuttumista, vaan
merkityksellinen osa viestintdd, joka osallistuu vuorovaikutuksen rakentumiseen esimerkiksi
taukojen, reagointien ja implisiittisten viestien kautta (Kukkonen 2008; Sellman 2008). Kansallisessa
tutkimuksessa vuorovaikutuksen merkitystd on tarkasteltu erityisesti toimijuuden, tietojohtamisen ja
julkisen sektorin muutosten n#dkokulmista. Tutkimukset korostavat, ettd tyontekijoiden
osallistuminen ja mahdollisuus tuoda esiin nikemyksiddn ovat keskeisid tekijoitd muutoksen
onnistumisessa ja yhteisen ymmarryksen rakentumisessa (Laihonen & Maéntyld 2017; Pusenius ym.
2025; Vakkala & Syvéjarvi 2012). Lisdksi on osoitettu, ettd vuorovaikutuksen laatu vaikuttaa siihen,
miten tieto litkkuu organisaatiossa ja miten henkildstd kykenee jdsentdmiddn muutosprosesseja

(Jalonen 2020).



Organisaatiokontekstissa ddanenkdyttd ja hiljaisuus kytkeytyvdat myos vallan, osallistumisen ja
psykologisen turvallisuuden kysymyksiin. Tydntekijoiden halukkuuteen kédyttdd dantidén vaikuttavat
muun muassa koetut vaikutusmahdollisuudet sekd psykologinen turvallisuus tuoda esiin omia
ndkemyksiddn. Vastaavasti hiljaisuus voi ilmentdd yksilon epavarmuutta, varovaisuutta tai

vastarintaa, mutta my0s tietoista pidittdytymistd. (Vakkala, Vaitidinen & Syvéjarvi 2026.)

1.3 Tutkimusaukon tunnistaminen ja teoreettinen perustelu

Vaikka muutoskyvykkyyttd on tarkasteltu monipuolisesti eri tieteenaloilla ja organisaatiotasoilla, sen
vuorovaikutukselliset ja mikro-tason mekanismit ovat jddneet suhteellisen véhille huomiolle.
Erityisesti ddnenkdyton ja hiljaisuuden merkitystéd yksilon muutoskyvykkyyden rakentumisessa ei ole
systemaattisesti tutkittu. Organisaatioviestinnin tutkimuksessa on tunnistettu ddnenkiyton merkitys
osallistumiselle ja muutoksen onnistumiselle (Morrison 2014), mutta tarkastelu on painottunut
aktiiviseen osallistumiseen. Téll6in hiljaisuuden rooli on jaidnyt vdhemmalle huomiolle tai sitd on
tarkasteltu 1dhinnd ongelmana, kuten vaikenemisena tai osallistumisen puutteena. Suomalaisessa
tydeldmi- ja organisaatiotutkimuksessa on korostettu vuorovaikutuksen, luottamuksen ja
osallistumisen merkitystd muutoksessa, mutta ddnenkéyton ja hiljaisuuden viliseen dynamiikkaan ei

ole toistaiseksi keskitytty (Aro 2018; Launis & Pihlaja 2019).

Ty6ssd tapahtuvat muutokset kytkeytyvat vahvasti yksilon kokemaan toimijuuteen, tyOyhteison
vuorovaikutussuhteisiin ja ammatilliseen identiteettiin (Eteldpelto, Vdhdsantanen & Hokkd 2014).
Lisdksi on osoitettu, ettd erityisesti julkisen sektorin muutoksissa korostuvat kompleksisuus,
ristiriitaiset vaatimukset ja tiedon hajautuneisuus, jotka vaikuttavat sithen, miten tyontekijat
osallistuvat muutokseen (Jalonen 2020; Vénskd & Paloniemi 2021). Ndmé tutkimukset jéattavéat
jasentyméttomaksi sen, miten yksilon toimijuus rakentuu vuorovaikutuksessa ja milld tavoin erilaiset

vuorovaikutuksen muodot joko tukevat tai rajoittavat muutoskyvykkyyden kehittymista.

Tutkimusaukko nidkyy erityisesti digitalisaation muovaamissa toimintaymparistoissd. Sosiaali- ja
terveydenhuollossa digitalisaatio on muuttanut tyon tekemisen kdytintdjd ja vuorovaikutuksen
muotoja, kun viestint siirtyy yhd useammin teknologisesti vélittyneisiin ymparistoihin. Digitaalisten
palveluiden kdyttoonotto on osa laajempaa sosio-teknistd muutosta, jossa teknologia ja tyOyhteison
kaytannot kietoutuvat toisiinsa. (Greenhalgh ym. 2017.) Kansallisessa tutkimuksessa on osoitettu,

ettd digitalisaatio muuttaa asiantuntijatyon tiedon kasittelyd, yhteisty6ti ja tyon koordinointia, mika



korostaa vuorovaikutuksen merkitysté entisestdéin (Helander, Pekkola & Rasi 2019; Tyoterveyslaitos
2023). Tilloin déinenkiyttd ja hiljaisuus saavat uusia merkityksid. Adnenkiyttd voi ilmeti esimerkiksi
kirjallisena, digitaalisena tai algoritmien vélittdmén tiedon muotona, kun taas hiljaisuus voi tarkoittaa
esimerkiksi osallistumattomuutta digitaalisiin keskusteluihin tai tiedon jakamatta jattimista

verkottuneissa jarjestelmissd (Leonardi 2021; Morrison 2023).

Digitaalisten vélineiden kautta kdytdvdn vuorovaikutuksen muodot eivdt ole ainoastaan
viestinndllisid valintoja, vaan ne kytkeytyvit myds valtaan, osallisuuteen ja psykologiseen
turvallisuuteen. Suomalaisessa tydeldmétutkimuksessa on korostettu, ettd digitalisaatiossa
psykologinen turvallisuus ja luottamus ovat keskeisii tekijoitéd, jotka mahdollistavat osallistumisen ja
uuden oppimisen muutoksessa (Lahtinen, Pihlaja & Saari 2020; Vénskd & Paloniemi 2021). Tdmén
vuoksi on keskeistd tarkastella, miten ddnenkdyttd ja hiljaisuus yhdessd kietoutuvat yksilon
muutoskyvykkyyteen ja millaisia merkityksid niille annetaan organisaation arjessa. Ndin voidaan
syventdd ymmaérrystd siitd, miten muutoskyvykkyys rakentuu kdytdnnossé ja miten sitd voidaan tukea

muuttuvissa, digitaalisissa ja kompleksisissa julkisen sektorin toimintaympéristoissa.

1.4 Tutkimuksen tavoitteet ja toteutus

Tédmin tutkielman tavoitteena on syventdd ymmadrrystd siitd, miten vuorovaikutuksen ilmiot,
aanenkdytto ja hiljaisuus, kytkeytyvit henkiloston muutoskyvykkyyteen organisaatiomuutoksissa.
Tutkimus vastaa tarpeeseen tarkastella organisaatiomuutoksia vuorovaikutuksen nakokulmasta, silld
ailemmassa muutosjohtamisen tutkimuksessa on painottunut rakenteellinen ja johtamiskeskeinen
tarkastelu, kun arjen vuorovaikutuksen hienovaraisemmat ilmidt ovat jddneet vihemmaille huomiolle.
Tavoitteena on tunnistaa ja analysoida tekijoitd, jotka selittdvat, miten henkildston muutoskyvykkyys
vaikuttaa yksilon danenkdyttdon ja hiljaisuuteen sote-organisaatiossa. Liséksi tavoitteena on selvittda,
miten henkilostd kayttdd ja ilmentdd muutoskyvykkyyttddn. Erityisen kiinnostavaa on, miten
tyOyhteisdssd tunnistetaan, huomioidaan ja hyddynnetidén seké hiljaisuuden ilmenemismuotoja ettéd

mahdollisuuksia kiyttdd omaa dantd muutosprosessin aikana.

Tutkielma rajautuu tarkastelemaan henkiloston ja ldhijohtajien vélistdi vuorovaikutusta
hyvinvointialueen muutosprosessissa. Tutkielma pyrkii tarjoamaan sote-organisaatioille ja muille

tyOyhteisoille tietoa siitd, miten keskustelukulttuuri vaikuttaa henkiloston muutoskyvykkyyteen.



Samalla tutkielma esittdd keinoja, joiden avulla organisaatiot voivat tukea ja vahvistaa henkiloston
ddnenkdyttod muutosprosesseissa sekd tunnistaa eri ddnenkdyton muotoja.

Tutkielman tutkimuskysymykset ovat: 1) Miten hiljaisuus ja ddnenkiyttd vaikuttavat henkildston
muutoskyvykkyyteen? 2) Miten ldhijohtajat tukevat henkiloston muutoskyvykkyyttd digipalveluihin
liittyvdssd muutosprosessissa? ja 3) Miten digitaalisen toimintaympdriston piirteet vaikuttavat

ddnenkdyttoon ja sen tulkintaan organisaatiossa?

Laadullisen tutkimusotteen avulla voidaan syventdd ymmarrystd henkiloston valmiuksista tunnistaa
omaan muutoskyvykkyyteensd vaikuttavia ilmi6itd, 1ahijohtajien kykyé tunnistaa hiljaisuuden hetkia
sekd arvioida miten digitaaliset vélineet vaikuttavat ddnenkdyttoon ja sen tulkintaan. Teoreettinen
viitekehys rakentuu David Teecen dynaamisten kyvykkyyksien teoriasta (2007) sekd Elizabeth
Morrisonin (2011) &ddnenkdyton teoriasta. Laadullinen tutkimusote mahdollistaa osallistujien
kokemusten, tulkintojen ja vuorovaikutuskdytdntojen syvillisen tarkastelun. Tutkimusaineisto
keréttiin Lapin hyvinvointialueella toteutetuilla henkilostd- ja esihenkilohaastatteluilla seké
tyonohjauksen havainnoinnilla. Haastatteluihin osallistui yhteensd neljd henkild4, joista kaksi edusti
henkildstod ja kaksi esihenkilditd. Aineisto analysoitiin Erving Goffmanin (1974) kehysanalyysin
avulla, jonka avulla tarkasteltiin osallistujien tuottamia merkityksid sekd dénenkéyttoon ja

hiljaisuuteen liittyvid tulkintakehyksia.

Tutkielma etenee siten, ettd toisessa pédédluvussa tarkastellaan muutoskyvykkyyttd ja ddnenkdyttoad
tutkimuksen teoreettisina ldhtokohtina sekd jasennetdin David Teecen ja Elizabeth Morrisonin
teorioiden vilistd yhteyttd. Kolmannessa péddluvussa esitelldin tutkimuksen metodologiset valinnat,
tutkimusympdristd, aineistonkeruumenetelmét sekd aineiston analyysiprosessi. Neljdnnessd
padluvussa esitetddn tutkimuksen empiiriset tulokset. Viidennessd pddluvussa esitetddn tutkielman
keskeisistd havainnoista muodostettu eli muutoshiljaisuuden kisite ja tarkastellaan sen suhdetta
alempaan tutkimuskirjallisuuteen. Kuudennessa luvussa esitetddn tutkimuksen johtopddtokset ja

pohdinta, arvioidaan tutkimuksen toteutusta seki esitetddn jatkotutkimusaiheita.

Tutkielma tuottaa hallintotieteen muutosjohtamisen tutkimuskentille uutta tietoa tarkastelemalla
ddnenkdyttod ja hiljaisuutta muutoskyvykkyyden nikdkulmasta. Tutkielman tuloksena syntyi uusi
késite, muutoshiljaisuuden kisite, joka sijoittuu yksilon muutoskyvykkyyden (Teece 2007) ja

ddnenkdyton (Morrison 2011) viliseen tilaan (Kuvio 4).



2 MUUTOSKYVYKKYYS JA HENKILOSTON
TOIMIJUUS ORGANISAATIOMUUTOKSESSA

2.1 Muutoskyvykkyyden monitasoisuus

Julkisen sektorin uudistukset haastavat sosiaali- ja terveydenhuollon tydyhteis6jd. Digitalisaatio,
hyvinvointialueuudistus, resurssipaineet seké jatkuvat organisatoriset muutokset ovat lisdnneet tyon
epavarmuutta ja kompleksisuutta sekd korostaneet henkiloston kykyd sopeutua uusiin
toimintatapoihin (Jalonen 2020; Larjovuori ym. 2020). Muutoskyvykkyys on ollut keskeinen
tutkimuskohde erityisesti 2000-luvun organisaatio- ja tydeldmitutkimuksessa. Aiemmassa
tutkimuskirjallisuudessa muutoskyvykkyyttd on tarkasteltu sekd organisaation strategisena
ominaisuutena ettd yksilon psykologisena ja toiminnallisena valmiutena kohdata muutoksia (Bandura
1997; Teece, Pisano & Shuen 1997; Vakola 2013). Sen rinnalla kdytetiddn usein ldhikésitteitd, kuten
muutosresilienssid, muutoskapasiteettia ja muutosjohtamista, minka vuoksi kasitteellinen kenttd on
muodostunut osittain hajanaiseksi (Burnes 2017; Rafferty & Griffin 2006). Téssd tutkielmassa
muutoskyvykkyyttd tarkastellaan erityisesti henkiloston kokemuksellisena ja toiminnallisena
valmiutena toimia muuttuvissa tyOympdristdissd. Organisaatiotason ja klassisten muutosmallien
tarkastelu ja esittely on perusteltua, koska ne muodostavat muutoskyvykkyyden teoreettisen
lahtokohdan ja sen institutionaalisen kehyksen, jota vasten yksilo- ja henkildstotason toimijuus seka

arjen muutosvalmiudet voidaan myohemmin jésentdd ja suhteuttaa kriittisesti.

Muutoskyvykkyyttd késitteleva tutkimus on painottunut organisaatiotason muutoksen johtamiseen.
Klassinen esimerkki tdstdi on Kurt Lewinin (1947) kolmivaiheinen muutosmalli, joka jakaa
muutosprosessin sulattamisen (unfreezing), muutoksen (changing) ja jaddyttimisen (refreezing)
vaiheisiin. Mallin keskeisend ajatuksena on, ettd organisaation vanhat toimintatavat tdytyy ensin
purkaa, jotta uusille kdytinndille voidaan luoda tilaa. Tdmén jdlkeen uusi toimintatapa otetaan
kayttoon ja lopulta vakiinnutetaan osaksi organisaation arkea. Lewinin mallia pidetdén edelleen
yhtend organisaatiomuutoksen perusteorioista, ja se on vaikuttanut merkittivéisti myohempéain
muutosjohtamisen tutkimukseen (Burnes 2004, 922-977). Mallia on kuitenkin arvosteltu sen
lineaarisuudesta ja johdon keskeistd roolia korostavasta ndkokulmasta, jossa henkiloston aktiivinen
toimijuus jd4 vdhdisemmadlle huomiolle. Lisdksi mallin on ndhty huomioivan puutteellisesti
organisaatioiden valtasuhteita, jatkuvaa muutosta ja toimintaympaéristjen kompleksisuutta (Burnes

2004; Cummings, Bridgman & Brown 2016).



Muutosjohtamisen tutkimuksessa keskeinen teoria on myds John P. Kotterin (1995)
kahdeksanportainen muutosjohtamisen malli. Mallissa korostuvat erityisesti johtamisen merkitys,
vision rakentaminen, henkildston osallistaminen sekd muutoksen vaiheittainen ldpivienti. Kotterin
mukaan onnistunut muutos edellyttdd valttimittomyyden tunteen luomista, yhteisen vision
rakentamista ja henkiloston sitouttamista muutoksen toteuttamiseen. Malli tuo esiin viestinnén ja
osallistamisen merkityksen sekd sen, ettd muutoksen tulee juurtua osaksi organisaation
toimintakulttuuria. Johtamisen rooli ndyttdytyy mallissa keskeisend erityisesti siind, miten
henkil6stolle luodaan mahdollisuuksia osallistua muutokseen ja kayttdd déntdan. Toisaalta mallia on
kritisoitu sen normatiivisuudesta ja siitd, ettd se esittdd muutoksen universaalina ja vaiheittain
etenevénd prosessina, vaikka organisaatioiden muutostilanteet ovat usein epélineaarisia ja ristiriitaisia

(Appelbaum ym. 2012; Pollack & Pollack 2015).

Muutosprosessien ymmartdmisessd merkittivd ndkokulma on myo6s Karl E. Weickin kehittdma
merkityksellistdmisen teoria (sensemaking), joka korostaa henkiloston aktiivista roolia muutoksen
tulkitsijana (Weick 1995). Teorian mukaan organisaatiomuutokset eivét ole pelkéstidin rakenteellisia
prosesseja, vaan ne rakentuvat ihmisten vuorovaikutuksessa ja tavoissa antaa merkityksid epéselville
tilanteille. Merkityksellistdiminen tapahtuu sosiaalisessa vuorovaikutuksessa, jossa tyoOntekijdt
tulkitsevat muutoksia suhteessa omaan identiteettiinsé, aikaisempiin kokemuksiinsa ja tydyhteison
normethin (Maitlis & Christianson 2014). Niin ollen muutos ei ndyttdydy henkilstolle valmiina
prosessina, vaan jatkuvana tulkintojen ja neuvottelujen kohteena. Teoria tuo esiin vuorovaikutuksen
merkityksen organisaatioissa: ddnenkdytto, keskustelut ja yhteinen tiedon rakentaminen vaikuttavat
sithen, miten henkildstd ymmartdd muutoksen ja sitoutuu sithen. Merkityksellistdimisen teoriaa on
kuitenkin kritisoitu sen abstraktiudesta ja siité, ettd se painottuu enemmaén tulkintaprosesseihin kuin
konkreettisiin toimintavalmiuksiin tai rakenteellisiin tekijéihin. (Maitlis, Vogus & Lawrence 2013;

Weber & Glynn 2014.)

Edelld tarkastellut teoriat tarjoavat monipuolisia nékdkulmia organisaatiomuutoksen
ymmartdmiseen, mutta ne eivit sellaisenaan sovellu tdimén tutkielman teoreettiseksi viitekehykseksi,
silld muutoskyvykkyytté tarkastellaan tisséd tutkimuksessa nimenomaan henkildstotasolla. Lewinin
(1947) ja Kotterin (1996) mallit painottavat hierarkkisesti johdettua lineaarista muutosta, jolloin
henkilostd ndyttdytyy ldhinnd muutoksen kohteena eikd aktiivisena toimijana. Weickin
merkityksellistimisen teoria (1995) puolestaan tuo esiin yksildiden tulkintaprosesseja, mutta sen
abstrakti luonne ja rajallinen huomio arjen konkreettisiin toimintavalmiuksiin tekevit siitd haastavan

soveltaa henkildston muutoskyvykkyyden kiytdnnoén ilmenemismuotojen analyysiin. Yhteistd
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teorioille on se, etteivit ne riittdvésti tavoita henkildston kokemuksellista ulottuvuutta, arjen
toimintaa ja kollektiivista toimijuutta muuttuvissa tilanteissa. Tdma ndkdkulma on ollut esilld myds
sote-organisaatioita koskevissa tutkimuksissa, joissa muutoksen ymmairtdmisen on todettu
rakentuvan henkiloston vuorovaikutuksessa, yhteisissa tulkinnoissa ja arjen kaytdnndissa (Lunkka,

Pietildinen & Suhonen 2019; Lunkka ym. 2022).

Yksilon  muutoskyvykkyyttd  on  tarkasteltu  erityisesti  psykologiaan  keskittyvassa
tutkimuskirjallisuudessa. Banduran (1997) mindpystyvyysteoria (self-efficiacy) korostaa yksilon
uskoa omiin kykyihinsd selviytyd muutoksista ja oppia uusia toimintatapoja. Muutostilanteissa
korkea pystyvyysusko vahvistaa yksilon aktiivista toimijuutta ja vdhentdd muutokseen liittyvad
epavarmuutta. Myos resilienssitutkimus on nostanut esiin yksilon kyvyn palautua, oppia ja sopeutua
haastavissa tilanteissa (Bonanno 2004; Fletcher &  Sarkar 2013). Kansallisessa
tyoeldmatutkimuksessa  muutoskyvykkyys on  yhdistetty tyShyvinvointiin, oppimiseen,
osallistumiseen ja ammatilliseen toimijuuteen (Eteldpelto ym. 2013; Kinnunen & Feldt 2005). Niissa
ndkokulmissa henkilosto ei ndyttdydy passiivisena muutoksen kohteena, vaan aktiivisena toimijana,

joka tulkitsee, arvioi ja toteuttaa muutoksia osana arjen tyotién.

Tyoyhteisotasolla muutoskyvykkyys ilmenee kollektiivisena kykynd tulkita, jdsentdd ja toteuttaa
muutoksia arjen tyossd. Henkiloston kiyttdytyminen ei rajoitu pelkéstddn muutoksen toteuttamiseen,
vaan siihen sisédltyy myos aktiivinen osallistuminen, kuten d&nenkéyttd, palautteen antaminen ja
hiljaisuus strategisena valintana (Morrison 2014; Van Dyne, Ang & Botero 2003). Erityisesti
terveydenhuollon kontekstissa on osoitettu, ettd ddnenkayttd ja hiljaisuus voivat esiintyé rinnakkain

ja vaikuttaa merkittivisti organisaation oppimiseen ja potilasturvallisuuteen (Lainidi ym. 2023).

Vuorovaikutuksen nikokulmasta johtamisen rooli korostuu muutoskyvykkyyden rakentumisessa.
Avoin viestintd, osallistavat johtamiskédytdnnot ja psykologisesti turvallinen ilmapiiri vahvistavat
henkiloston halukkuutta osallistua muutokseen ja ilmaista nidkemyksiddn (Edmondson 1999;
Morrison 2014). Psykologinen turvallisuus tarkoittaa kokemusta siitd, ettd tyOyhteisdssd voidaan
tuoda esiin mielipiteitd, kysymyksié ja huolia ilman pelkoa negatiivisista seurauksista (Edmondson
1999). Tallaisessa ymparistossd henkildston ddnenkdyttd mahdollistuu, mikd tukee organisaation
oppimista ja muutoksiin sopeutumista. Vastaavasti hierarkkinen johtamiskulttuuri, epaselvé viestintd
tai véhdiset vaikutusmahdollisuudet voivat lisdtd hiljaisuutta ja heikentdd henkiloston

muutoskyvykkyytti (Detert & Burris 2007; Morrison & Milliken 2000). Ainenkiyttd ja hiljaisuus
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eivit siten ole pelkdstidén viestinnéllisid ilmiditd, vaan ne liittyvdt olennaisesti sithen, millaiseksi

henkil6std kokee oman toimijuutensa muutostilanteissa.

Edelld esitetty teoreettinen tarkastelu osoittaa, ettd muutoskyvykkyys jisentyy moniulotteisena ja
tasoittain rakentuvana ilmidnd, jossa yksilon psykologiset valmiudet, henkiloston kollektiivinen
toimijuus sekd tyOyhteison vuorovaikutukselliset ja rakenteelliset tekijdt kietoutuvat toisiinsa.
Yksilotasolla muutoskyvykkyys ilmenee erityisesti pystyvyysuskomuksina, resilienssind ja
oppimiskyvykkyytend, kun taas tyOyhteisotasolla se rakentuu jaetun ymmirryksen,
vuorovaikutuksen ja psykologisesti turvallisen ilmapiirin varaan. Johtamisella on keskeinen merkitys
ndiden tasojen yhteensovittajana, silld se voi joko mahdollistaa tai rajoittaa henkiloston dédnenkéyttod,
osallistumista ja hiljaisuuden rakentumista osana muutosta. Néin ollen muutoskyvykkyys ei
ndyttdydy yksilon tai organisaation erillisend ominaisuutena, vaan dynaamisena prosessina, jossa
toimijuus rakentuu jatkuvasti suhteessa sosiaaliseen ja organisatoriseen kontekstiin. Taméin vuoksi
tarkastelen seuraavaksi Teecen (2007) dynaamisten kyvykkyyksien viitekehystd, joka mahdollistaa
muutoskyvykkyyden tarkastelun integroituneena, tasojen vélisend ilmioné, jossa henkiléston rooli

korostuu keskeisend muutoksen mahdollistajana.

2.2 Muutoskyvykkyyden méadritelma ja osa-alueet Teecen (2007) mukaan

Muutoskyvykkyyden teoreettinen pohja muodostuu vahvasti Teecen, Pisanon ja Shuenin (1997)
luomaan dynaamisten kyvykkyyksien teoriaan. Teoria luotiin vastaukseksi kysymykseen, miten
yritykset saavuttavat ja ylldpitdvdt kilpailuetua. Teoria muodostettiin vastalauseena staattisille
kilpailumalleille, ja se painottaa organisaation kykyé uudistaa ja muokata resurssejaan muuttuvassa
toimintaympdristossd. Kyseisen artikkelin 1dhtokohtana oli pyrkimys tunnistaa yritysten
kyvykkyyksien keskeisid ulottuvuuksia, jotka voivat toimia kilpailuedun perustana sekd auttaa
ymmértamddn, miten osaamisen ja resurssien yhdistelmid kehitetdéin, hyodynnetddn ja suojataan.
(Teece, Pisano & Shuen 1997, 509-510.) Dynaamisten kyvykkyyksien teoria kehitettiin erityisesti
yksityisen sektorin yrityksien ndkdkulmasta, silld sen tavoitteena oli ymmaértdd, miten yritykset voivat
vahvistaa ja yllipitdd liiketoimintavalmiuksiaan muuttuvassa toimintaympdristossd. Vaikka
dynaamisten kyvykkyyksien teoria on alun perin kehitetty erityisesti yritysten kilpailukyvyn
tarkasteluun, niitd on mydhemmin pyritty tunnistamaan myos julkisen sektorin organisaatioissa.
Tutkimuskirjallisuudessa on tarkasteltu, miten dynaamiset kyvykkyydet voivat tukea julkisten
organisaatioiden muutos- ja uudistumiskykyd. Muuttuvat toimintaympéristot ovat usein samoja seka

julkisilla ettd yksityiselld sektorilla, minkd vuoksi dynaamisten kyvykkyyksien teoriaa on suotavaa
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tarkastella my0s julkisen organisaation ndkokulmasta. Pédpainotus on kuitenkin tdhén pdivddn asti

pysynyt yksityisen sektorin ja sen liiketoimintamahdollisuuksien tutkimisessa. (Post 2023.)

Kyseisen teorian l1dhtokohtana on havainto siitd, ettd globaalien teknologiamarkkinoiden voittajia
ovat olleet yritykset, jotka kykenevéit uudistamaan toimintaansa nopeasti, kehittdmééin joustavasti
uusia tuotteita sekd hyoddyntimédn ja uudelleenjirjestiméédn sisdistd ja ulkoista osaamista
johdonmukaisesti (Teece ym. 1997, 515). Tamd edelld mainittu kyvykkyys maééritelldan
dynaamiseksi kyvykkyydeksi. Termi dynaaminen viittaa kykyyn uudistaa osaamista, jotta
yhteneviisyys voidaan saavuttaa litketoimintaympariston kanssa. Keskeistd on, ettd markkinoiden
nopeassa muutoksessa yritysten on kyettdvd tuottamaan innovatiivisia ratkaisuja nopeasti ja
ajoittamaan toimintansa tarkoituksenmukaisesti. Markkinoiden luonnetta on vaikea tietdd ennalta,
mink& vuoksi nopeus ja joustavuus nousevat keskeiseksi arvoksi kilpailuedun saavuttamiseksi. Késite
kyvykkyys korostaa strategisen johtamisen keskeistd roolia sekd sisdisten ettd ulkoisten
organisaatiotaitojen, resurssien ja toiminnallisten osaamisten asianmukaisessa mukauttamisessa,
integroinnissa ja uudelleenméiirittelyssd (emt., 515). Dynaamiset kyvykkyydet siis heijastavat
organisaation kykyé saavuttaa uusia ja innovatiivisia kilpailuetuuksia tietyilld polkuriippuvuuksilla
ja markkina-asemilla (emt., 516). Teece ym. huomauttavat artikkelin lopussa, ettd dynaamisten
kyvykkyyksien malli tarvitsee lisdd teoreettista tyotd viitekehyksen tiukentamiseksi ja empiirinen
tutkimus on ratkaisevassa asemassa, jotta voimme ymmartad miten yrityksistd tulee hyvid, miten ne
pysyvit sellaisina ja miksi ja miten ne paranevat, ja miksi ne joskus heikentyvét (emt., 530).
Dynaamisten kyvykkyyksien ensimmdiistd versiota on kritisoitu laajasti esimerkiksi sen
kisitteellisesta epatarkkuudesta, empiirisen testattavuuden hankaluudesta,
kontekstisidonnaisuudesta, liiallisesta normatiivisuudesta ja johtokeskeisyydestd (Eisenhardt &

Martin 2000; Post 2023).

Dynaamisten kyvykkyyksien teoria keskittyy yrityskeskeisen kilpailuedun tarkasteluun, minké
vuoksi sen ndkokulmaa on pidetty lilan kapeana kuvaamaan organisaatiokentin moninaisuutta
(Eisenhardt & Martin 2000; Priem & Butler 2001). Vaikka yrityksiin painottuva ldhestymistapa lisdsi
ymmérrystd strategisesta johtamisesta ja organisaatioiden sopeutumisesta markkinamuutoksiin, se
jatti vahdisemmalle huomiolle julkisen sektorin organisaatiot, verkostomaiset toimintamallit sekéd
yksilotason toimijoiden merkityksen (Adner & Helfat 2003; Dyer & Singh 1998; Piening 2013). Tasta
syystd teoriaa on laajennettu kasittdimdidn myds mikrotason prosesseja, ekosysteemiajattelua ja
monimuotoisempia  organisaatiomalleja. Nykyaikaisessa toimintaympéristdssd innovaatiot,

resurssien uudelleenjérjestely ja muutoksiin sopeutuminen eivit rajoitu liitketoimintaa harjoittaviin
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yrityksiin, vaan niitd esiintyy myds julkisissa organisaatioissa, kolmannella sektorilla ja erilaisissa

verkostoissa (Jacobides, Cennamo & Qawer 2018).

Yrityskeskeistd lahtokohtaa on kritisoitu, silld dynaamisia kyvykkyyksid voidaan tunnistaa my0s
organisaatioissa, joiden ensisijaisena tavoitteena ei ole kilpailuedun saavuttaminen. Néiissd
organisaatioissa dynaamisten kyvykkyyksien kehittiminen voi tukea esimerkiksi johtamisen
kehittamistd, organisaation uudistumiskykyé, resurssien tarkoituksenmukaista hydodyntdmistd sekd
toiminnan vaikuttavuuden parantamista. Suomalaisessa kontekstissa dynaamisten kyvykkyyksien
sovellettavuutta on tarkasteltu muun muassa hyvinvointialueuudistuksen  yhteydessa.
Hyvinvointialueiden lakisddteinen ja ajallisesti rajallinen valmisteluvaihe ei vield mahdollistanut
vakiintuneiden dynaamisten kyvykkyyksien muodostumista, mutta loi perustan niiden myéhemmaélle
kehittymiselle. Lisdksi tutkimus osoitti, ettd organisaation muutoskyky ei synny pelkéstdin
rakenteellisten uudistusten kautta, vaan edellyttdd myos kulttuurisia valmiuksia, kuten luottamusta,
yhteistyotd ja kykyd sietdd keskenerdisyyttd. (Post 2023, 206-214.) Vaikka julkisen hallinnon
organisaatiot eivit tavoittele voittoa, ne toimivat monimutkaisissa ja poliittisesti ohjatuissa
muutosympéristdissé, joissa toimintaa ohjaavat juuri lainsdddénnoélliset uudistukset, demografiset
muutokset ja rajalliset resurssit. Organisaatiot tarvitsevat systemaattisia sisdisid rutiineja sekd
strategista oppimista, jotta ne kykenevét vastaamaan toimintaympdriston muutoksiin tehokkaasti
myos tiukkojen resurssirajoitteiden puitteissa. Dynaamisten kyvykkyyksien teoria tarjoaa soveltuvan
viitekehyksen my0s julkisten organisaatioiden uusiutumiskyvyn tarkasteluun yhteiskunnallisten

muutosten keskelld (Piening 2013; Post 2023).

Dynaamisten kyvykkyyksien mikrotasot maériteltiin sen jalkeen, kun dynaamiset kyvykkyydet oli
tunnistettu aiemmassa tutkimuksessa (Teece ym. 1997). Mikrotasojen tunnistaminen vaatii
epatiaydellisyyttd, keskenerdisyyttd ja ldpindkymittomyyden sietdmistd, koska muutoin niiden
toteuttaminen voi koitua haasteeksi (Teece 2007, 1321). Mikrotasojen méadrittelemisen perustana oli
dynaamisten kyvykkyyksien laajentaminen ja soveltamisen monipuolistaminen eli kadytdnnossa
kritiikkiin vastaaminen. Dynaamiset kyvykkyydet itsesséédn eivit tue organisaation menestymistd, jos
katsetta ei kohdisteta ensiksi sithen, miten kyvykkyydet rakennetaan. (Fallon-Byrne & Harney 2017,

23.) Tamén vuoksi Teece jatkoi teorian kehittdmista itsendisesti.
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Vuonna 2007 Teece vastasi kritiikkiin jakamalla dynaamiset kyvykkyydet kolmeen osa-alueeseen,
jotka ovat havaitseminen (sensing), hyodyntdminen (seizing) ja muuntaminen (transforming). Osa-
alueiden jakamisella Teecen tavoitteena oli lisdtd viitekehyksen teoreettista tyotid. Teece mainitsee
artikkelissaan, ettd dynaamisia kyvykkyyksid on méaritelty aiemminkin. Hin myontdi, ettd Pisanon
ja Shuenin kanssa luotu teoria vuonna 1997 ei ollut tarkoitettu valmiiksi, operatiiviseksi teoriaksi,
vaan késitteelliseksi 1dhtokohdaksi. Teoria jdtti auki kysymyksen siitd, miten organisaation kyky
integroida, rakentaa ja uudelleen muotoilla resursseja kdytdnndssa tapahtuu. Tdstd Teecen, Pisanon
ja Shuenin artikkeli sai kritiikkié, koska teoriaa arvosteltiin liian abstraktiksi (Teece 2007, 1341). Hian
jakoi dynaamiset kyvykkyydet kolmeen osa-alueeseen, jotka ovat 1) havaita ja muokata
mahdollisuuksia ja uhkia (havaitseminen), 2) tarttua tilaisuuksiin (hyodyntiminen) ja 3) yllapitdd
kilpailukykyé parantamalla, yhdistimalld, suojaamalla ja tarvittaessa uudelleen maéritelld yrityksen
aineettomia ja aineellisia omaisuuserid (muuntaminen). Dynaamisiin kyvykkyyksiin siséltyvat
yritysten vaikeasti kopioitavat kyvyt uudistaa osaamistaan ja resurssejaan muuttuvien asiakas- ja
teknologisten mahdollisuuksien mukaisesti. Teoreettisen viitekehyksen tavoitteena oli ymmartda
yritystason kilpailuedun muodostumista ja sdilymistd ajan kuluessa sekd auttaa johtajia vélttiméan
nollavoittotilanteita (zero-profit), joissa samankaltaisten yritysten vélinen Kkilpailu heikentda

mahdollisuuksia saavuttaa taloudellista ylivoimaa. (Teece 2007.)

Havaitsemisella (sensing) tarkoitetaan organisaation kykyé havaita toimintaymparistonsd muutoksia,
mahdollisuuksia ja uhkia. Kéaytinnossd se sisiltdd teknologisen kehityksen, markkinoiden
rakenteelliset muutokset ja asiakkaiden tarpeiden kehittymisen. Havaitseminen vaatii skannaamista,
luomista, oppimista ja tulkintaa. Tdmén toteuttaminen edellyttdd investointeja tutkimukseen,
kehittdmiseen ja niihin liittyvddn toimintaan (Teece 2007, 1322). Yritys pystyy havaitsemaan
mahdollisuuksia kahdesta eri syysti. Ensinnékin yrittdjilld voi olla erilainen pdédsy olemassa olevaan
tietoon. Toiseksi uusi tieto ja tietimys voivat luoda uusia mahdollisuuksia. (Schumpeter 1934; Teece
2007). Havaitseminen ei kuitenkaan rajoitu ainoastaan ympériston tarkkailuun, vaan se edellyttda
aktiivista sekd systemaattista tiedonhankintaa ja kykyd tulkita tehtyjd havaintoja suhteessa
organisaation strategisiin tavoitteisiin (Teece 2007, 1322). Havaitseminen ei siis ole passiivinen tai
automaattinen toiminto, vaan vaatii organisaatiolta investointeja esimerkiksi tutkimus- ja
kehitystoimintaan, markkinoiden tutkimukseen ja ulkoisten verkostojen hyodyntdmiseen. Keskeista
on my0s erottaa olennaiset signaalit epdolennaisista, mikd edellyttdd johdolta kokemukseen ja
oppimiseen perustuvaa harkintaa. (Teece 2007, 1322—-1323.) Jotta havaitsemisen osa-alue toimii,
tarvitsee se rinnalleen hyodyntimisen sekd muuntamisen osa-alueet. Havaitseminen muodostaa

dynaamisten kyvykkyyksien teoriapohjan, koska ilman oikea-aikaista ja oikeansuuntaista
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havainnointia organisaation toiminta jai reaktiiviseksi ja voi altistua strategiselle sokeudelle. (Teece

2007, 1326.)

Hyddyntédmiselld (seizing) tarkoitetaan kykya tarttua havaittuihin mahdollisuuksiin ja muuttaa ne
konkreettisiksi strategisiksi valinnoiksi. Siind missd havaitseminen kohdensi katseensa muutosten
tunnistamiseen, hyddyntdminen koskee péidtoksentekoa ja resurssien kohdentamista. Tarttuminen
edellyttdd johdonmukaista ja my0Os riskialtista pddtoksentekoa tilanteissa, joissa tulevaisuuden
kehityskulut ovat vield epavarmoja. Organisaation taytyy tehdé paitos siitd, mihin mahdollisuuksiin
se panostaa ja mitkd jitetddn hyodyntdmaittd. Hyodyntdminen ei siis tarkoita kaikkien havaittujen
mahdollisuuksien seuraamista, vaan strategista valikointia. (Teece 2007, 1322—1323.) Keskeinen osa
hyddyntdmisen osa-alueessa on liiketoimintamallien ja investointien muotoilu. Organisaation on
pystyttdva kehittiméian sellaisia rakenteita, jotka mahdollistavat uuden arvonluonnin ja tukevat
havaittujen mahdollisuuksien kaupallistamista, kuten olemassa olevien toimintatapojen
uudelleensuuntaamista/muotoilua. Hyddyntdmisen perusta liittyy eritoten paédtoksentekorakenteisiin,
kannustinjédrjestelmiin ja johtamiskdytdntdihin. Epéatarkoituksenmukaiset péédtoksentekoprosessit
voivat estdd organisaatiota tarttumasta tarkoituksenmukaisiin mahdollisuuksiin, vaikka ne olisi
havaitsemisvaiheessa tunnistettu oikein. Resurssien uudelleenkohdentaminen voi herittai vastarintaa
ja haastaa vakiintuneita valta-asemia. Tdmén vuoksi hyddyntdmisvaihe muodostaa kriittisen linkin
havaitsemisen ja varsinaisen organisaatiomuutoksen vilille. Se edellyttdd johdolta seké analyyttista
arviointikykyd ettd kykyd perustella ja legitimoida tehtyjd valintoja organisaation sisélld. (Teece

2007, 1324-1327.)

Muuntaminen (transforming) viittaa organisaation kyvykkyyteen wuudistaa ja muokata
voimassaolevia resursseja, rakenteita ja toimintamalleja siten, ettd ne tukevat tehtyjd strategisia
valintoja. Teorian kolmas vaihe edustaa dynaamisten kyvykkyyksien konkreettista toimintoa, jossa
strategiset padtokset viedddn osaksi organisaation arkea. (Teece 2007, 1323—1324.) Muuntaminen on
jatkuva prosessi, jossa organisaation tavoitteena on sopeuttaa toimintaansa muuttuvaan ympéristoon,
kuten esimerkiksi organisaatiorakenteiden uudistamista ja osaamisen paivittdmistd. Sen vuoksi timé
vaihe on usein hitain ja vaikeimmin toteutettava osa-alue, silli se haastaa organisaation jo
vakiintuneet rutiinit ja identiteetin. Mahdollinen muutosvastarinta, jdykdt rakenteet ja
polkuriippuvuus voivat estdd uudistumisen onnistumisen, vaikka havaitseminen ja hyddyntdminen
olisikin toteutettu onnistuneesti. Muuntamisvaihe erottaa aidosti dynaamiset organisaatiot niisti,

jotka kykenevit ainoastaan lyhytaikaiseen sopeutumiseen. (Teece 2007, 1328—1334.)
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Dynaamisten kyvykkyyksien mikrotasojen aktiivinen yllépitdminen vaatii yrittdjaméistd johtajuutta.
Talld tarkoitetaan sitd, ettd yrittdjdmdiseen toimintaan liitetddn tyypillisesti mahdollisuuksien
havaitseminen ja ymmartdminen, uuden toiminnan kdynnistiminen sek& uusien ja parempien tapojen
16ytdminen resurssien yhdistdmiseksi. Toiminta vaatii erilaisten ja usein keskendén eriytyneiden
elementtien kokoamisen luovaa koordinointia, hyviksynnén saamista ja parempien tapojen saamista
osaksi toimintaa. Kdytdnndssd yrittdjaiméinen johtajuus tarkoittaa omistautumista, uskomista ja
tekemistd yhteisen tavoitteen eteen. Dynaamisten kyvykkyyksien teoria kannustaa edestdpdin
johtamiseen eikd ylhééltd alaspéin johtamistyyliin. Tdmin mydta teoriassa on tunnistettavissa myos
yksildiden ja johdettavan henkiloston merkitystd dynaamisten kyvykkyyksien mikrotasojen

soveltamisessa ja niiden onnistumisessa. (Teece 2007, 1346-1347.)

Dynaamisten kyvykkyyksien teoria rakentuu kokonaisuudessaan oletukselle siitd, ettd organisaatiot
toimivat jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparistossd, jossa tdysin pysyvéi kilpailuetua ei voida
saavuttaa pelkéstddn staattisten resurssien tai vakiintuneiden toimintamallien avulla. T&ll6in
muutoskyvykkyys muodostuu teorian keskeiseksi pohjaksi, koska dynaamiset kyvykkyydet kuvaavat
organisaation kykyéd havaita muutoksia, reagoida niihin ja uudistaa toimintaansa. (Teece 2007.)
Henkil6ston rooli korostuu dynaamisten kyvykkyyksien kolmessa eri osa-alueessa (havaitseminen,
hyédyntiminen, muuntaminen). Havaitsemisvaiheessa tyontekijdt, jotka kykenevét tunnistamaan
muutostarpeita, markkinamuutoksia ja uusia innovaatioita, tukevat organisaation kykyé reagoida
toimintaympdristoonsd. (Augier & Teece 2009, 410-421; Teece 2007, 1319-1350).
Hyo6dyntdmisvaiheessa tyontekijdoiden kyky implementoida uusia prosesseja, tyOkaluja tai
toimintamalleja mahdollistaa  liitketoimintamahdollisuuksien  konkreettisen hyddyntdmisen
(Eisenhardt & Martin 2000, 1105-1121; Teece 2007). Muuntautumisvaiheessa henkildston
joustavuus, oppimiskyky ja halu omaksua uusia toimintatapoja mahdollistavat organisaation
resurssien ja rakenteiden tehokkaan uudelleenmuokkaamisen ja titen vihentdvdt muutosvastarintaa

(Augier & Teece 2009; Teece 2007) (ks. Kuvio 1).
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KUVIO 1 Dynaamisten kyvykkyysien (Teece 2007) ja henkiloston muutoskyvykkyyden vélinen
yhteys

Kuviossa esitetddn Teecen (2007) dynaamisten kyvykkyyksien kolme osa-aluetta: havaitseminen,
hyodyntdminen ja muuntaminen. Kuvion keskelld olevat ympyrit kuvaavat Teecen teoriaa, jossa
havaitseminen liittyy muutostarpeiden tunnistamiseen, hyddyntdminen muutosten implementointiin

ja muuntaminen uusien toimintatapojen omaksumiseen osaksi organisaation toimintaa.

Omat lisdykseni nékyvit kuviossa ympyrdiden ulkopuolella olevissa tekstilaatikoissa sekd niiden
yhteydessd olevissa katkoviivakorostuksissa. Niilld lisdyksilld havainnollistan henkildston roolia
dynaamisten kyvykkyyksien toteutumisessa ja organisaation muutoskyvykkyyden rakentumisessa.
Tulkintani mukaan havaitsemisen tasolla henkiloston rooli nékyy tyontekijéiden kykynd tunnistaa
markkinamuutoksia ja wuusia muutostarpeita. Hyodyntdmisen tasolla henkilostd kykenee
implementoimaan uusia prosesseja ja toimintamalleja kdytdnnon toimintaan. Muuntamisen tasolla
tyontekijit omaksuvat uudet toimintatavat pysyviksi kéytianteiksi, jolloin muutos vakiintuu osaksi
organisaation toimintaa. Kuvio tuo esiin, ettd henkiloston muutoskyvykkyys toimii dynaamisten
kyvykkyyksien kdytinnon toteuttajana kaikilla kolmella tasolla. Nédin lisdykset tdydentdvit Teecen

teoriaa korostamalla tyontekijoiden aktiivista roolia organisaation muutoksen mahdollistajina.
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Henkiloston muutoskyvykkyyden ja dynaamisten kyvykkyyksien vililld voidaan siis ndhda
hypoteettinen yhteys. Dynaamisten kyvykkyyksien havaitsemisvaiheessa (sensing) tyontekijét
kykenevidt havaitsemaan muutostarpeita toimiessaan ldhelld operatiivista toimintaa. Taméa
mahdollistaa  reagoinnin  asiakkaiden tarpeisiin ja  toimintaympdriston  signaaleihin.
Hyodyntdmisvaiheessa (seizing) innovaatioiden hyddyntdminen edellyttdd kaytdnnon osaamista ja
halukkuutta muuttaa aiempien toimintatapoja, mikd on my0s yhteydessd henkildston
muutoskyvykkyyteen. Muuntamisvaiheessa (transforming) henkiloston joustavuus, oppimiskyky ja
halukkuus omaksua uusia toimintatapoja ja rutiineja mahdollistavat organisaation resurssien ja
rakenteiden tehokkaan uudistamisen. Tama vdhentdd muutosvastarintaa ja tukee pitkdjinteistd ja
jatkuvaa muutosta. Néin tarkasteltuna henkildston muutoskyvykkyys on perusta, joka mahdollistaa
dynaamisten kyvykkyyksien ilmenemisen arjen ty0ssi ja siten edistdd organisaation kykya sopeutua,

uudistua ja séilyttda kilpailukykynsd muuttuvassa toimintaymparistossa.

Kokonaisuudessaan dynaamisten kyvykkyyksien viitekehys tarjoaa perustavanlaisen mahdollisuuden
ymmértad organisaation muutoskyvykkyyttd jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparistossa. Teorian
myohemmat tdsmennykset havaitsemis-, hyddyntdmis- ja muuntamisulottuvuuksien kautta
korostavat, ettd kilpailukyky ei synny yksittdisistd resursseista, vaan organisaation kyvystd havaita
muutoksia, tehdd nithin liittyvid valintoja ja uudistaa toimintaansa niiden mukaisesti. (Teece 2007.)
Henkilostd néyttdytyy keskeisend kdytdnnon tason toteuttajana, jonka osaaminen, oppimiskyky ja
joustavuus mahdollistavat dynaamisten kyvykkyyksien realisoitumisen arjessa (Kuvio 1). Néin ollen
henkildston muutoskyvykkyys voidaan n#dhdd olennaisena edellytyksend koko teoreettisen
viitekehyksen toimivuudelle. Puutteellinen muutoskyvykkyys voi estdd dynaamisten kyvykkyyksien
hyddyntdmisen organisaation uudistumisessa ja kilpailuedun rakentamisessa. Télloin dynaamiset
kyvykkyydet voivat jddda organisaatiossa padosin potentiaalisiksi voimavaroiksi ilman merkittavad

kiytdnnon vaikuttavuutta.
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2.3 Henkiloston ddnenkdyton teoreettiset 1htokohdat ja viitekehyksen
rakentuminen

Tutkielman toinen péékasite on ddnenkdyttd, jota on hallintotieteellisessd tutkimuksessa tarkasteltu
erityisesti organisaatiohiljaisuuden, vallankdyton ja organisaatiopolititkan ndkokulmista. Keskeisid
ddnenkdyttod tutkivia teoreetikkoja ovat muun muassa Jiirgen Habermas, Michael Lipsky, Mark C.
Suchman, Archon Fung ja Erik Olin Wright, Stephen P. Osborne ja Elisabeth Morrison.
Teoriavalintaa tehtéessd oli perusteltua tarkastella nditd hallintotieteellisessd tutkimuksessa laajasti
vaikuttaneita ldhestymistapoja, silld niiden kautta oli mahdollista muodostaa kokonaiskuva siitd,
millaisiin  teoreettisiin ja késitteellisiin  1dhtokohtiin  ddntd, valtaa ja hiljaisuutta on

tutkimuskirjallisuudessa tarkasteltu.

Jiirgen Habermas muodosti deliberatiivisen demokratian teorian vuonna 1996, joka korostaa julkisen
keskustelun keskeistd roolia demokraattisessa pddtdksenteossa. Teoria kytkeytyy poliittiseen valtaan
ja sen kayttoon paatoksenteossa. Habermasin mukaan valta on oikeutettua vasta silloin, kun ihmiselle
mahdollistetaan osallistuminen avoimeen keskustelukulttuuriin. Teoria korostaa hallinnon
velvollisuutta luoda tilanteita seki tiloja, joissa kansalaiset voivat osallistua keskusteluun. Talloin
kaikilla osallistujilla on yhdenvertainen mahdollisuus esittdd mielipiteitdéin sekd kommenttejaan.
(Habermas 1996.) Teoriaa on hyodynnetty hallintotieteellisessd tutkimuksessa erityisesti kansalaisten
toimijuutta ja demokraattisen julkisen vallan kdyttod tarkastelevissa tutkimuksissa (Kelly 2004;
Sossin 1993). Koska tdmin tutkimuksen kohteena on sosiaali- ja terveydenhuollon henkildston
aanenkdytto organisaatiokontekstissa, kyseisen teorian soveltuvuus tutkimusilmion tarkastelussa on

rajallinen. Tdmin vuoksi rajasin teorian tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen ulkopuolelle.

Lipskyn katutason byrokratian teoria tarkastelee hallinnon rakenteiden sijasta arjen kédytintojé, jonka
mukaan polititkkan toteutuminen muodostuu katutason viranhaltijoiden péivittiisissd padtoksissd
kuten poliisien, sosiaalityontekijoiden ja opettajien tydssd. Esimerkiksi resurssivaje ja aikapaineet
kuormittavat viranhaltijoita, jolloin he joutuvat kayttdiméain harkintaa sekd kehittiméaén paivittiisia
rutiineja. Tdlloin vallan rooli siirtyy tyontekijoille ja he toimivat “portinvartijoina” palveluiden
saatavuudessa. (Lipsky 1980.) Teorian nimi ei ole vahingossa katutason byrokratian teoria, minka
vuoksi sen soveltuvuus tdmén tutkimuksen ddnenkiyton ja hiljaisuuden tutkimukseen ei ole ideaalein.
Puolestaan voimaannuttavan osallistuvan hallinnan eli “empowered participatory governance’-
késitteen kehittivit Fung & Wright, joiden mukaan kansalaisten osallistumisen tulee olla 1)

kaytannollisesti ongelmanratkaisuun suuntautunutta, 2) institutionaalisesti vakiintunutta ja 3)
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kytkeytynyttd todelliseen pditdsvaltaan. Teoria pyrki yhdistimdin demokratian, tehokkuuden seka
paikallisen tiedon hyddyntdmisen, jossa padtoksenteko tarkoituksellisesti hajautetaan. Hajauttamalla
paitoksentekoa kansalaiset pddsevit osallistumaan suoraan ongelmanratkaisuun. (Fung & Wright
2001.) Teoriassa dini ymmarretidn vaikutusvaltana padtoksentekoon eikd pelkédstddn mielipiteen
ilmaisuna, ja sen painopiste on kansalaisten osallistumisessa paitoksentekoprosesseihin. Tdmén
tutkielman tarkastelussa teoria ei tarjoa ilmidn tarkasteluun tarkoituksenmukaista kasitteellistd
lahtokohtaa. Nédin ollen sen rajaaminen tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen ulkopuolelle oli

perusteltua.

Mark C. Schuman tutki organisaation legitimiteettid organisaation toiminnan hyvaksyttdvyyden
ndkokulmasta ja erityisesti sosiaalisten normien ja arvojen ndkdkulmasta. Teorian mukaan
ddnenkdyton huomioiminen luo legitimiteettid sekd pédatoksen hyviksyttdvyyden ettd hallinnon
luottamuksen rakentamisen ndkokulmasta. Julkisen hallinnon legitimiteetti ei pohjaudu vain
laillisuuteen, vaan myds kokemukseen oikeudenmukaisuudesta ja ldpindkyvyydestd. (Schuman
1995.) Teorian keskeinen tarkastelukohde on organisaation toiminnan yhteiskunnallinen
hyvéksyttivyys sekd sen suhde ympérdivdin institutionaaliseen toimintaympéristoon. Koska teoria
painottuu organisaation legitimiteetin ja institutionaalisten suhteiden tarkasteluun, sen tarjoama
ndkokulma jii tdmén tutkielman tutkimusongelman kannalta rajalliseksi henkildston toimijuuden ja
danenkdyton analysoinnissa. Tdémédn vuoksi rajasin teorian tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen

ulkopuolelle.

Edelld mainituissa teorioissa ddnen merkitys ymmaérretddn eri tavoin. Habermasin ndkdkulmasta d4ni
legitimoi péédtoksentekoa, Fung ja Wrightin mukaan &&ni mahdollistaa yhteisollisen
ongelmanratkaisun, Lipskyn mukaan &danenmerkitys korostuu arjen kohtaamisissa ja Schuman
painottaa ddnen roolia legitimiteetin rakentamisen vélineend. Teorioita tarkasteltaessa huomasin,
etteivit ne sellaisinaan palvele tdmdn tutkimuksen pddtavoitetta eli henkiloston &dédnenkédyton
ymmértamistd osana muutoskyvykkyyttd. Teoriat painottavat ensisijaisesti julkisen hallinnon
legitimiteettid ja kansalaisten osallistamista ddnenkdyton vélineend. Teorioissa organisaation sisdinen
ddnenkdytto ja tyontekijoiden hiljaisuuden muodot jadvit télloin vihemmaélle huomiolle. Témin
vuoksi tutkielman teoreettiseksi viitekehykseksi valikoitui Elisabeth Morrisonin (2011) ddnenkdyton
teoria, joka tarkastelee &dntd ja hiljaisuutta nimenomaan tyontekijoiden ndkokulmasta. Teorian
merkittdvd vahvuus on sen kyky jasentdd ddnenkéyttdd ja hiljaisuutta toisiaan tdydentivina ja toisiinsa

kietoutuvina ilmidind. Morrisonin ddnenkéyton teoria tarjoaa tdimdn vuoksi perustellun teoreettisen
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lahtokohdan henkildston toimijuuden tarkasteluun muutostilanteissa, joissa tyOntekijoiden

nidkemykset, kokemukset ja tulkinnat voivat ilmeté sekd d4nenkdyttona etti hiljaisuutena.

Elisabeth Morrisonin dénenkdyton teoriaa ei ole aiemmin sovellettu hallintotieteellisessa
muutoskyvykkyyttd tarkastelevassa empiirisessd tutkimuksessa. Morrisonin teoreettinen jdsennys
alkoi havainnosta, ettd &dnenkiyton kisitettd ei ollut miiritelty riittdvin johdonmukaisesti, jotta
1lmiota voitaisiin tutkia systemaattisesti. Morrisonin mukaan ddnenkayttd oli ymmarretty kahdella
tavalla: 1) sanallisena ilmaisuna, jossa viesti vilitetddn ldhettdjéltd vastaanottajalle ja 2)
harkinnanvaraisena kayttdytymisend, jossa yksilo pééttdd kayttddko han he &ddntddn erilaisissa
tilanteissa ja tihin valintaan vaikuttavat monet yksild- ja tilannesidonnaiset tekijit. Adnenkiytosti
esitettyjen teoreettisten ldhestymistapojen ja madéritelmien pohjalta ddnenkdyttd maédaritelldan
tyontekijdn harkinnanvaraiseksi viestinnéksi, joka kohdistuu ty6hon liittyviin ideoihin, ehdotuksiin,
huolenaiheisiin tai mielipiteisiin, ja jonka tavoitteena on edistdd organisaation tai tydyksikon
toiminnan kehittdmistd ja parantamista. Morrisonin mukaan olennaista on my0s se, kenelle dédni
suunnataan. Ainenkiyttoon tai sen uupumiseen vaikuttaa merkittivisti se, onko &inenkiyton
kohteena esihenkil6 vai kollega, silld erilaiset valtasuhteet, normit ja riskit vaikuttavat tyontekijoiden
harkintaan eri tavoin. Afinenkiyttd ei ole pelkki viestinnillinen valinta, vaan my®ds strateginen, joka
heijastaa tyontekijdn omaa arviota hyddyistd, riskeistd ja omasta asemasta organisaatiossa. (Morrison

2011, 375-376.)

Yksi addnenkdyttod tarkastelevien tutkimusten keskeisistd kysymyksisti on, miksi tyOntekijét
kayttavit tai eivit kiytd ddntdin tilanteissa, joissa heilld olisi organisaation kannalta relevanttia tietoa,
ideoita tai huolenaiheita. Aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa on oletettu, ettd tyontekijat kayttavat
adntdén vain, kun heilld on halu auttaa organisaatiota tai tiimiénsé toimimaan tehokkaammin tai tehda
positiivinen vaikutus (Ashford, Sutcliffe & Christianson 2009; Grant & Ashford 2008). Morrison
(2011) kuitenkin kiistdd tdmédn oletuksen. Hénen mukaansa henkiloston dédnenkéyttd tai siitd
pidattdytyminen ei yksiselitteisesti heijasta yksilon motiiveja, silld danenkdyttoon vaikuttavat myds
erilaiset organisatoriset, sosiaaliset ja tilannesidonnaiset tekijat. Vaikka tyontekijoilla voi olla halu
edistdd organisaation toiminnan kehittdmistd, he saattavat silti pidéttdytyd dénenkaytostd, mikali
yksil6lliset motiivit, koetut riskit tai mahdolliset kielteiset seuraukset arvioidaan dinen ilmaisemista
merkittivimmiksi. Tyontekijdt tekevét joko tietoisesti tai tiedostamattomasti péddtoksen siitd
kayttdvitko he dantddn perustuen koettuun tehokkuuteen (efficacy) tai koettuun turvallisuuteen
(safety). Koettu tehokkuus tarkoittaa sitd, luottaako tyontekijd, ettd hinen mielipiteellddn on

vaikutusta ja ettd hdnen mielipidettddn tai hintd kuunnellaan. Koettu turvallisuus perustuu arvioon,
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onko puhuminen riski omalle maineelle tai uralle. Hiljaisuus voi aitheutua esimerkiksi siitd, ettd
puhuminen koetaan turhaksi tai vaaralliseksi, jolloin tyontekijd valitsee mieluummin vaihtoehdon
pysyé hiljaa, vaikkakin hénelld olisi hyddyllistd tietoa ja halu auttaa. Tdma tarkoittaa, ettd vaikka
tyontekijalla olisi hallussaan organisaation kannalta merkityksellistd tietoa ja hén olisi
ldhtokohtaisesti motivoitunut kdyttdiméén d4ntddn, muut taustalla vaikuttavat motiivit voivat johtaa
tiedon pidittimiseen sen jakamisen sijaan. TyoOntekijd saattaa télloin arvioida &dnenkdyton
mahdollisia hyotyjd suhteessa sithen liittyviin koettuihin riskeihin ja seurauksiin ennen

nidkemyksensi esittdmistd. (Morrison 2011.)

Tyontekijét saattavat olla huolissaan siité, ettd ongelman esiin nostaminen tai parannusehdotuksien
esittiminen aiheuttaisi vaikeuksia heidén uskottavuuteensa, leimaisi heiddt hairikoiksi tai valittajaksi
tai vahingoittaisi heiddn sosiaalista pddomaansa. TyOntekijit voivat peldti myos konkreettisia
negatiivisia toimenpiteitd, kuten irtisanomista tai ei-toivottuja tyotehtdvid. Télloin pelon tunne voi
altistaa tyOntekijdn hiljaisuudelle. (Morrison 2011; Pinder & Harlos 2001.) Huoli kielteisistéd
seurauksista voi vaikuttaa tyontekijdn arvioon siitd, onko ddnenkdyttd tarkoituksenmukaista myos
tiitmikontekstissa. Ndkemyksen esiin tuominen voi koetusti vaarantaa ihmissuhteita tai heikentdd
tyontekijdin asemaa tyOyhteisossd. Tdmédn seurauksena tyontekija voi wvalita hiljaisuuden
sdilyttddkseen sosiaalisen pddomansa tai vilttddkseen kollegoille aiheutuvia haitallisia seurauksia,

kuten tilanteessa, jossa hin jittda kertomatta kollegan heikosta tyosuorituksesta. (Morrison 2011.)

Adnenkiyttoon liittyvi pidtoksenteko ei kuitenkaan muodostu ainoastaan yksittiisisti tilanteista tai
seurauksista, vaan sithen vaikuttavat myds laajemmat yksildlliset, sosiaaliset ja organisatoriset
tekijat. Morrison (2011) tarkastelee néitd kayttdytymiseen vaikuttavina tekijoind (antecedents), jotka
voivat joko edistéé tai estdd henkildston ddnenkdyton toteutumista organisaatiossa. Néiden tekijoiden
avulla voidaan tarkastella, millaiset yksilolliset, sosiaaliset ja organisatoriset olosuhteet vaikuttavat
tyontekijoiden paitokseen tuoda ndkemyksiddn esiin tai pysyé hiljaa. Ensimmaéaisend hén mainitsee
yksilolliset tekijat, joihin kuuluu esimerkiksi persoonallisuus, tyotyytyviisyys, sitoutuminen seké
tyontekijin henkilokohtainen asema ja kokemus organisaatiossa. Toisena tekijdné on kontekstuaaliset
tekijat eli organisaation rakenne, jossa esimerkiksi byrokratian vdhyys helpottaa puhumista ja
vallitseva yleinen kulttuuri. Kolmanneksi mainitaan esihenkilon rooli, joka on yksi tirkeimmistd
tekijoistd. Morrisonin mukaan se, miten avoimeksi ja tukea antavaksi esihenkild koetaan, vaikuttaa
henkildston ddnenkayttoon merkittdvisti. Jos esihenkild koetaan kuuntelevana ja sellaisena, joka
ottaa tyontekijoiden ehdotukset ja mielipiteet huomioon, tydntekijit uskaltavat puhua ja kayttia

aantdnsd enemmaén. (Morrison 2011, 390-391.) Teoria tuo esiin huomion siind, kuinka merkittivai
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henkildston ddnenkdyttd on organisaation toimijuuden kannalta. Tyontekijoiden dédnenkéyttd voi joko
hidastaa tai edesauttaa organisaation menestysti ja selviytymistd. Se voi auttaa tekemain parempia

sekd kestdvampid paédtoksid, havaitsemaan virheitd tarpeeksi ajoissa ja innovoimaan uutta. (Morrison

2011.)

Vaikka Morrisonin d&nenkiyton teoria onkin yksi keskeisimmistd organisaatiokdyttdytymisen ja
tyoeldmain tutkimuksen viitekehyksistd, on se saanut osakseen myos kritiikkid. Kriittinen keskustelu
on my0s muovannut ddnenkayton teorian myohempii kehitysti. Teoriaa on kritisoitu muun muassa
sen normatiivisista oletuksista. Tyontekijan ddni ymmaérretddn teoriassa pddosin rakentavana seka
organisaatiota hyodyntdvéna toimintana, josta kriitikot ovat olleet varautuneita. Kriitikoiden mielesta
(Barry & Wilkinson 2016; Kaufman 2015) kyseinen mddrittely rajaa huomiosta pois vallankayttod
haastavan puheen. Tdma tarkoittaa sité, ettd teoria esittdd henkiloston ddanenkdyton legitiimind vain
silloin, kun se tukee organisaation yhteisté tavoitetta. Teoriassa ei oteta huomioon sitd tosiasiaa, ettd
tyontekijit kayttdisivat dénténsad vahingoittaakseen organisaatiota, mikd on myds mahdollista (Barry
& Wilkinson 2016, 263-267). Toinen keskeinen kritiikki on kohdistunut teorian késitteelliseen ja
teoreettiseen epéselvyyteen, koska henkiloston dédnenkdyton kisitettd kdytetddn teoriassa kuvaamaan
erilaisia 1lmiditd, kuten epévirallista palautetta. Kriitikot huomauttavat, ettd tutkimuskenttd karsii
yhteisen integroivan viitekehyksen puutteesta, minka vuoksi tulosten keskinéinen vertailu on vaikeaa.
Teoriaa on my0ds arvosteltu siitd, ettd se keskittyy litkaa organisaatiopsykologiaan ja timin myota
jattdd institutionaaliset sekd tyomarkkinapoliittiset ulottuvuudet vihille huomiolle, eikd titen pysty
kasittelemadn kokonaiskuvaa. (Kaufman 2015.) Kritiikkid on kohdistunut myds siihen, ettd teoria on
metodologisesti  rajoittunut, mikd kaventaa  ymmérrystd  &inenkdytdon  sosiaalisista,
vuorovaikutuksellisista seké vallankayttoon liittyvistd oletuksista. TAma véite perustuu siithen, koska
Morrisonin teoria perustuu kvantitatiivisiin kyselyihin ja yksilotason analyyseihin. Témén
seurauksena henkiloston ddnenkdyttd ndyttdytyy usein valitettavan yksilollisend valintana eikd

rakenteellisesti muotoutuvana ilmiond. (Mohammad, Nazir & Mufti 2023.)

Morrison on vastannut kritiikkiin vuonna 2023 julkaisemassaan artikkelissaan, jossa hin késittelee
kritiikkid reflektiiviselld otteella, tarttumatta liikaa yksittdisiin kritiikkeihin. Morrisonin teoria
perustuu pddosin organisaatiokdyttdytymisen tutkimiseen ja sen teoriapohjaan. Kriitikot arvostelivat
Morrisonin teoriaa siitd, ettd siind &dnenkdyton kidsite ndhtiin lilan organisaatiokdyttdytymisté
tutkivan tutkimuksen vakiintuneen méaritelméan kautta. Tdma tarkoitti sitd, ettd esimerkiksi Kaufman
(2015) ja Barry & Wilkinson (2016) kritisoivat sitd, kuinka Morrisonin 1&hestymistapa oli liian kapea,

yksilokeskeinen ja johtokeskeinen. Kaufmanin mukaan organisaatiokéyttdytymisté tutkiva tutkimus
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huomioi vain sellaisen puheen ja ddnenkdyton, joka palvelee johdon omia etuja ja titen sivuuttaa
muut kanavat, kuten ammattiliitot. Morrison vastasi kritiikkiin ja totesi, ettd osa kritiikistd on
aiheellista. Hin my0ntai, ettd organisaatiokdyttdytymiseen kiinnittyva tutkimus kiinnitti4 liian vdhin
huomiota tilanteisiin, joissa tyOntekijit ajavat johdon eduista poikkeavia asioita. Samalla hin toteaa,
ettd monet tutkijat ndkevit organisaatiotutkimuksen védrilld tavalla tieteenalojen vélisten erojen takia
ja tdmin vuoksi hén tdsmentdd, ettei organisaatiotutkimus estd tutkimasta dénenkdyttod, joka on
kriittistd tai johtoa vastustavaa. (Morrison 2023, 83.) Artikkelissa esitetdén toiveita tutkimuksille,
jossa eri tieteenalan tutkijat tuottaisivat yhdessd tietoa. Esimerkiksi prososiaalisen ddnenkéyton
tarkastelu laajentaisi ymmarrystd tyontekijoiden dédnenkéytostd, silli se ei rajoitu organisaation
tavoitteiden edistdmiseen, vaan voi kohdistua myods muiden toimijoiden, kuten tyontekijoiden tai
asiakkaiden, hyvinvoinnin parantamiseen. Tdmaén lisdksi eettisen ddnenkdyton ja vaadrinkdytosten
esiin nostamista tulisi tutkia enemmén. Morrisonin mukaan olisi tirkedd tunnistaa d&nenkdyttd myos

kollektiivisena toimintana, jota tehokkuuden toteutuminen usein vaatii. (Morrison 2023, 94-96.)

Tamén tutkimuksen kannalta teoriaan kohdistuva kriittinen keskustelu ei ole pelkéstdédn teoreettinen
sivujuonne, vaan se vaikuttaa siithen, miten dénenkdyton ja hiljaisuuden rooli muutoskyvykkyyden
selittdjand ymmarretddn. Kriitikot (esim. Barry & Wilkinson, 2016; Kaufman, 2015) ovat tuoneet
esiin, ettd Morrisonin 1dhestymistapa painottaa vahvasti organisaation ja johdon nédkdkulmaa. Tamén
seurauksena &dinenkdyttd voidaan ymmartdd ensisijaisesti organisaation tavoitteita edistdvianid
mekanismina, jolloin tyontekijoiden kriittiset ndkemykset, hiljaisuus ja vastarinnan muodot voivat
jaadd tutkimuksessa vdhemmaille huomiolle. N&méd ilmiét ovat kuitenkin olennaisia
organisaatiomuutoksen  ja  muutoskyvykkyyden  ymmirtidmisessd. = Muutoskyvykkyyden
nidkokulmasta timéd on merkittdvad, koska organisaation kyky uudistua ei riipu ainoastaan siité,
kuinka paljon vapaachtoista tai johdolle hyddyllistd d4ntd tuotetaan, vaan myods siitd, millaista
hiljaisuutta organisaatiossa esiintyy ja miksi. Hiljaisuus voi esimerkiksi estdéd kriittisen tiedon
esiintuomista, mikd heikentdd muutosprosessien laatua ja sopeutumiskykya. Toisaalta hiljaisuus voi
my0s olla strategista tai suojelullista, jolloin se ylldpitdd tyorauhaa tai suojaa tyontekijoitad
keskenerdisissd muutostilanteissa. Ndin ollen kriittinen keskustelu laajentaa analyysia siithen

suuntaan, etti dédnenkayttda ei voida tarkastella irrallaan hiljaisuudesta.

Organisaatiotutkimuksen rajoituksien tiedostaminen on tirkedd, mutta samalla on syytd huomata,
ettei viitekehys estd kriittisen tai johtamista haastavan dénen tutkimista. Timé avaa tilaa tarkastella
dinenkiyttdd ja hiljaisuutta myds muutoskyvykkyyden nikokulmasta moniulotteisina ilmidind. A#ni

el ole vain osallistumista tai parannusehdotuksia, vaan myos eettistd, kollektiivista ja organisaation
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valtasuhteisiin kytkeytyvdd toimintaa. (Morrison 2023.) Keskeinen johtopéddtokseni kriittisesti
keskustelusta on, ettei muutoskyvykkyyttd voida ymmartdd pelkidstddn d4nen méadrdn tai laadun
pohjalta, vaan se rakentuu ddnenk&yton ja hiljaisuuden dynaamisesta suhteesta. Keskustelu auttaa
perustelemaan sitd, miksi hiljaisuus on analysoinnissa yhti olennainen kuin d&nenkayttd. Molemmat

voivat joko tukea tai heikentdé organisaation kykya havaita ongelmia, oppia ja uudistua.

Yhteenvetona totean, ettd henkiloston ddnenkdyttod ei voida tarkastella ainoastaan organisaation
kehittdmistd tukevana toimintana, vaan laajemmin osana organisaation kykya havaita, késitelld ja
sopeutua muutokseen. Tdssd tutkielmassa ddnenkdyttd ymmaérretddn siten ilmiond, joka rakentuu
tyontekijin, organisaation ja muutostilanteen vélisessd suhteessa. Morrisonin (2011) dénenkdyton
teoria tarjoaa perustan tarkastella, miten tyontekijoiden mahdollisuudet, kokemukset ja arviot
vaikuttavat sithen, tuovatko he nikemyksidén esiin vai valitsevatko he hiljaisuuden. Teoreettinen
tarkastelu mahdollistaa sen arvioimisen, miten organisaatio kykenee tunnistamaan ja tulkitsemaan
hiljaisuuden taustalla olevia syitd ja hyOdyntiméddn henkildston erilasia ndkokulmia. Téaten
adnenkdytto ja hiljaisuus muodostavat yhdessi ndkokulman, jonka vuoksi ddnenkéyttda ja hiljaisuutta
tarkastellaan toisiaan tdydentdvind ilmidind, jotka voivat joko rajoittaa tai vahvistaa organisaation

kykyé uudistua.

2.4 Muutoskyvykkyys ja ddnenkéytto toisiaan tdydentivind ilmidina

Tutkielman teoreettiset ydinkésitteet ovat 1) muutoskyvykkyys ja 2) danenkdyttd, joiden méérittely
perustuu aiempaan tutkimukseen sekd ilmiditd késitteleviin keskeisiin teoreettisiin nédkokulmiin.
Kasitteiden sisdltod ja merkityksid tdsmennetddn empiirisen aineiston kautta tulososiossa, miké
mahdollistaa niiden tarkastelun tutkimuskontekstissa. Muutoskyvykkyyden (Teece 2007) ja
aanenkdyton (Morrison 2011) yhdistiminen samaan teoreettiseen tarkasteluun on perusteltua, koska
molemmat késitteet valottavat organisaation uudistumista tyontekijoiden toimijuuden, kokemusten ja

vaikutusmahdollisuuksien nakokulmasta.

Dynaamisten kyvykkyyksien teoriassa (Teece 2007) on tunnistettavissa tydyhteison taso (Kuvio 1),
jossa organisaation uudistumista tarkastellaan rakenteellisena ja strategisena kykynd mukautua
muuttuvaan toimintaympéristoon. Teoria tarjoaa perustan ymmartdd, miten organisaatiot tunnistavat
muutostarpeita, hyodyntévit mahdollisuuksia ja uudistavat toimintaansa. Se ei kuitenkaan yksinddn
selitd, miten ndma kyvykkyydet rakentuvat ja ilmenevit tyontekijoiden péivittiisessd toiminnassa

sekd tydyhteison vuorovaikutuksessa. Ainenkiytdn teoria (Morrison 2011) tiydentdd titd
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nikokulmaa tarkastelemalla, miten henkiloston mahdollisuudet kayttdd déntdén tai vaihtoehtoisesti
pidattaytyd siitd vaikuttavat tiedon jakamiseen, ongelmien tunnistamiseen ja muutosten
toimeenpanoon. Yhdessd ndma teoriat muodostavat viitekehyksen, jonka avulla voidaan tarkastella
organisaation strategisen muutoskyvykkyyden, henkiloston yksilollisen muutoskyvykkyyden ja
henkildston toimijuuden keskindistd vuorovaikutusta ldhijohtamisen kontekstissa. Kuviossa 2

havainnollistan tutkielman pééteoriat ja niiden keskeiset siséllot.

Muutoskyvykkyys Adnenkayttd
Teece, D (2007) Dynaamiset kyvykkyydet Morrison, E (2011) Tyontekijoiden &ani ja
hiljaisuus
Havaitseminen Hyédyntdminen Muuntaminen Aani Hiljsisuus

KUVIO 2 Pro gradu- tutkielman padkasitteet

Vasemmalla puolella kuviossa muutoskyvykkyyden teoria perustuu Teecen (2007) luomaan
dynaamisten kyvykkyyksien teoriaan, jonka mukaan organisaation menestys muuttuvassa
ympéristdssd edellyttdd kykyéd havaita, hyodyntdd ja muuntaa toimintaansa. Oikealla puolella
kuviossa havainnollistan tydntekijdiden déinenkiyttdd Morrisonin (2011) niikdkulmasta. Afinenkiyttd

ilmenee kahtena ilmionéd, ddnena ja hiljaisuutena.

Kuvion keskeinen viesti on ndiden kahden teorian ja samalla ilmion vélinen kaksisuuntainen suhde.
Muutoskyvykkyys vaikuttaa tyontekijoiden ddnenkayttoon. Organisaatio, joka kykenee tehokkaasti
havaitsemaan ja hyodyntdmiin muutoksia, luo usein ilmapiirin, jossa tyontekijat uskaltavat tuoda
esiln ndkemyksiddn.  Vastaavasti  tyOntekijoiden = ddnenkdyttd  vaikuttaa  heidén
muutoskyvykkyyteensd. Aktiivinen ddnenkayttd tukee organisaation ja henkiloston kykyéd havaita
uusia mahdollisuuksia ja kehityskohteita, kun taas hiljaisuus voi estdi tirkedn tiedon esiin nostamista
ja heikentdd muutosprosessissa onnistumista. Muutoskyvykkyys ja tyontekijoiden ddnenkayttd eivét
ole erillisid ilmiditd, vaan ne kietoutuvat toisiinsa. Toimiva vuorovaikutus ja avoin
keskustelukulttuuri voivat vahvistaa sekéd organisaation, tydyhteisojen ettd yksilon kykyd uudistua.
Puolestaan hiljaisuus ja heikko osallistuminen voivat muodostaa merkittivid esteitd muutoksen

toteuttamiselle.
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Vaikka tutkielmassa on taustoittavana ndkokulmana tarkasteltu myds organisaation rakenteiden seka
johtamisen roolia muutoskyvykkyyden mahdollistajana, analyysin ensisijainen painopiste kohdistuu
tyontekijétasolla ilmenevédn ddnenkdyttoon ja hiljaisuuteen. Tutkielma rajautuu tydyhteisdtasoon,
jossa ddnenkdyttd ymmarretddn henkiloston keskindisend sekéd henkildston ja ldhijohtajien vélisena
vuorovaikutuksena. Tarkastelun kohteena ovat erityisesti péivittdiseen tyohon, toimintakédytantdihin,
muutoksiin ja niiden tulkintaan liittyvét havainnot, huolenaiheet seké kehittdimisehdotukset. Téssd
tutkimuksessa déni ei siten viittaa strategiseen tai ylimmén johdon paatoksentekoon, vaan henkiléston

kokemuksiin perustuvaan, harkinnanvaraiseen viestintédn, joka ilmenee arjen tyon kontekstissa.

Johtajuuden osalta tarkastelu rajautuu tutkielmassa ldahijohtamiseen, eli esihenkil6ihin, jotka toimivat
tyontekijoiden vélittdménd esihenkilo- ja vuorovaikutustasona organisaatiossa. Léhijohtaminen on
tassd tutkimuksessa keskeinen konteksti, koska se muodostaa sen kdytdnnon tason, jossa ddnenkdyton
ja hiljaisuuden edellytykset, riskit ja mahdollisuudet konkreettisesti rakentuvat. Niin ollen tutkielma
ei tarkastele ylimmaén johdon strategista paédtoksentekoa tai organisaatiopolitiikkaa, vaan sitd, miten
lahijohtamisen kéytdnnét, vuorovaikutussuhteet ja arjen johtamiskéyttdytyminen vaikuttavat
henkildston halukkuuteen tuoda esiin havaintojaan tai pidéttdytyd puheesta. Tdmi rajaus tekee
mahdolliseksi sen, ettd muutoskyvykkyyttd tarkastellaan erityisesti tydyhteison sisdisend ilmiona.
Kiinnostaviksi teemoiksi korostuu se, miten henkilostd tulkitsee muutosta, milloin he kokevat
voivansa  kéyttdd  dintddn ja  milloin  hiljaisuus  ndyttdytyy  turvallisempana tai
tarkoituksenmukaisempana vaihtoehtona. Otan tutkielmassa huomioon myds henkiloston ja

lahijohtajien vuorovaikutuksen muodot digitaalisissa ympéristdissd kasvokkaisen viestinndn rinnalla.

Digitaalisten tydvélineiden kayttd lisddntyy yhteiskunnassamme, mikd muuttaa ihmisten tapaa
tyoskennelld. Tama vaikuttaa my0s johtamiseen, koska enenevissd méérin vuorovaikutus esihenkiloén
ja henkiloston vililld kidydddn digitaalisissa viestintdkanavissa. Lisdksi etdjohtaminen muuttaa
vuorovaikutuksen tapoja sekd vaikuttaa sen laatuun ja méidrddn, mikd korostaa tarvetta tutkia
henkiloston ddnenkdyton mahdollisuuksia digitaalisissa toimintaympéristdissd. Etdjohtamisen
kehittamiseksi on tarkedd ymmaértdd, miten vuorovaikutus ja henkildston osallistuminen rakentuvat
muuttuvissa tyon tekemisen muodoissa. (Koponen, Salin & Isotalus 2025, kpl 2.) Digitaalisten
uudistuksien tavoite on kehittdd organisaation toimintaa. Niiden tavoitteena on usein uusien
likketoimintamallien mahdollistaminen, palvelujen laadun parantaminen sekd kustannuksien
viahentdminen. Tosiasiassa digitaalisista uudistuksista tiedetddn tutkimuksellisesti enemmén, kuin
siitd, miten henkildston toimintaa kehitetddn uuden teknologian avulla. Tdmidn vuoksi digitaalisten

muutosprosessien vaikutusta tydyhteisdjen ja henkiloston toimintaan on tarkeéd tutkia. Tosiasiassa
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thmisten vilisen vuorovaikutuksen tehostaminen on haastavaa, koska vuorovaikutus on jo itsessdén
arvaamatonta ja monimutkaista Informaatioteknologia on aiheuttanut uusia haasteita
vuorovaikutuksen tuottamasta arvosta sekd sen laadusta. Digitaalisissa toimintaymparistoissd
arvaamattomin osuus on ihminen. Tédméi tarkoittaa kdytdnnossd sitd, ettd vaikka digitaalinen
toimintaympaéristd mahdollistaa uusia toimintatapoja, se ei vaadi tyontekijoitd kayttdmain palveluja
samalla tavalla. (Gassen 2022.) Talloin digitaaliset muutosprosessit eivit integroidu tyontekijoille

tasapuolisesti.

Digitaalisten vilineiden kédyttoonoton eritahtisuus aiheuttaa kireyttd tydyhteisdissd, jos osa tiimin
jdsenistd joutuu tahtomattaan ottamaan vastuun uusien vélineiden hallinnasta (Barlette & Bailette
2022). Digitaalisten uudistuksien integrointi vaatii yhteisty6td, mika voi toteutua arvoa luovassa tai
kuormittavassa yhteistydssd Arvoa luova yhteistyd voi tukea uusien jirjestelmien kiyttoonottoa
avoimella keskustelulla ja yhteiselld ongelmanratkaisulla, kun taas kuormittava yhteistyo voi hidastaa
muutosprosessia esimerkiksi sitd, etti samoja asioita kdydddn lépi toistuvasti kokouksissa tai
késitelldadn osallistujille epédolennaisia aiheita liian laajalla joukolla. Tydyhteisossd kdytdvin
keskustelukulttuurin tapa vaikuttaa muutosprosessin sujuvuuteen, silld #ddnenkdyttd voi olla
negatiivista ja tiimin kasvua ja muutosta heikentdvdd. Jos muutosta toteutetaan kuormittavalla
yhteisty6lld, muutoksen onnistunut integroiminen vaarantuu. Siispd digimuutoksen onnistumiseen ja
sen tutkimiseen kuuluu olennaisesti se, miten digimuutos havaitaan, miten muutokseen tartutaan ja
miten se muunnetaan osaksi organisaation arkea. Jokaisessa vaiheessa myods tyOyhteison
aanenkdytolld ja hiljaisuudella on merkitysta, silld jos henkilosto e1 kdytd déntdédn, joku tasoista voi
epdonnistua ja titen vaikeuttaa digimuutosprosessin onnistumista ja integroimista tydyhteisoon.
(Gassen 2022.) Digitaaliset vélineet eivit itsessddn johda toimintatapojen muutokseen, vaan niiden
vaikutukset muodostuvat siitd, miten tyontekijdt omaksuvat, tulkitsevat ja hyddyntdvit niitd osana

paivittiista tyotd (Orlikowski 2007).

Muutoskyvykkyyden (Teece 2007) ja dinenkdytdon (Morrison 2011) vilisen suhteen tutkiminen
tydyhteison ja 1dhijohtajien ndkdkulmasta on uusi ja ajankohtainen ndkdkulma. Muutosjohtamisen
kenttd tarvitsee ajankohtaista tietoa siitd, miten ldhijohtajat kykenevit suoriutumaan muutoksissa
paremmin ja huomioimaan henkildston. On perusteltua olettaa, ettd ldhijohtajien toiminnalla on
vaikutusta sithen, kdyttdvatko tyontekijat d4ntddn vai eivét. Kuitenkin, mikéli muutosta tarkastellaan
ainoastaan johdon ndkdkulmasta, on olemassa riski, etti paatoksenteko etdantyy tyontekijoiden arjen
todellisuudesta. Téalloin muutoksen kédytdnnon vaikutukset, henkildston tarpeet sekd tydsséd ilmenevit

haasteet voivat jadda tunnistamatta. Henkiloston ddnen huomioiminen muutosprosesseissa voi auttaa
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kaventamaan titd etdisyyttd ja tuottamaan realistisemman kuvan muutoksen toteutumisesta
kaytdnnossd. Tdman vuoksi henkiloston dénen merkitystd on tirked korostaa hallintotieteellisessa
tutkimuksessa. Lisdksi henkiloston passiivisuuden ja aktiivisuuden pohjalla olevien syiden
esittdminen ja avaaminen on tirkeé, jotta johtamista voidaan sovittaa tyoyhteison jésenien tarpeisiin.
Tyontekijoiden aktiivinen d4nenkdyttd voi tarjota johtajille arvokasta tietoa muutosten toteuttamisen
tueksi ja toimia palautemekanismina, jonka avulla muutoksen etenemistd voidaan arvioida ja kehittda

jo sen toteuttamisen aikana.
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

3.1 Tutkimusymparisto ja konteksti

Tdmén tutkielman aineistonkeruu on toteutettu Lapin hyvinvointialueella, joka vastaa julkisesta
sosiaali- ja terveyspalveluiden ja pelastuslaitoksen jérjestimisestd Lapissa. Lapin hyvinvointialue
kattaa palveluita Enontekioll4, Inarissa, Kemisséd, Kemijarvelld, Keminmaalla, Kittildssd, Kolarissa,
Muoniossa, Pelkosenniemelld, Pellossa, Posiolla, Ranualla, Rovaniemelld, Sallassa, Savukoskella,
Simossa, Sodankyldssd, Tervolassa, Torniossa, Utsjoella ja Ylitorniossa. Hyvinvointialue kattaa

arviolta noin 176 500 asukasta ja ldhes 8000 tyontekijdd. (Lapin hyvinvointialue 2024.)

Hyvinvointialueen toimintaa ohjaa hyvinvointistrategia, joka pohjautuu neljdan keskeiseen arvoon:
1) yhdenvertaisuus 2) vastuullisuus 3) luotettavuus ja 4) inhimillisyys. Strategian arvot toimivat
pohjana péitoksenteolle, johtamiselle ja henkilostopolitiikalle. Strategian painopisteet ja linjaukset
vuosille 2023-2025 ovat olleet asiakaskokemus, henkilostokokemus, vaikuttavuus, talouden
tasapaino ja hyva johtaminen. Yhteisend tavoitteena on vastata lappilaisten asukkaiden odotuksiin ja
kannustaa sekd tukea heitd oman hyvinvoinnin edistimisessd. Asiakaskokemusta pyritdin
vahvistamaan laadukkaita ja tarpeisiin vastaavia palveluita tarjoamalla. Henkiloston kohdalla visiossa
painotetaan tyOn arvostamista, osallistavia vaikutusmahdollisuuksia, tyon vaativuutta vastaavaa
palkkausta ja arvostavaa johtamista. Tavoitteena on lisdtd henkiloston kokemusta tyon
vetovoimaisuudesta ja vahvistaa henkildston roolia oman tyonsé kehittdjind. Vaikuttavuuden osalta
keskitytdédn hyvinvoinnin, terveyden ja turvallisuuden edistimiseen unohtamatta laatua,
kustannustehokkuutta ja kumppanuuksia eri toimijoiden kanssa. Talouden tasapainosta huolehditaan
oikea-aikaisilla ja vaikuttavilla toimilla toimien resurssitehokkaasti. Perustana kerrotaan olevan hyvéa
johtaminen, joka tukee arjessa onnistumista ja yhteisten tavoitteiden saavuttamista. (Lapin

hyvinvointialue 2023).

Hyvinvointialueen strategian toteuttamisohjelmat on jaettu kahteen osa-alueeseen, jotka ovat
palvelustrategia ja osallisuus. Palvelustrategiassa laajennetaan palveluiden jirjestdmisohjelman
pitkdn aikavilin tavoitteita ja periaatteita palvelun jérjestdmiselle. Palvelustrategia kiinnittda
huomiota erityisesti asukkaiden palvelutarpeisiin, toimintaympéristdon ja palveluiden nykytilaan.
(Lapin hyvinvointialue 2024.) Hyvinvointialue haluaa tarjota asukkailleen mahdollisuuden tulla
osallistettavaksi ja samalla vaikuttaa omiin ja yhteisiin asiothin. Lapin hyvinvointialueen nettisivuilla

kehotetaan asukkaita muun muassa antamaan palautetta, ddnestdmiddn ja tekemddn aloitteita
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kehitysideoita varten. Hyvinvointialueen strategiassa mainitaan, ettd asukkaiden osallisuus ja sen

mahdollistaminen on yksi keskeisistd hyvinvointialueen arvoista (Lapin hyvinvointialue 2026).

Lapin hyvinvointialue on viime vuosina kohdannut merkittdvid taloudellisia haasteita, jotka ovat
johtaneet laajoihin organisaation sopeuttamistoimiin. Talouden tasapainottamiseksi hyvinvointialue
on kdynnistdnyt useita yhteistoimintaneuvotteluja, joiden tavoitteena on ollut henkilosto- ja
palvelurakenteiden uudistaminen sekd kustannuksien hillitseminen. Taustalla ovat erityisesti olleet
hyvinvointialueelle kertyneet alijadmét sekd valtion asettamat vaatimukset talouden
tasapainottamisesta. Vuoden 2025 sddstGtoimista vain osa toteutui alkuvuodesta 2025 ja

tilinpaédtdsennuste on ennakoi liséé alijadmai. (Lapin hyvinvointialue 2026.)

Alijjadmédn myotd syksylld 2025 Lapin hyvinvointialue kdynnisti koko henkildstod koskevat
muutosneuvottelut osana laajaa talouden sopeuttamisohjelmaa. Taustalla oli tavoite saada noin 40
miljoonan euron sddstot. Neuvotteluissa tarkasteltiin tyonorganisointia, palvelurakenteita, osa-
aikaistamisia, lomautuksia ja mahdollisia irtisanomisia. (Valta 2025.) Muutosneuvotteluiden
seurauksena hyvinvointialue on uudistanut erityisesti johtamisrakenteitaan. Organisaatiosta on
viahennetty useita johtamis- ja esihenkilGtehtdvid, mikd on ollut osa hallinnon keventdmisti ja
toiminnan tehostamista. Samanaikaisesti hyvinvointialue on pyrkinyt toteuttamaan sddstdja
ensisijaisesti rakenteellisten muutoksien kautta, jotta henkilostovihennyksid voitaisiin minimoida.
(Lapin hyvinvointialue 2026.) Irtisanomisilta ei kuitenkaan viltytty, silli muutosneuvotteluiden
lopputuloksena sosiaali- ja terveydenhuollon palveluista 262 henkilon tehtivd pddttyi ja
tukipalveluissa tyoskenteleviltd 103 henkildlld. Lisdksi vuoden 2025 heikon taloustilanteen vuoksi
Lapin hyvinvointialue joutui valtion arviointimenettelyyn. Kuitenkin kesdkuussa 2026 julkaistussa
valtion arviointiryhmin loppuraportissa ei esitetty aluejakoselvitystd eikd Lapin hyvinvointialueen
yhdistdmisté toiseen hyvinvointialueeseen. Arviointiryhmén mukaan hyviksytty taloussuunnitelma
antaa mahdollisuuden selviytyd lakisddteisistd tehtdvistd myos tulevina vuosina. (Lapin
hyvinvointialue 2026.) Muun muassa digitaaliset palvelut, kuten etdvastaanotot, sihkdinen asiointi ja
eri toimintaprosessien automaatio esimerkiksi tekodlylld ovat keskeisid keinoja tehostaa ja vihentéda
resurssien kuormitusta. Keskeinen kysymys seuraavina vuosina on, saadaanko talous tasapainotettua
samalla, kun palveluiden saavutettavuutta pyritddn sidilyttdimédidn koko Lapin alueella ja miten

tasapainotustoimet ovat onnistuneet.
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Tédmi pro gradu- tutkielma kiinnittyy Lapin yliopiston ja Lapin hyvinvointialueen yhteistydssd
toteuttamaan Inhimillisesti tehokas digisote- hankkeeseen, joka toteutetaan 01.09.2025- 31.08.2027.
Sitd rahoittavat TydOsuojelurahasto, Lapin yliopisto sekd Lapin hyvinvointialue. Tutkimuksen
vastuullisena johtajana toimii yliopistonlehtori ja dosentti Hanna Vakkala. Tutkimuksen keskidssa on
Lapin hyvinvointialueen muutoskyvykkyys ja se, miten muutos digitaaliseksi sote-organisaatioksi
toteutuu. Hankkeen tavoitteena on tunnistaa onnistuneen muutoksen elementtejd ja vahvistaa
muutosvalmiutta. Hankkeessa yhdistetddn sekd inhimillisyyden ettd tehokkuuden ndkokulmat.

(Inhimillisesti tehokas digisote 2026.)

Hankkeessa tutkitaan digimuutosprosessia, joka on kdynnistynyt sosiaali- ja terveysuudistuksen
myo6td. Uudistuksen pédtavoitteena on luoda palveluiden saatavuus yhdenvertaisemmin ja vahentiaa
terveys ja hyvinvointieroja eri alueiden vélilld (Sosiaali- ja terveysministerio 2024 Digitalisaation
merkitys on korostunut keskeiseksi keinoksi kehittdd ja uudistaa suomalaista sosiaali- ja
terveydenhuoltoa. Lapin hyvinvointialue on aloittanut toimintansa vuonna 2023, jolle on ominaista
pitkdt vilimatkat, harva asutus ja videston ikddntyminen. N&mé ovat asettaneet uudenlaisia
vaatimuksia toimivalle palvelujirjestelmalle. Digipalvelumuutos on yksi Lapin strateginen viline
palveluiden saavutettavuuden, tehokkuuden ja yhdenvertaisuuden vahvistamisessa. Muutosprosessin
keskiossd on palveluiden siirtyminen digitaaliseen muotoon eli DigiLapha-asiontipalveluihin, joka
kokoaa yhteen eri asiointipalvelut, kuten keskusteluchatin ammattilaisen kanssa, viestipalvelun,
etdvastaanottojen ja tapaamisiin osallistumisen, lomakkeiden tdyttdmisen ja ldhettimisen tai asioinnin
toisen henkilon puolesta. Digilaphaa voi kédyttdd dlypuhelimella, tabletilla ja tietokoneella. Lapin
hyvinvointialueen asukkailla on mahdollisuus myos ladata DigiLaphan sovellus &dlypuhelimen
sovelluskaupasta. Palvelu toimii vahvan tunnistautumisen kautta sekd mobiilisovelluksessa etti
tietokoneella. Digipalveluiden tavoitteena on tarjota hyvinvointialueen asukkaille yksi selked
yhteinen digitaalinen palvelukanava, jonka kautta asiointi on turvallista ja sujuvaa. (Lapin

hyvinvointialue 2024.)

Digimuutosprosessit sosiaali- ja terveydenhoitoalalla on sekd organisaatiota ettd toimintatapoja
haastava muutos, jossa teknologian kéyttoonotto yhdistyy palvelurakenteiden, johtamisen ja
henkildston toimintatapojen uudistamiseen. Hyvinvointialueiden muodostuminen on lisdnnyt jopa
automaationa painetta yhtendistdd tietojdrjestelmid, kehittdd tiedonhallintaa ja rakentaa digitaalisia
palveluita, mutta samalla muutos on tehnyt nékyvéksi johtamisenkeskeisen merkityksen muutoksen

onnistumisessa. (Kérkkdinen, Virtanen, Kainiemi, Heponiemi & Vehko 2024.)
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Kuitenkin hyvinvointialueiden 1dhtokohdat kohdata digimuutos ovat erilaisia. Osa alueista ovat jo
ennen sote-uudistusta rakentaneet yhtendisii tietojdrjestelmid ja digitaalisia palveluprosesseja, kun
taas toisilla alueilla jirjestelmét ovat edelleen hajanaisia. Tdimé on vaikuttanut myos strategisen
johtamisen valmiuksiin ja digitalisaation etenemiseen. Tutkimuskirjallisuuden mukaan
digitalisaation onnistuminen edellyttdd johdon kykyd yhdistdd teknologiset ratkaisut, palveluiden
kehittdminen, henkilostoresurssit ja  taloudelliset tavoitteet yhtendiseksi strategiseksi
kokonaisuudeksi. (Hypponen, Hyry, Valta & Ahlgren 2014; Kérkkdinen ym. 2024.)
Digipalvelumuutoksen taustalla ei ole ainoastaan strateginen toteutus digitalisaatiosta, vaan se on
myds uusia toimintatapoja luova muutos. Lapin hyvinvointialueen tavoitteena on parantaa
ennaltachkdisevii ja asiakaslihtoistd toimintaa. Niistd esimerkkejd ovat etdvastaanotot ja digitaaliset
hoitopolut, jotka mahdollistavat asiakkaan hoitamisen tai palvelun ilman fyysistd kayntid
toimipisteessd. Tama sddstdd asiakkaan ja organisaation resursseja ja on todistetusti nopeuttanut
hoitoon padsya. Digipalvelut tukevat asiakkaiden lisdksi myds organisaation tyontekijoitd paremman
tiedon litkkumisen eri toimijoiden vélilld sekd pééllekkdisten kirjaamisten vdhentdmiselld. (Lapin

hyvinvointialue 2024.)

Digimuutosprosessin  johtamisessa korostuu erityisesti muutosjohtaminen. Sosiaali- ja
terveydenhuollon digitalisaatio ei tarkoita pelkédstdén uusien jérjestelmien kdyttdonottoa, vaan se
muuttaa tyon organisointia, ammatillisia rooleja ja palveluprosesseja. Muutoksen onnistuminen
edellyttdd henkiloston osallistamista, aktiivista viestintdd ja osaamisen kehittdmista.
Digimuutosprosessin johtaminen vaatii systemaattista toimintamallien uudistamista ja organisaation
kyvykkyyksien kehittamistd. Pelkkad teknologinen investointi ei yksin tuota hyotyjd ilman toiminnan
muutosta ja henkildston sitoutumista. (Tepponen, Ahonen & Turja 2024.) Johtamisen nikokulmasta
tiedolla johtaminen on yksi keskeisistd digimuutoksen osa-alueista. Digitaalisten ratkaisujen avulla
voidaan tuottaa reaaliaikaista tietoa palveluiden kédytostd, vaikuttavuudesta ja resurssien
kohdentamisesta. Hyvinvointialueiden strategioissa tiedolla johtaminen nidkyy tirkedni tavoitteena,
mutta kdytdnnon toteutuksessa on edelleen puutteita esimerkiksi mittareiden, seurannan ja tiedon

hyodyntdmisen osalta. (Karkkédinen ym. 2024; Laihonen ym. 2013.)

Digimuutoksen johtamiseen liittyy my0s organisaatioiden ja sidosryhmien vélinen yhteistyo.
Hyvinvointialueiden ja yksityisten palveluntuottajien yhteistyd esimerkiksi Kanta-palveluihin
liittymisessé osoittaa, ettd digitalisaatio edellyttdéd yhteisid toimintamalleja, tiedon yhteensopivuutta
sekd verkostomaista johtamista. Yhteistyon onnistuminen vaatii selkeiti vastuita, yhteisié tavoitteita

ja jatkuvaa koordinointia eri toimijoiden vélilld. Digitaalinen palveluympéristd ei endd rajaudu
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yksittdisen organisaation sisille, vaan muodostaa laajan palveluverkoston, jossa tiedonkulun ja
integraatioiden hallinta korostuvat. Yhteiset toimintamallit, poikkihallinnollinen yhteisty6 ja kyky
johtaa monimutkaisia palvelukokonaisuuksia ovat tirkeitd elementtejd. Johtaminen vaatii tilloin
strategista koordinointia sekd eri toimijoiden tavoitteiden yhteensovittamista. (Paatela & Tynkkynen
2025.) Lisédksi henkiloston hyvinvointi ja johtamiskédytdntdjen yhteensopivuus ovat digimuutoksen
onnistumisen kannalta merkittavia tekijoitd. Esihenkilotyon yhteys ty6hyvinvointiin nékyy erityisesti
tilanteissa, joissa ty0 muuttuu nopeasti ja henkilostoltd edellytetddn uudenlaista osaamista.
Muutosjohtamisella on iso merkitys henkiloston tyohyvinvointiin, tyOtyytyviisyyteen ja
tyontekijoiden sitoutumiseen, jolloin esihenkildiden merkitys muutoksessa korostuu. (Juuti &
Vuorela 2015; Manka & Manka 2023.) Tdma on erityisen tirkedd digitaalisissa muutosprosesseissa,
joissa muutokset eivit koske ainoastaan teknologioiden kiyttoonottoa, vaan myds tyontekijoiden

toimintatapoja, vuorovaikutusta ja mahdollisuuksia osallistua muutoksen rakentamiseen.

Digipalveluita kdyttdvien asiakkaiden midrd on kasvanut viime vuosina merkittavésti, mikd on myds
lisdnnyt tarvetta kehittdd sosiaali- ja terveydenhuollon digitaalisia palveluita. Vaikkakin
digipalveluista ja niiden kehityksestd puhutaan myonteisesti, on muutoksella myos haittapuolia.
Erityisesti ikddntyneilld, vahévaraisilla ja heikon digiosaamisen omaavilla ihmisillé ei ole tarvittavia
laitteita, taitoja tai yhteyksid digipalveluiden kéyttoon. Osa asiakkaista voi jdddd palveluiden
ulkopuolelle puutteellisten digitaitojen, toimintakyvyn tai palveluiden saavutettavuuden vuoksi.
Talloin keskeiseksi haasteeksi on tunnistettu yhdenvertaisuuden turvaaminen. (Ylitérménen, Tasala
& Kauppinen 2025.) Titen digitaalisten palveluiden lisddntymisestd huolimatta niiden rinnalla on
séilytettdivd my0s perinteisempid asiointikanavia asiakkaiden erilaisten tarpeiden huomioimiseksi.
Samalla on tirkedd tunnistaa, ettd digipalvelumuutokset eivdt ole ainoastaan teknisid uudistuksia,
vaan ne vaikuttavat myOs henkiloston tyon sisdltoihin, vuorovaikutukseen ja tydyhteisdjen
toimintatapoihin. Tyon siséltd on muuttunut siten, ettd henkilostd ohjaa yhd useammin asiakkaita
uusien sdhkoisten asiointikanavien kéytossd. Samalla tiedonhallintaan ja jarjestelmékirjauksiin
liittyvd vastuu on osittain siirtynyt entistd enemmén ammattilaisille itselleen. Esimerkiksi kansalliset
tietojarjestelmét, kuten  Kanta-palvelut, mahdollistavat  tietojen = hyddyntdmisen  yli
organisaatiorajojen. Namé ratkaisut lisddvit myds sidosryhmien vélistd tyoskentelyd. (Palojoki &

Vuokko 2024.)
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Myds tekodlyyn ja automaatioon perustuvat ratkaisut lisddntyvdt terveydenhuollon
palvelujérjestelmissd. Niitd hyodynnetdan muun muassa hoidon tarpeen arvioinnissa, paatoksenteon
tukena ja hallinnollisten prosessien tehostamisessa. Myos kokouskdytinndt ovat muuttuneet, ja
etdyhteyksien kaytto on yleistynyt monipaikkaisen tyon ja moniammatillisen yhteistyon lisdéntyessa.
Henkil6ston ndkokulmasta muutokset edellyttavét uudenlaisten digitaalisten tyovélineiden hallintaa,
sopeutumista muuttuviin tydprosesseihin seké jatkuvaa osaamisen kehittdmistd. Uusien jérjestelmien
kayttoonotto ja paivitykset voivat kuormittaa henkilostdd, jos tukea ja aikaa uusien jérjestelmien
oppimiseen ei ole riittdvasti. Lisdksi potilas- ja asiakastietojen kisittely edellyttdd erittdin korkeaa
turvallisuustasoa ja lainsddaddannon noudattamista, minkd vuoksi tietojirjestelmien integroiminen ja
tietoturva ovat keskeisid kysymyksid. (Sosiaali- ja terveysministerio 2022; Sosiaali- ja
terveysministerio 2023.) Teknologinen kehitys edellyttdd henkilostoltd uudenlaista osaamista ja

jatkuvaa digivalmiuksien kehittdmista.

3.2 Aineistonkeruumenetelmat

Tama tutkielma toteutettiin kvalitatiivisena tutkimuksena, jonka toteutus pohjautuu oletukselle, ettid
ithmisten kokemukset rakentuvat erilaisissa sosiaalisissa ja kulttuurisissa ymparistoissa.
Tutkimustavan tavoitteena oli ymmartid tutkittavaa ilmiotd mahdollisimman kokonaisvaltaisesti,
minkd vuoksi tutkittavaa ilmi6td pyritddn tarkastelemaan niiden luonnollisessa ympéristossd ja
ymmaértdmadn niitd osallistujien omasta ndkokulmasta. (Hirsjarvi, Remes & Sarjavaara 2009.)
Laadullinen tutkimus keskittyy tutkimaan usein ihmisten kasityksid, kokemuksia, merkityksid ja
toimintaa numeerisen mitattavuuden sijaan. Aineistonkeruulle tyypillisid vaihtoehtoja ovat
haastattelut, havainnoinnit, dokumentit ja avoimet kyselyt. Kerétty aineisto koostuu usein tekstisti,
puheesta, kuvista tai videoista. Analysoinnissa huomiota kiinnitetidn eri merkityksiin, mitkd
korostuvat aineistosta, ilmiditd yhdistdviin teemoihin ja uusiin ndkdkulmiin. (Tuomi & Sarajdrvi

2018.)

Valitsin tutkielman tutkimusmenetelméksi laadullisen tutkimuksen, koska halusin paista tutkittavaa
aihetta mahdollisimman ldhelle ja paddstd kuulemaan tutkimukseen osallistujien kokemuksia, jotta
saisin tutkittavasta teemasta mahdollisimman monipuolisen ja syvillisen kuvan. Muutoskyvykkyyttd
on tutkittu laajasti aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa, minkd wvuoksi tdssd tutkielmassa oli
tavoitteena tuottaa uutta tietoa tarkastelemalla ilmidtd aiemmasta tutkimuksesta poikkeavasta
ndkokulmasta. Tiedostin, ettd muutoskyvykkyydestd ja ddnenkdytOstd on tehty tutkimusta erikseen

myOs madrillisilla mittareilla, mutta pditds laadullisen tutkimusotteen valinnasta perustui siihen, ettd
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se mahdollisti tutkimusasetelman joustavan tarkentumisen tutkimusprosessin edetessd.
Lahestymistapa mahdollisti tutkimusprosessin aikana muodostuneen uuden tiedon huomioimisen
sekd tutkimuskysymysten ja ndkokulmien tarkentamisen aineistosta esiin nousseiden havaintojen
perusteella. Maédréllinen tutkimusote olisi mahdollistanut ilmion tarkastelun erityisesti sen
yleisyyden, médridn ja esiintymisen nidkokulmasta. Tdssd tutkielmassa tavoitteena oli kuitenkin
ymmértad syvillisemmin sitd, miksi ilmidt muodostuvat sellaisiksi kuin ne ovat ja miten henkil6t itse
kokevat seké tulkitsevat niitd. Taméan vuoksi laadullinen tutkimusote soveltui paremmin tutkimuksen
tavoitteisiin.  Laadullinen menetelmd mahdollisti tarkastella ja kuvailla  henkil6ston

muutoskyvykkyyden suhdetta yksilon omaan danenkayttoon.

Aineistonkeruumenetelmind kaytin  henkildsto- (n=2) ja esihenkilohaastatteluita (n=2) seka
tyonohjauksen (n=1) havainnointia. Eri aineistonkeruumenetelmien tavoitteena oli tuottaa
tutkielmalle arvokasta, monipuolista ja uutta tietoa henkiloston muutoskyvykkyydestd. Haastattelu
on yksi kdytetyimmistd tutkimusmenetelmistd sen joustavuuden ja monipuolisuuden vuoksi, silld se
soveltuu erilaisiin tutkimustavoitteisiin ja tiedonkeruun tarpeisiin. Haastattelussa tutkija ja tutkittava
ovat suorassa vuorovaikutuksessa keskenddn, mikd mahdollistaa tiedonhankinnan suuntaamisen ja
tarkentamisen myds haastattelutilanteen aikana esiin nousevien ndkokulmien perusteella.
Menetelmdlld on etuja ja haittoja. Yleisimpind etuina ndhdédédn se, ettd haastateltavalle annetaan
mahdollisuus ilmaista itseddn vapaasti ja tutkia sellaisia ilmidité, joita on tutkittu vdhan. Lisdksi
haastattelumenetelmd mahdollistaa laajojen kokonaisuuksien sekd arkaluontoisten aiheiden
késittelyn tavalla, joka voi tuoda esiin tutkittavien omia kokemuksia ja ndkemyksié syvillisemmin.
Haastattelutilanteessa tutkijalla on myds mahdollisuus esittdd tarkentavia kysymyksid ja syventda
vastauksia, mika lisdd kerédtyn aineiston monipuolisuutta. Menetelmén haittana ndhdéan tyypillisesti
se, ettd haastattelut ja niiden analysointi vievdt usein aikaa, eivitkd titen ole nopeimpia
aineistonkeruumenetelmid. Lisdksi haastatteluvastauksien virhemarginaali voi suurentua, jos

haastateltava pyrkii antamaan sosiaalisesti suotavia vastauksia. (Hirsjarvi & Hurme 2022, kpl 3.1)

Henkilostohaastattelut  valikoituivat aineistonkeruumenetelméksi tutkielmaan, koska niiden
tavoitteena oli saada henkiloston omat kokemukset ja &dni kuuluviin. Menetelmd tarjosi
mahdollisuuden syventyé siithen, miten tyontekijét itse kuvaavat muutoskyvykkyyttddan ja millaisia
merkityksid he antavat digitalisaation mukanaan tuomille muutoksille. Esihenkilohaastatteluiden
tavoitteena oli tarkastella johtajuutta sekd selvittdd, miten esihenkil6t havaitsevat ja tulkitsevat

henkildston ddnenkéyttdd ja hiljaisuuden hetkid. Haastatteluiden avulla pyrin ymmartdméain, miten
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esihenkil6t tunnistavat hiljaisuuden hetkid, millaisia johtamiskdytintdja he kayttivit

muutostilanteissa ja miten he arvioivat henkiloston muutoskyvykkyytta.

Tutkielman haastattelumenetelméksi valitsin teemahaastattelun, koska sen avulla pystyin
madritteleméddn  tutkittavat  ilmiét  ennalta. =~ Teemahaastattelu = on  puolistruktuoitu
haastattelumenetelm4, joka yhdistdd ennalta miriteltdvét teemat ja mahdollistaa vuorovaikutuksen
joustavuuden haastattelutilanteessa (Hirsjarvi & Hurme 2022, kpl 4.2.3). Menetelmd soveltuu
erityisen hyvin laadulliseen tutkimukseen silloin, kun ilmidsti on jo olemassa aiempaa tietoa, jonka
pohjalta haastatteluteemat voidaan rakentaa. Haastattelussa kéytettdvit ennalta madritellyt teemat
perustuvat tieteelliseen kirjallisuuteen (Palonen & Kylmad 2022, 285). Menetelméd korostaa
tutkittavien subjektiivisia kokemuksia, silld sen ldhtokohtana on, ettd yksilon ajatukset, uskomukset
ja kokemukset voidaan tuoda esiin mahdollisimman monipuolisesti (Puusa, Juuti & Aaltio 2020,
254). Vaikka teemat madritelldén etukdteen, se ei tarkoita, etteikd kysymyksien muotoilu tai jdrjestys
voisi vaihdella haastattelutilanteessa. Teemahaastattelu ei sido tutkijaa kysymysten tarkkaan muotoon
tai jirjestykseen, jolloin keskustelu voi polveilla eri teemojen sisdlld. Menetelmén tavoitteena on
edetd joustavasti ja mahdollistaa vastausten tarkentaminen, syventdminen ja kontekstualisointi

haastattelun aikana (Puusa, Juuti & Aaltio 2020, 254).

Haastatteluiden teemat olivat samat sekd henkilostolle ettd esihenkildstolle. Johdin haastatteluiden
teemat muutoskyvykkyden, hiljaisuuden, dénenkdyton ja digitaalisuuden tutkimuskysymyksisté ja
valitsin ne tutkielman teoreettisen viitekehyksen pohjalta. (Liite 1 & 2.) Teemojen sisdlld esitetyt
kysymykset vaihtelivat haastateltavan roolin mukaan. Esimerkiksi esihenkil6itd haastateltaessa
muutoskyvykkyyden teemassa, kysymykset kohdistuivat heiddn arvioihinsa  tiiminsa
muutoskyvykkyydestd, kun taas henkiloston jdsenten haastatteluissa painopiste oli heiddn omassa
muutoskyvykkyydessdédn. Vaikka haastattelut perustuivat yhteiseen haastattelurunkoon, niiden kulku
oli luonteeltaan joustava. Keskustelut etenivét haastateltavien vastausten mukaisesti, minkd vuoksi
teemoja ei aina kdsitelty ennalta maddritellyssd jarjestyksessd Tarvittaessa palasin aiemmin
késiteltyihin teemoihin tai jdtin yksittdisid kysymyksid esittimattd, mikédli haastateltava oli jo
vastannut niiden sisdltdihin aiempien vastaustensa yhteydessd. Néin pyrin sdilyttdméédn keskustelun

luontevana ja vélttiméén tarpeetonta toistoa.
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Ennen aineistonkeruuta tutkimushanke jérjesti infotilaisuuden osallistuville yksikoille etdyhteydelld
kevadlla 2026. Infotilaisuudessa kerrottiin  tutkimushankkeen tavoitteista, sisdllostd ja
aineistonkeruumentelmistd. Tutkimushankkeen viitoskirjatutkija Jenni Peltomaa, joka toimi
tyonohjauksien ohjaajana, kertoi omassa esityksesséén, etti osallistun gradututkijana tydnohjauksen
havainnointiin. Pidin infotilaisuudessa noin 5 minuutin Power Point- esityksen gradututkielmastani,
jossa  kerroin  haastatteluiden  jirjestimisesti ~ ja  tyOnohjauksen  havainnoinnista
aineistonkeruumenetelménini. Kerroin esityksen lopuksi suullisesti toiveen siitd, ettd saisin
yksikoistd haastateltavia gradututkielmaani ja ettd ldhettdisin sdhkopostikutsut yksikoille
infotilaisuuden jdlkeen. Léahetin haastattelukutsut yksikdiden henkilostolle kevadlla 2026.
Haastatteluiden ajankohdista sovin haastateltavien kanssa sdahkOpostitse ja ne toteutettiin maalis-
huhtikuussa kevailld 2026. Haastattelut toteutettiin etdyhteydelld kéyttden Microsoft Teams-
sovellusta, ja ne myos tallennettiin sovelluksen avulla. Litteroinnissa kiytin Microsoft Wordin omaa
litterointitydkalua. Litterointeja muodostui henkilostohaastatteluista yhteensd 34 sivua ja
esihenkil6haastatteluista 19 sivua. Hyddynsin etiyhteyttd haastatteluissa, jotta niiden toteutus ei olisi

riippuvainen maantieteellisisti etdisyyksistd tai monipaikkaisen tyon haasteista.

Lahetin osallistujille kirjallisen suostumuslomakkeen tutkimukseen osallistumisesta (Liite 3) ennen
haastattelun aloittamista, ja osallistujat toimittivat allekirjoitetut suostumuslomakkeet minulle
sahkdpostitse joko ennen haastattelua tai sen jidlkeen. Varmistin ennen haastattelun alkua, ettd
haastateltavat olivat kdyneet suostumuslomakkeen 14pi ja ymmaértdneet lomakkeen sisdllon. Toteutin
haastattelut teemahaastattelurungon mukaisesti, johon olin pyytinyt graduohjaajaltani palautetta
ennen haastatteluiden toteuttamista. Ennen haastatteluiden aloittamista kerroin osallistujille
tutkimuksen luottamuksellisuudesta, henkilotietojen kisittelystd sekd anonymiteetin toteutumisesta.
Informoin osallistujia myos siitd, ettd haastatteluun osallistuminen oli vapaaehtoista, haastattelun sai
keskeyttdd milloin tahansa ja yksittdisiin kysymyksiin ei tarvinnut vastata, mikéli se tuntui
epamukavalta. Korostin my0s, ettei haastattelukysymyksiin ole oikeita tai vdidrid vastauksia, ja ettd
vastauksia saisi tdydentdd my0s jilkikdteen sdhkopostitse. Haastateltavia oli yhteenséd neljd, jotka
koostuivat kahdesta henkil6ston jisenesti ja kahdesta esihenkilostd. Haastatteluihin oli varattu aikaa

45 minuuttia ja keskimédrdinen haastatteluaika oli 30 minuuttia.

Rajatun haastatteluaineiston kohdalla pohdittavaksi tulee luotettavuuteen ja uskottavuuteen liittyvat
kysymykset. Tdssd tutkielmassa rajatun aineiston kédyttdd voidaan perustella laadullisen tutkimuksen
vakiintuneilla periaatteilla, silld laadullisessa tutkimuksessa aineiston koko ei suoraan mééritd

tilastollista yleistettdvyyttd, vaan keskeisintd on ilmioén syvéllinen ymmaértdminen ja merkityksien



39

tulkinta. (Hirsjdrvi & Hurme 2008.) Haastattelupyyntdjd ldhetettiessd tiedostin, ettd tutkielman
aiheen arkaluontoisuuden vuoksi haastatteluiden mééra voi jaada vahaiseksi. Yksilot voivat epéaroida
haastatteluihin osallistumista sen vuoksi, ettd pelkdavét esittdd omia mielipiteitddn. Aineiston méaarin
rajallisuus mahdollisti kuitenkin sen, etti tutkijana pystyin perechtymdin jokaiseen haastatteluun
yksityiskohtaisesti, analysoin merkityksid perusteellisesti ja huomioin haastatteluissa esiin tulleet
vivahteet sekd ristiriitaisuudet. Tdma lisdsi tutkimuksen uskottavuutta. Lisdksi aineistosta toistui
analyysivaiheessa useita samoja teemoja, mitkd tukivat sitd, ettd keskeiset ilmiot on tavoitettu

pienestikin aineistosta. (Hirsjarvi & Hurme 2008.)

Haastatteluaineiston ja aineiston luotettavuuden tueksi valitsin toiseksi aineistonkeruumenetelméksi
tyonohjauksen havainnoinnin. Tyonohjauksen havainnointi tiydensi haastatteluaineistoa tarjoamalla
mahdollisuuden tarkastella tydyhteison toimintaa luonnollisessa ympéristdssddn. Havainnoinnin
tavoitteena oli tunnistaa tilanteita, joissa ddnenkaytto tai hiljaisuus ilmenee vuorovaikutuksessa, seka
tarkastella, milld tavoin esihenkil6t huomioivat ja tulkitsevat nditd ilmiditd. Samalla havainnointi
tarjosi aineistoa esihenkiloiden kyvystd tunnistaa, analysoida ja tukea henkildston

muutoskyvykkyyttd kdytdnnon tyétilanteissa.

Havainnointi on perinteinen laadullisen tutkimuksen menetelmad, jossa tutkija tarkastelee tutkittavaa
1lmi6td suoraan sen luonnollisessa ymparistossd. Menetelmd mahdollistaa vuorovaikutustilanteiden,
kayttdytymisen ja nonverbaalisen viestinndn, kuten eleiden, ilmeiden ja reaktioiden, tarkastelun
reaaliaikaisesti. Nédin ollen se soveltuu erityisesti esihenkildiden ja henkiloston vilisen
vuorovaikutuksen tutkimiseen tilanteissa, joissa osa ilmidsti ei vilttiméttd tule esiin haastatteluissa
(Puusa, Juuti & Aaltio 2020, luku 8). Havainnoinnin toteuttaminen edellyttdd tutkijalta kykya
rekisterdidd ja jdsentdd samanaikaisesti laajaa ja monitasoista informaatiota, mikd voi tehda
menetelmistd haastavan. Téastd syystd havainnointi toimii usein parhaiten tiydentdvina
aineistonkeruumenetelmédnd muiden menetelmien, kuten haastatteluiden, rinnalla (Hirsjarvi &

Hurme, 2022, luku 3.3).

Tyonohjausta voidaan havainnoida useilla eri tavoilla, mutta tdhin tutkielmaan valitsin
tiedonkeruumenetelmiksi osallistuvan havainnoinnin. Tarkemmin Kkyseessd oli passiivinen
osallistuva havainnointi, jossa olin tutkijana ldsnd tyOnohjaustilanteessa, mutta en osallistunut
keskusteluun enka vaikuttanut sen kulkuun. Passiivinen osallistuva havainnointi on systemaattinen ja
tarkoituksenmukaisesti rajattu tiedonkeruumenetelmd, jossa havainnointi kohdistetaan ennalta

madriteltythin  ilmidihin tai ndkokulmiin. Menetelmd soveltuu erityisen hyvin arjen
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vuorovaikutustilanteiden tutkimiseen, silld sen avulla voidaan tarkastella esimerkiksi esihenkildiden
ja henkiloston vélistd vuorovaikutusta, viestintdd, ddnenkayttdd sekd hiljaisuuden merkitystd osana
kommunikointia. (Anttila 2014.) Havainnointini fokuksena olivat ddnenkaytto ja hiljaisuus eli se,
miten ne ilmenivdt tiimin vuorovaikutuksessa ja millaisia tilanteita ne aiheuttivat. Olin
havainnointitilanteessa kahdessa eri roolissa. Toisaalta olin havainnointitilanteessa osallistuja, silld
olin ldsnd samassa Teams-kokouksessa etityonohjausryhmén jdsenend. Samanaikaisesti toimin
kuitenkin tutkijan roolissa havainnoijana tarkkaillen osallistujien kdyttdytymistd, vuorovaikutusta
sekd heiddn eleitddn, ilmeitddn ja reaktioitaan. Kaksoisroolini vuoksi oli tirkedd tiedostaa ja
méidritelld oma asemani tutkimustilanteessa seké arvioida sen mahdollista vaikutusta havainnointiin
ja osallistujien toimintaan. Tutkimuksen luotettavuuden vahvistamiseksi timé rooli ja sen mahdolliset
vaikutukset kuvattiin tutkimusraportissa ja osallistujille ennen tyonohjauksen aloittamista avoimesti.
Menetelma tidydensi haastatteluaineistoa tuottamalla tietoa siitd, miten hiljaisuuden ja ddnenkdyton

1lmiot rakentuivat luonnollisessa tilanteessa, eivétkd ainoastaan osallistujien puheessa tai tulkinnassa.

Tyonohjaus (n=1) toteutettiin etdyhteydelld ja sithen osallistui tutkimushankkeen véitoskirjatutkija ja
tyonohjaaja Jenni Peltomaa, mind havainnoivana tutkijana sekd tiimin tyontekijdt ja esihenkild.
Tyonohjaukset jérjestettiin -~ Microsoft Teams- alustalla, joka mahdollisti reaaliaikaisen
vuorovaikutuksen ja havainnoinnin. Pyrimme tydnohjaajan kanssa minimoimaan vaikutustani
tyonohjausprosessissa huomioimalla seuraavia asioita. Ensinnédkin tyonohjauksen aikana jokaisella
osallistujalla, paitsi minulla, oli kamera sekd mikrofoni auki koko ohjauksen ajan. Sovin tdstéd
kaytdnnostd etukiteen tyonohjaajan kanssa, ja informoimme osallistujia valinnasta suullisesti ennen
ohjauksen alkua. Ratkaisun tarkoituksena oli varmistaa, ettei ldsndoloni tai muistiinpanojen
tekeminen ohjaisi osallistujien toimintaa. Toiseksi osallistujille kerrottiin, ettd késittelen kaikki
havainnoinnin aikana tehdyt muistiinpanot luottamuksellisesti ja anonymisoidusti, eiké yksittdisten
henkildiden henkil6llisyys tulisi ilmi tutkimusaineistosta. Tdma oli tirkedd, jotta osallistujille
mahdollistettiin mahdollisimman Iuonnollinen ja avoin tydnohjaustilanne. Kolmanneksi en
keskeyttinyt tyonohjauksen kulkua kysymyksilld tai kommenteilla, jotta ohjausprosessi eteni
mahdollisimman luotettavasti. Vaikka pyrimme minimoimaan havainnointini vaikutusta useilla eri
tavoilla, on tiedostettava, ettd lasndoloni saattoi jossain méérin vaikuttaa osallistujien toimintaan ja

keskindiseen vuorovaikutukseen tyonohjaustilanteessa.
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Havainnoinnin aikana tein muistiinpanoja tietokoneella ennalta méériteltyjen teemojen alle. Tama
auttoi systematisoimaan havaintoja ja seuraamaan tyonohjauksen kulkua johdonmukaisesti. Olimme
toteuttaneet tyonohjaajan kanssa palaverin ennen tyonohjauksen toteutusta, jossa keskustelimme
tyonohjauksen rakenteesta, toteutuksesta sekd teemoista ja ilmidistd, mihin minun kannattaisi
kiinnittdd erityisesti huomiota. Muodostin teemat ennen tyonohjauksen toteutusta ja kiinnitin
huomiota siithen, ettd havainnointi- ja haastatteluteemat olivat yhteneviisid, jotta sain aineistoa
samoista ilmioistd eri aineistonkeruumenetelmilld. Ennalta maarittdméani teemat olivat vuorovaikutus,
hiljaisuus, ddnenkiyttd ja digitaalisuus (Taulukko 1). Muodostin teemat tutkimuskysymysteni
pohjalta siten, ettd ne ohjasivat huomiotani niihin ilmi6ihin, joista halusin saada tietoa. Havainnoinnin
aikana teemat toimivat huomioni kohdentajina ja auttoivat suuntaamaan havainnointia
tutkimuskysymysteni kannalta olennaisiin vuorovaikutustilanteisiin, ilmidihin ja tydnohjausprosessin

dynamiikkaan.

Tyonohjausprosessi ei edennyt ennalta méirittelemieni teemojen mukaisesti eivétkd teemat olleet
tyonohjauksessa erikseen kasiteltyja keskusteluaiheita. Tyonohjauksen sisdlto keskittyi tydnohjaajan
ja tyonohjausryhmén keskindiseen tutustumiseen, ajankohtaisen tilannekatsauksen lapikdyntiin seka
avoimeen keskusteluun. Keskustelussa nousivat esiin erityisesti tiimin tyoskentelya haastavat tekijat
sekd osallistujien nidkemykset siitd, mitd teemoja olisi tarkoituksenmukaista késitelld tulevissa
tyonohjaustapaamisissa. Muistiinpanojeni teemat toimivat havainnointiani ja myShempéd aineiston
analyysia ohjaavina analyyttisina viitekehyksind. Havainnointimuistiinpanoja kertyi yhteensa
kahdeksan sivua. Tyonohjauksen pédtyttya keskustelin tydnohjaajan kanssa tydonohjauksen sisidllosta
ja tekemistdni havainnoista. Keskustelun avulla pystyin tidydentdmdin ja tarkentamaan
havaintomuistiinpanojani sekd syventdmiidn ymmarrystdni aineistonkeruussa esiin nousseista

ilmidistd tyonohjaajan ndkdkulman avulla.
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TAULUKKO 1 Tyodnohjauksen havainnoinnin muistiinpanojen teemat

Teemat

Teeman sisilld olevat havainnot

1) Vuorovaikutus

Kuka puhuu ja milloin?

Puhutaanko pééllekkdin?

Ohjaajan vs. osallistujien puheosuudet?
Osallistumisen tasapuolisuus?

Keiden vilille vuorovaikutus muodostuu?
Tuetaanko toisten puhetta vai
ohitetaanko?

2) Hiljaisuus

Taukojen pituudet?

Missi kohdissa hiljaisuutta syntyy?
Liittyykd hiljaisuus tietynlaisiin
aiheisiin?

Onko jotkut osallistujista hiljaisempia
kuin toisen?

Onko hiljaisuus reflektiivisti vai
jannittynytta?

Kuka rikkoo hiljaisuuden?

3) Asnenkiyttd

Adinen sivyt (varovainen, rauhoittava,
kiireinen, kired, positiivinen)
Ainenvoimakkuuksien vaihtelut
Tauotukset ja rytmit

Painotukset ja empatiaa ilmaisevat sévyt

4) Digitaalisuus

Miten etdyhteydelld toteutettava
tyonohjaus toimi?

Oliko Microsoft Teams- alustalla teknisid
ongelmia, jotka vaikuttivat
tyonohjaukseen?

Miten ihmiset suhtautuivat digitaaliseen
ympéristoon?

Havaitsin tyonohjauksessa piirteitd, jotka tulkitsin viitteiksi véhitellen rakentuvasta, mutta vield osin

keskenerdisestd luottamuksellisesta ilmapiiristd. Tulkintaani vaikutti erityisesti se, ettd kyseessa oli

ensimmdiinen tyonohjauskerta, jolloin ryhmén toimintatavat ja tyOdskentelyprosessi olivat vasta

muodostumassa. Luottamuksellisen ilmapiirin rakentumista tukivat erityisesti tydnohjaajan toiminta

sekd aktiivisempien osallistujien tapa ottaa tilaa keskustelussa. Tyonohjaaja pyrki madaltamaan

osallistumiskynnystéd esimerkiksi huumorin avulla ja normalisoimalla hiljaisuutta seké paéllekkaistd

puhetta. Lisédksi osallistujien keskindinen vuorovaikutus sisélsi kohteliaita vuorottelun kéyténtoja,

kuten toisen puheenvuoron kunnioittamista, mikd osaltaan vahvisti kokemusta turvallisesta

keskustelutilasta.
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Osallistujien vuorovaikutuksessa ilmeni samanaikaisesti sekd avoimuutta ettd varovaisuutta. Osa
osallistujista toi rohkeasti esiin kokemuksiaan ja tunteitaan, kuten turhautumista ja drtymystd, minka
jdsensin osoittavan, ettd tyonohjaustilanne mahdollisti henkildkohtaisten kokemusten késittelyn.
Samanaikaisesti osa osallistujista osallistui keskusteluun niukemmin tai jdi pddosin kuuntelijan
rooliin. Havaintojeni perusteella tallennus ja oma ldsnédoloni tutkijana eivit ndyttdneet muuttavan
osallistujien toimintaa tai vuorovaikutusta merkittdvisti. Osallistujat toimivat pidosin luontevasti,
enkd havainnut heiddn kayttdytymisessddn sellaisia muutoksia, joiden perusteella olisin voinut
paitelld tallennuksen tai havainnointitilanteen rajoittaneen heiddn ilmaisuaan. En kuitenkaan voinut
yhden havainnoinnin perusteella tehdd jyrkkid johtopédétoksid véhdisen osallistumisen taustalla
vaikuttavista syistd tai osallistujien kokemasta luottamuksesta, silld osallistumisen aktiivisuuteen

voivat vaikuttaa useat yksilolliset ja tilanteeseen liittyvét tekijét.

Havainnointia suositellaan tyypillisesti toteutettavaksi useampia kertoja, jotta tutkittavasta ilmiosta
voidaan muodostaa mahdollisimman kattava ja monipuolinen kuva. Perustelen téssd tutkielmassa
yhden havainnointikerran kéyttod laadullisen tutkimuksen epistemologisilla ldhtokohdilla seka
tutkimuksen  tavoitteella  tarkastella  yksittdistd  tyonohjaustilannetta  syvillisesti  ja
kontekstisidonnaisesti. Laadullisessa tutkimuksessa aineistonkeruun tavoitteena ei ole tilastollinen
yleistettdvyys, vaan tutkittavan ilmién ymmaértdminen sen luonnollisessa toimintaympéristossd ja
sithen liittyvien merkitysten tarkastelu (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009). Yhden
havainnointikerran riittdvyyttd arvioidaan suhteessa tutkimuksen tavoitteisiin sekd muodostuneen
aineiston siséltdimién informaatioarvoon. Aineiston riittdvyyden kannalta keskeistd ei tdlldin ole
havaintojen lukuméérd, vaan se, kuinka monipuolisesti ja syvillisesti aineisto mahdollistaa
tutkittavan ilmion tarkastelun (Tuomi & Sarajérvi 2018). Tarkastelin havainnointiaineiston
riittdvyyttd sen analyyttisen kattavuuden, tutkimuskysymysten kannalta olennaisen siséllon sekd

aineiston tarjoamien tulkintamahdollisuuksien perusteella.

Havainnointiaineiston tarkoituksena tdsséd tutkielmassa oli tdydentdd yksilohaastatteluilla keréttyd
aineistoa erityisesti ryhmén vuorovaikutuksen tarkastelun osalta. Yksilohaastatteluiden avulla oli
haastavampaa tavoittaa vuorovaikutustilanteisiin liittyvid kéytdnt6jd ja niiden ilmenemistd
luonnollisessa toimintaymparistossd. Havainnoinnin kohteena olleessa tyonohjaustilanteessa oli
havaittavissa vuorovaikutuksen rakenteita, kuten osallistumisen vaihtelua, erilaisten roolien
ilmenemistd sekd vuorovaikutuksen sédvyihin liittyvid piirteitd. Havainnoinnin avulla pystyin
tarkastelemaan, miten &dnenkdyttd, hiljaisuus ja osallistumisen muodot ilmenivdt ryhmén

vuorovaikutuksessa sekd milld tavoin esihenkilot ja tiimin jdsenet rakensivat yhteistd keskustelua
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muutostilanteisiin liittyvien teemojen ympdrilld. Haastattelut puolestaan tuottivat tietoa osallistujien
omista kokemuksista ja ndkemyksistd. Yhdessd nimé menetelmit muodostivat kokonaisuuden, joka
mahdollisti ilmion tarkastelun sekéd kokemuksellisesta ettd havainnoivasta ndkokulmasta ja vahvisti

aineiston monipuolisuutta.

Tutkielman tieteenfilosofiset 14htokohdat sijoittuvat tulkinnallisen tutkimusperinteeseen, jossa on
myo6s konstruktionistisia piirteitd. Tutkimuksen tavoitteena ei ole tuottaa yleistettdvaa totuutta, vaan
tarkastella sitd, millaisia merkityksid tutkimukseen osallistuvat antavat tutkittavalle aiheelle omassa
tyOymparistossddn. Tédten nden tiedon rakentuvan tutkimusprosessissa tutkijan, tutkimusaineiston ja
tutkimuskontekstin vuorovaikutuksessa. Teoreettisen viitekehyksen rungon Teece (2007) ja Morrison
(2011) valinta perustuu teorioiden kykyyn selittdd tutkimuksen keskeisid ilmiditd ja muodostaa
teoreettinen perusta, jonka kautta tutkimusaineistosta tunnistettuja tulkintakehyksia voi tarkastella ja
tulkita.  Haastatteluiden, tyonohjauksen havainnoinnin ja Goffmanin kehysanalyysin avulla
tarkastelin, millaisten tulkintakehyksien kautta osallistujat jdsensivdt muutoskyvykkyyttd ja

danenkdyttod organisaation arjessa.

3.3 Aineistoanalyysin toteuttaminen

Tutkielman analyysissa kdytin Erving Goffmanin tulkintakehysanalyysia. Kehysanalyysissa
tarkastellaan, miten ilmioitd jisennetddn ja merkityksellistetdén erilaisten kehysten avulla.
Kehysanalyysia voidaan kéyttdd esimerkiksi haastatteluiden, dokumenttien, asiakirjojen ja
kirjoitelmien analysoinnissa. Hallintotieteessd kehysanalyysia on hyddynnetty hallinnollisten
uudistusten sekd julkisen keskustelun tarkasteluun. Keskeinen oletus analyysimuodossa on, ettei
hallinnolliset kysymykset ole objektiivisesti asetettuja, vaan rakentuvat tulkintakehyksissé, jotka
méadrittdvat mistd on kyse, kuka on vastuussa ja millaisia ratkaisuja pidetddn mahdollisina. (Entman

1993; Goffman 1974.)

Kehysanalyysissa ihmisten toiminta jdsennetdin eri kehyksien, kehysten vilisen dynamiikan ja
kehysten vaihteluiden mukaisesti. Tarkastelin analyysivaiheessa, miten haastateltavat jasentivit
tyOtddn, roolejaan ja organisaation todellisuutta. Kehysanalyysin avulla pyrin ymmaértdméaén “mitd
tdssd on oikein meneillddn”, minka tarkoituksena on tilanneméaéritelmén avulla 10ytdd merkityksié ja
tulkita niitd. Analyysissa jokainen yksittdinen merkitys on osana kokonaisuutta. Kehysanalyysi
kiinnittdd huomiota sithen, milld kehyksilld haastateltavat kuvaavat ty6tiddn ja organisaatiotaan.

Analyysin avulla tutkin, miten haastateltavat asemoivat itsensd ja muut toimijat puheessaan ja, kuinka
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eri kehykset ovat ristiriidassa ja jdnnitteisessd suhteessa toisiinsa. (Goffman 1974.) Kehysanalyysi
tuo ndkyvidksi vallan ulottuvuuden hallinnossa ja sen eri prosesseissa. Valta ei ilmene vain
paitoksenteossa, vaan siind kuka saa méiritelld ongelman ja millé kisitteilld siitd puhutaan (Fischer

2003; Hajer 1995).

Goffman erottaa toisistaan primddrikehykset (primary frameworks) ja sekundéiriset kehykset
(secundary frameworks). Priméérikehykset muodostavat tilanteiden perustulkinnan, joiden avulla
ithminen ymmartds, mitd tilanteessa “todella tapahtuu”. Primdirikehykset ovat tulkintakaavioita,
joiden avulla muodostamme merkityksettomistd havainnosta merkityksellisen. Priméérikehykset
voidaan jakaa kahteen eri luokkaan: 1) luonnollisiin kehyksiin ja 2) sosiaalisiin kehyksiin.
Luonnollisissa kehyksissd tapahtumat nidhddin fyysisind, tarkoituksettomina ja suuntaamattomina
tapahtumina ilman inhimillistd tahtoa. Sosiaalisissa kehyksissé tarjotaan tausta tapahtumilla, joita
Goffman kutsuu “ohjatuksi toiminnaksi” (guided doings) ja joihin liitetddn inhimillinen dlykkyys ja
tavoitteellisuus. Néitd arvioidaan sosiaalisten standardien esimerkiksi rehellisyyden ja tehokkuuden
kautta. Priméérikehykset ovat tdten sosiaalisen todellisuuden perusrakenne, jonka avulla ithmiset
kykenevdt hahmottamaan tilanteiden merkityksid nopeasti ja yleensd itsestdén selvina.
Sekundéérikehykset rakentuvat priméérikehysten péélle. Ne eivdat korvaa priméérikehyksid
kokonaan, vaan muokkaavat niitd uudelleen. Tilloin virittyminen on keskeinen mekanismi.
Goffmanin mukaan virittymisessd alkuperdinen toiminta sdilyttdd tunnistettavan yhteytensa
priméériseen kehykseen, mutta sen merkitys muuttuu (Goffman 1974, 22). Téssd tutkimuksessa
huomio kohdistuu priméddrikehyksiin. Perustelen ratkaisua metodologisesti silld, ettad
primédédrikehykset muodostavat kaiken kehystdmisen perustan. Sekundédrisid kehyksid ei voida
ymmairtdd ilman alkuperdistd kehystd, johon ne nojaavat. Jotta voidaan analysoida tilanteiden
uudelleenvirittdytymistd tai merkitysten muuntumista, tdytyy ensin tunnistaa se perustulkinta, jonka
varaan ndmd muutokset rakentuvat. Priméérikehykset tekevit ndkyvéksi sen, miten eri toimijat
hahmottavat tilanteiden luonteen ja organisoivat kokemuksiaan arjen vuorovaikutuksessa. (Goffman

1974.)

Vaikka kehysanalyysi on suosittu teoreettinen tydkalu varsinkin yhteiskuntatieteissd, on siihen
kohdistunut my0s tieteellista kritiikkid. Kriitikot ovat huomauttaneet késitteellisestd epatarkkuudesta,
teorian metodologisista ongelmista ja analyysin keskittymisestd valtaan ja politiikkaan.
Kehysanalyysiin ~ kohdistuva  kaisitteellinen  krititkkki  liittyy  erityisesti  kehys-késitteen
monimerkityksisyyteen. Kisitettd on hyddynnetty kuvaamaan erilaisia valinnan, korostamisen ja

tulkinnan prosesseja, minkd seurauksena sen sisdltd ja kédyttd vaihtelevat tutkimustraditiosta ja
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tutkimuskontekstista riippuen. Tdméan vuoksi kehys-kasitteelle ei ole muodostunut yksiselitteistd ja
yleisesti  hyvidksyttyd  madritelmdd. Talldin  kehysanalyysia ~on  haastavaa  kayttda
tutkimusmenetelmind, jos sen kisitteellinen kenttd on epitasainen ja analyysimuotoa kayttivit
tutkijat tarkoittavat kehykselld eri asioita. Entmanin mukaan Goffmanin teoria tarjoaa tirkedn
ldhtokohdan kehystdmiseen pohjautuvalle tutkimukselle, muttei méérittele tarpeeksi selkedsti miten
eri kehykset tulisi tunnistaa ja analysoida empiiristé tutkimusta tehdessd. Tdma johtaa teorian kdyton
jakautumisen erilaisiin ldhestymistapoihin ja tdten teorian metodologiseen haasteeseen. (Entman
1993, 52-53; Scheufele 1999, 106—-107.) Scheufelen mukaan kehystutkimuksissa on usein epéselvaa,
tarkastellaanko kehyksid viestien ominaisuuksina vai yleison tulkintatapoina, mikd vaikeuttaa

kehystédmisen systemaattista tutkimista ja vertailua eri tutkimusten vililla (Scheufele 1999, 106-107).

Kritiikkid on kohdistunut myds teorian vallan ja prosessien vdhdiseen kisittelyyn. Yhteiskunnalliset
kehykset eivdt muodostu arkisen vuorovaikutuksen tuloksena ilman poliittisten konfliktien ja
vallankdyton  huomioon ottamista.  Yhteiskunnallista tutkimusta tehtdessd kehyksien
muodostamisessa tulisi ottaa selkeimmin huomioon poliittinen valta ja ideologiset kamppailut, eikd
muodostaa kehyksid ilman ndiden huomioimista. Tédmin lisdksi kehyksid muodostaessa tulisi
kiinnittdd enemmén arkisen vuorovaikutuksen ohella myds kollektiivisen toiminnan dynamiikkaan,
jotka vaikuttavat véistimaitti toisiinsa. Néin ollen kehyksien muodostaminen ei perustu vain arkisista
tulkintatilanteista, vaan huomioivat my0s strategisia vélineitd poliittisessa ja yhteiskunnallisessa
toiminnassa. (Gamson 1992; Snow & Benford 1988, 198-200.) Edelld esitetty kritiikki on osaltaan
edistdnyt kehysanalyysin teoreettista kehitystd, silld tutkijat ovat pyrkineet tismentiméin kehys-
kisitteen madrittelyd sekd kehittdiméddn analyysitapoja entistd monipuolisemmiksi. Vaikka
kehysanalyysi on vuosien kuluessa kehittynyt merkittdvésti ja sitd on sovellettu laajasti erilaisissa
tutkimuskonteksteissa, on esitetty kritiikki tdrkedd huomioida teoriaa hyddynnettdessd. Kriittisen
tarkastelun avulla analyysissa voidaan kiinnittd4d huomiota my0s sellaisiin ilmion osa-alueisiin, joita

kehysanalyysi ei itsessddn vilttdmattd suoraan tuo esiin.

Aineiston analyysiprosessi jakautui neljddn osa-alueeseen, jotka kietoutuivat toisiinsa: 1)
haastatteluaineiston tutustumiseen, 2) tekstianalyyttiseen lukemiseen, 3) kehysten muodostamiseen

ja 4) tutkimustulosten kriittiseen tarkasteluun (luotettavuuden arviointiin) (Kuvio 3)



* Aineistoon e Aineiston

tutustuminen analyyttinen
lukeminen
tuki-
kysymyksien
avulla

*Kehysten
muodosta-
minen
tukikysymyk-
sien avulla

KUVIO 3 Analyysiprosessin vaiheet
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*Kehysten
viimeistely

*Kehysten
kriittinen
tarkastelu

Ensimmaisessd vaiheessa tutustuin haastatteluaineistoihin useita kertoja kokonaiskuvan luomiseksi.

Toistuva ja syventivd lukeminen mahdollisti aineiston kontekstin, vuorovaikutuksen sévyjen sekd

keskeisten toistuvien teemojen hahmottamisen. Toisessa analyysivaiheessa tarkasteluni kohdentui

aineiston tekstianalyyttiseen lukemiseen ja tulkitsevaan lukemiseen. Tédssd vaiheessa tarkoituksena

oli tunnistaa aineistosta ne merkitykselliset ilmaukset, vuorovaikutustilanteet ja kielelliset elementit,

joiden pohjalta tulkintakehyksid voidaan myohemmin muodostaa. Hyddynsin kehysanalyysin

toteuttamisessa tyypillisesti méadriteltyja kysymyksid, kuten mité, miten, miksi ja jannite. Analyysin

selkeyttamiseksi kdytin toisessa vaiheessa tukikysymyksid, jotka tukivat kehysten I0ytdmista.

(Puroila 2002.) Tukikysymykset olivat: 1) Mitd yksilon toiminnassa tapahtuu, 2) Miten muutos nékyy

yksilon toiminnassa, 3) Miksi yksilo toimii valitulla tavalla ja 4) Mika luo jénnitteen.
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TAULUKKO 2 Aineistoanalyysiprosessi, esimerkki 1

Aineistoesimerkki Tukikysymykset Analyysi ja tulkinta
M oon silld lailla avoin ihminen tai mulla | Mita yksilon Yksilo on hyvéksyvi ja
on semmoinen ymmdrrys — ettd niitdhdn toiminnassa tapahtuu? sopeutuvainen
(muutoksia) on tulossa ja niitd tulee koko muutoksiin

ajan ja niiden kanssa on vaan elettivd.

Se on mulle semmonen, ettd sitten ne Miten muutos nékyy Yksilo hyviksyy

(muutokset) tulee ja menndcdn niilld. yksilon toiminnassa? muutoksen sellaisenaan,
ei kdytd ddntdin

Onko mulla vaan jotenkin se mun persoona | Miksi yksilo toimii Yksilo luottaa padtoksia

semmoinen, ettd se ei aiheuta minussa niin valitulla tavalla? tekeviin ja on tietoinen

isoa stressid. Tai onko se itselle jotenkin omasta

tullut se kokemus tai usko siihen, ettd asioita kyvykkyydestdan

opitaan — ja ettd asiat tulevat toimimaan ja sopeutua muutoksiin.

me opitaan ja ndin.

Jos tuntuu ettd muut eivit ole valmiita Mika luo jénnitteen? Yksilo kokee, ettei

kuulemaan ja ymmdrtdamddn jdrkevdd muutoksen

perustelua tai vastalausetta, niin kommentointi ole hdnen

mieluummin olen sanomatta mitddn tehtivénsa ja jittaa
kéyttimattd d4ntdén
muutoksessa.

Ylla oleva taulukko kuvaa, miten tukikysymyksien avulla aineistoa analysoitiin ja miten paatelmid
tehtiin. Analyysin toisessa vaiheessa tutkimuskysymyksiin vastaaminen hahmottui vahitellen

tukikysymyksien avulla ja niiden myo6té toistuvia teemoja pystyttiin tunnistamaan aineistosta.

Kolmannessa analyysivaiheessa muodostin tulkintakehykset. Kehykset syntyivét analyysin edetessé
toistuvista merkityksenannoista, vuorovaikutusrakenteista ja haastateltavien kokemusten
painotuksista. Tdten analyysin perusteella muodostin yhteensd neljd tulkintakehystd. Naistd kolme
kehysti vastaa suoraan tutkimuskysymyksiin ja jisentdvit aineistoanalyysin tulkinnallisia logiikkoja.
Neljas kehys rakentuu kuten kolme edellisti ja kokoaa yhteen eri kehysten véliset suhteet ja
muodostaa laajemman kokonaiskuvan muutoskyvykkyyden, ddnenkéyton ja hiljaisuuden vélisestd
suhteesta. Neljdnnessi ja viimeisessé vaiheessa tarkastelin analyysin tuloksia kriittisesti ja erityisesti
tulkintojen luotettavuutta, tutkijan roolia, aineiston riittdvyyttd ja kehysten suhdetta seki teoriaan etti
alkuperdiseen aineistoon. Tavoitteena oli varmistaa, ettd tulkintani perustuivat johdonmukaisesti
aineiston esittdmiin havaintoihin, eivédtkd ennakko-oletuksiini. Kehykset esitellddn tutkielman

neljinnessd luvussa, jossa kehys avataan yksityiskohtaisemmin tutkimuskysymyksien
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médrittelemdssd jirjestyksessd. Tulososiossa tuodaan myds esille suoria lainauksia haastattelu- ja

havainnointiaineistosta.

3.4 Tutkimuksen luotettavuuden ja eettisyyden arviointi

Tutkimuseettisen neuvottelukunnan mukaan luotettavuus, rehellisyys, arvostus ja vastuunkanto ovat
hyvén tieteellisen kéytdnnOn perusperiaatteita, joita noudattamalla varmistetaan tieteellisen
tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus. Perusperiaatteet ohjaavat kaikkea Suomessa tapahtuvaa
tieteellistd toimintaa. (Keiski ym. 2023, 11.) Tédssd tutkielmassa eettisyyttd ja luotettavuutta
tarkasteltiin erityisesti aineistonkeruun, aineiston analyysin, tutkijan roolin sekd tutkimuksen
rajoitusten nakokulmista. Laadullisen tutkimuksen luotettavuus ei perustu miaréllisen tutkimuksen
tavoin mittareihin tai objektiiviseen toistettavuuteen, vaan tutkimusprosessin ldpindkyvyyteen,
reflektiivisyyteen ja tulkintojen perusteltavuuteen. Taten tutkimuksen eri vaiheet kuvattiin
mahdollisimman avoimesti. Luotettavuutta vahvistettiin  myos tarkastelemalla kriittisesti

tutkimusprosessiin liittyvid mahdollisia vinoumia ja tutkimuksen rajoituksia.

Haastattelut valittiin tdhdn tutkielmaan aineistonkeruumenetelmiksi, koska niiden avulla oli
mahdollista tavoittaa osallistujien kokemuksia, merkityksenantoja ja vuorovaikutuksessa rakentuvaa
tietoa. Haastattelut mahdollistivat myds joustavan etenemisen ja tarkentavien kysymysten esittdmisen
tilanteissa, joissa osallistujat kuvasivat esimerkiksi muutostilanteisiin, hiljaisuuteen tai johtamiseen
liittyvid kokemuksiaan. Haastatteluiden kayttdd voidaan pitdd tutkimuksen tavoitteen kannalta
perusteltuna, silld tutkijana olin kiinnostunut osallistujien omista tulkinnoista ja kokemuksista. Oma
roolini ei kuitenkaan ollut tutkimuksessa tdysin ulkopuolinen. Olin vuorovaikutuksessa
tutkimuskohteen kanssa sekd haastatteluissa ettd tyonohjaustilanteissa, mikd vaikutti aineiston
muodostumiseen. Lésndoloni saattoi vaikuttaa sithen, miti asioita osallistujat nostivat esiin ja milla
tavalla niistd puhuttiin. Osa osallistujista saattoi esimerkiksi pyrkid esittdméin tyoyhteison toimintaa
myoOnteisessd valossa tai valttdd kriittisid ndkokulmia. Toisaalta aiempi vuorovaikutus saattoi lisdtéd
luottamusta ja mahdollistaa avoimemman keskustelun sensitiivisistd aiheista. Tutkijana olen
tiedostanut oman roolini ja mahdolliset ennakko-oletukseni erityisesti analyysivaiheessa kuvaamalla
tulkintaprosessiani avoimesti ja tuomalla esiin aineistoesimerkkejd kattavasti. Liséksi olen erottanut

aineistoanalyysin ja johtopditokset jakamalla ne eri kappaleisiin.
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Tutkimuksen aihepiiri ja oma kiinnostukseni tyOdyhteis6jen vuorovaikutukseen sekd
muutostilanteisiin saattoivat myds vaikuttaa sithen, mihin ilmi6ihin analyysissa kiinnitin huomiota.
Riskind oli, ettd painotin aineistosta erityisesti hiljaisuuteen, dénenkdyttoon ja muutospuheeseen
liittyvid teemoja muiden ndkdkulmien kustannuksella. Minimoin riskid palaamalla alkuperidiseen
aineistoon useita kertoja analyysiprosessin aikana sekéd tarkastelemalla myds aineistossa esiintyvid
ristiriitaisia ndkokulmia. Lisdksi analyysissa tehtiin nékyvéksi se, miten tulkinnat muodostuivat
aineiston pohjalta. Litteroin haastatteluaineiston analyysia varten, minké jélkeen analysoin aineistoa
vaiheittain teoriaohjaavan siséllonanalyysin avulla. Ensimméisessd vaiheessa tunnistin aineistosta
tutkimuskysymysten kannalta keskeisid ilmauksia, jotka liittyivdt esimerkiksi muutoksiin
suhtautumiseen, hiljaisuuteen, ddnenkiyttoon ja johtamiseen. Tdmain jdlkeen ryhmittelin ilmauksia

laajemmiksi temaattisiksi kokonaisuuksiksi.

Tutkimusta tehdesséd on keskeistd pohtia myo0s sitéd, voisiko tutkimustulokset toteutua myds jossain
toisessa tutkimusympdiristossé ja voitaisiinko aihetta tutkia uudelleen uudessa kontekstissa (Puusa,
Juuti & Aaltio 2020, kpl 11). Tésséd tutkielmassa siirrettivyyttd voidaan tarkastella esimerkiksi
pohtimalla, voisivatko esihenkildiden ja henkiloston kokemukset muutostilanteista sekd
tyonohjauksessa esiin nousseet vuorovaikutuksen piirteet ndyttdytyd samankaltaisina myos muissa
organisaatioissa tai erilaisissa toimintaymparistdissid. Vastaavaa ilmidta voitaisiin tutkia esimerkiksi
toisessa julkisessa organisaatiossa, yksityiselld sektorilla tai er1 kokoisissa tydyhteisdissa, jolloin olisi
mahdollista tarkastella, milld tavoin organisaation rakenne, toimintakulttuuri tai muutosprosessin

vaihe vaikuttavat havaittuihin ilmioihin.

Haastatteluihin ja tyonohjaukseen osallistuvien henkildiden tietosuoja ja luottamuksellinen kohtelu
varmistettiin kaikissa tutkimusvaiheissa. Ennen datan keruuta osallistujille annettiin kirjallinen ja
suullinen informointi tutkimuksen tarkoituksesta, aineiston késittelytavoista sekd heidén
oikeuksistaan. Osallistujilta hankittiin vapaachtoinen, tietoon perustuva suostumus, ja heille
korostettiin mahdollisuutta keskeyttéa osallistuminen milloin tahansa ilman seurauksia. Henkildiden
anonymiteetti turvattiin poistamalla aineistosta kaikki tunnisteelliset tiedot, kuten nimet,
organisaatiot, tittelit ja muut yksildivét taustatekijat. Aineistoa késiteltiin siten, ettei haastateltavia
voida tunnistaa myoskdin tutkimusjulkaisun epdsuorien vihjeiden perusteella. Lainaukset esitettiin
niin, etteivdt ne paljasta yksittdisten henkiloiden henkildllisyyttd tai arkaluonteisia taustatietoja.
Raportoinnissa noudatettiin huolellisuutta, jotta osallistujien ndkemykset ja kokemukset kuvattiin

totuudenmukaisesti ja kunnioittavasti.
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Tutkimuslupa aineistonkeruulle haettiin Lapin hyvinvointialueelta sdhkdiselld lomakkeella, johon
liitettiin hyvéksytty tutkimussuunnitelma. Tutkielman aiheen valinta perustui tutkijan omaan
mielenkiintoon, eikd tutkimusaihe tullut toimeksiantona. T&ll4 pyrittiin varmistamaan tutkimuksen
riippumattomuutta. Tutkielman tekijé ei ole tydsuhteessa tutkittavaan organisaatioon, eiké ole ollut
tyOssd sosiaali- ja terveydenhoitoalalla, mikd vidhensi ennakko-oletuksia tutkimuskohteesta.
Tutkielman teossa noudatettiin koko prosessin ajan hyvéa tieteellistd kdytintod eli tiedeyhteisossa
yleisesti hyvaksyttyjd toimintatapoja, kuten rehellisyyttd, tarkkuutta ja yleistd huolellisuutta tulosten
tallentamisessa ja arvioinnissa tutkimustuloksien arvioinnissa. Tutkielmaa ja aineistonhankintaa
tehdessd tiedostettiin, ettd tutkimusaihe voi olla osallistujille sensitiivinen. Haastatteluaineisto
kisitteli esihenkiloty6td, sen onnistumista, muutoksiin suhtautumista, hiljaisten tyontekijoiden
huomioimista ja vaikeita johtajuustilanteita. Sensitiivisyys huomioitiin tutkimusta tehdessé siten, etti
haastateltaville kerrottiin mahdollisuudesta keskeyttdé haastattelu ja jattdd vastaamatta kysymyksiin,
jotka tuntuivat ikdviltd. Heille myds kerrottiin ennen haastattelun alkua haastattelun anonymisyydesti
ja aineistonkésittelystd haastattelun jilkeen, milld pyrittiin luomaan luottamussuhdetta haastattelijan
ja haastateltavan vilille. Yhteydenpito toteutettiin haastateltaviin ja tyonohjauksen osallistujiin
yliopiston sdhkdpostin kautta ja Microsoft-Teams alustaa kéyttden. Néilld valinnoilla oli tarkoitus

neutralisoida tutkijan asemaa ja sujuvoittamaan vuorovaikutusta.

Tiedostin tutkijana olevani ldhelld tutkittavaa kohdetta, mikd saattoi vaikuttaa sithen, millaisia
havaintoja pidin merkityksellisind. Pyrin vdhentdmdin titd vaikutusta kirjoittamalla havaintoja
mahdollisimman kuvailevasti ennen varsinaista tulkintavaihetta. Liséksi reflektoin omaa toimintaani
sekd ennen ettd jdlkeen haastatteluita ja havainnointia, jotta omat kokemukseni tai ennakko-
oletukseni eivit ohjaisi analyysia liikaa. Keskeisintd laadunvarmistamisessa on se, miten kattavasti
ja laaja-alaisesti havainnoiva tutkija kykenee reflektoimaan ja kirjoittamaan auki omaa toimintaansa

ennen ja jalkeen havainnointitilanteen. (Puusa, Juuti & Aaltio 2020, kpl 8.)

Aineistoanalyysi pohjautui Erving Goffmanin kehysanalyysiin. Tarkastelun kohteena olivat
erityisesti primadrikehykset eli ne tavat, joiden kautta osallistujat jdsensivit tyOyhteison
muutostilanteita arkisina ja organisatorisina toimintatilanteina. Aineistoa olisi ollut mahdollista
lahestyd myos esimerkiksi organisaatiokulttuurin, vallan tai tyohyvinvoinnin ndakdkulmista, mutta
analyysi rajattiin kehysanalyysiin tutkimuksen tavoitteiden mukaisesti. Tavoitteena oli tarkastella,
milld tavoin osallistujat rakentavat ja merkityksellistdvat muutostilanteita puheessaan. Analyysissa
muodostetut tulkinnat syntyivét tutkijan ja aineiston vélisessd vuorovaikutuksessa, minka vuoksi niitd

tarkasteltiin yhden mahdollisen analyyttisen ndkdkulman kautta muodostettuina tulkintoina.
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Tutkielmassa kiytetyt eri aineistotyypit toivat tutkielmaan ndkokulmien laajuutta, mutta niiden
sdvyerot olivat tirkedd tiedostaa. Henkilostohaastatteluissa henkiloston jdsenet vastasivat
haastattelukysymyksiin arvioidessaan omaa ja kollegoidensa muutoskyvykkyyttd, danenkéyttod ja
hiljaisuutta. Vastauksiin voi vaikuttaa halu esittdd oma ja tyoyhteison toiminta myonteisessé valossa.
Esihenkilohaastatteluissa esihenkilot analysoivat omaa henkildstéddn sekd omaa toimintaansa.
Télloin arviot tulevat johtamisposition kautta, jolloin arviot kohdistuvat sekd omaan toimintaan etta
henkilostoon ja voivat heijastaa organisaation tavoitteita ja vastuusuhteita. Tydnohjauksessa
tarkastelu oli kollektiivisella tasolla, jossa tydyhteiso reflektoi muutosprosessia ja omaa toimijuuttaan
ohjatun keskustelun kontekstissa. Eri aineistojen yhdistiminen mahdollisti muutosilmion tarkastelun
yksilo-, johtamis- ja yhteisotasoilla, mutta edellytti samalla aineistojen erojen huomioimista

analyysissa.
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4 TUTKIELMAN TULOKSET

4.1 Hiljaisuuteen ja ddnenkayttoon vaikuttavat muutoskyvykkyyden
tulkintakehykset

Tunnistin aineistosta nelja muutoskykyisyyden tulkintakehystd, jotka nimesin aktiivisen
muutoskykyisen, passiivisen muutoskykyisen, aktiivisen muutoshaluttoman ja passiivisen
muutoshaluttoman tulkintakehyksiksi (Taulukko 2). Kokonaisuutena néistd kehyksistd muodostuivat
hiljaisuuteen ja ddnenkdyttoon vaikuttavat tekijdt, jotka vastaavat tutkielman ensimmaiseen
tutkimuskysymykseen: ~ Miten  hiljaisuus  ja  ddnenkdyttd  vaikuttavat  henkiloston

muutoskyvykkyyteen?

Erittelen tulkintakehyksissd kunkin kehyksen kohdalla keskeiset tukikysymykset siitd, mitd yksilo
tekee, miten hin toimii ja minkd vuoksi hén toimii valitulla tavalla. Ensimméiinen tukikysymys
Mitd?” madrittelee yksilon perustavanlaatuisen asenteen ja henkisen suhtautumisen muutokseen.
“Miten?” kuvaa yksilon konkreettista toimintatapaa ja sitd, miten hdn kéyttdd &intddn
ammatilliseen identiteettiin, motivaatioon ja luottamukseen. Lisdksi kehyksessd tarkastellaan eri
asenteiden ja toimintatapojen synnyttdmid jannitteitd. Jannite tuo niakyviksi ne haasteet ja ristiriidat,
joita kukin kehys aiheuttaa joko tyontekijdlle itselleen tai tyOyhteisdlle. Kokonaisuus tarjoaa
muutoskyvykkyyden tulkintakehykset, joiden myo6td voidaan ymmairtdd henkiloston psykologisia

reaktioita ja valmiuksia sopeutua uusiin toimintatapoihin.
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|Aktiivisen Passiivisen Aktiivisen Passiivisen muutoshaluttoman
muutoskykyisen muutoskykyisen muutoshaluttoman tulkintakehys
tulkintakehys tulkintakehys tulkintakehys
Mitd? |¢ Hyviksyy ja sopeutuule Hyviksyy ja e Eihalua hyviksyd [¢  Pelkdd muutosta ja on
muutokseen sopeutuu muutosta tai epavarma
muutokseen sopeutua siihen
Miten? ¢ Kéyttid ddntdidn e  Muutoksessa e  Muutosta e  Muutos koetaan uhkaavana
aktiivisesti vaietaan ja vastustetaan ja sitd vastustetaan
muutostilanteissa ja muutos aktiivisesti sekd nakyméttomasti ilman
edistdd muutoksen hyviksytddn verbaalisesti ettd julkista mielipiteenilmaisua
toteutumista hiljaisesti toiminnallisesti
Miksi? ¢ Vahva ammatillinen | Pddtoksentekoonle Uusia rakenteita o  Muutoksessa koetaan
osaaminen ja luotetaan ja kohtaan osoitetaan ammatillista epdvarmuutta,
tietoisuus ammatti- hierarkia koetaan|  jaykkyytti ja jolloin ty0ssa pyritin
identiteetistd toimivaksi. muutoksen toimimaan
e Kokemus kuulluksi [¢  Tydssé tarpeellisuutta huomaamattomasti.
tulemisesta seké osoitetaan kritisoidaan e Omasta asemasta tunnetaan
mielipiteen lojaaliuutta, o “Kaikkitietivad™’- huolta
merkityksellisyydesta tunnollisuutta asenne tyontekoa e “Miten minulle kdy téssd
sekd ammatillistal kohtaan muutoksessa?”’
osaamista
Jannite ¢ Aikataulupaine ja e  Muutosta o  Suorapuheisuus |¢ Luottamuspula omaan
resurssivaje kommentoidaan vaientaa muiden asiantuntijuuteen ja kokemus
e Tiimin sisdinen epévirallisissa keskustelun nienndisestd osallistamisesta
hierarkia keskusteluissa jale  Heikentédd heikentévit toimijuutta
e  Eritahtisuus sen arviointi ty6ilmapiirid o  “Li ketddn kiinnosta
muutokseen koetaan itselle negatiivisen ajatukseni kuitenkaan”
sopeutumisessa kuulumattomaksil ~ kommentoinnin ja fo  Osallistumisen pakko vs.
e Ty0 ndhddén stigmatisoitumisen Haluttomuus osallistua
vain kautta
velvollisuutena

Aktiivisen muutoskykyisen tulkintakehyksessd hyviksytdén aineiston perusteella muutostarve ja

sopeudutaan muutokseen. Kehyksessd kiytetddn ddntd muutoksissa, kommentoidaan muutoksen

toteuttamista ja toimitaan aktiivisesti muutoksessa. Toiminnan perustana on kokemus siitd, ettd

mielipiteelld on merkitystd ja ettdi aiemmin on tullut kuulluksi. Lisdksi kokemus vahvasta

ammatillisesta osaamisesta sekd tietoisuus omasta ammatti-identiteetistd ovat tidssd kehyksessd

ominaisia piirteitd. Jdnnite muodostuu analyysin perusteella aikataulupaineesta, resurssivajeesta,

tiimin sisdisestd hierarkiasta ja eritahtisuudesta muutokseen sopeutumisessa.
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Havainnot kehyksessé tulivat ndkyvéksi aineistossa esimerkiksi néin:

"No md oon aika semmoinen utelias uusille asioille ja kiinnostunut ja tdmmdinen
optimisti muutenkin yhteisossd, niin ehkd se auttaa. Tdssd on jo ndhty aika monta

muutosta, niin sekin voi auttaa ndissd asioissa.” (Henkilostohaastattelu 2)

”Ne tyontekijdt, jotka suhtautuu positiivisesti niin he tuovat sitten esille tavallaan sitd,
ettd no eihdn tdssd mitddn, ettd kylld me pdrjdtddn. — Tdd ettd resursseja tiukennetaan,

niin se on kylld iso haaste tyontekijoille. (Esihenkilohaastattelu 1)

Aineisto antoi viitteitd siitd, ettd jannitettd aiheuttavat tekijdt kuormittavat yksin tai yhdessd

yhteistyotd ja vaikeuttavat sujuvaa muutostyoté.

Passiivisen muutoskykyisen tulkintakehyksessd aineiston mukaan muutos hyvéksytddn ja sithen
sopeudutaan. Tdssd kehyksessé ei kiytetd ddntd, hyviaksytddn muutos sellaisenaan ja toimitaan hiljaa
hyvéksyen. Perusteena toiminnalle on luottamus muutosta valmistelevien péétoksiin, lojaalius ja
tunnollisuus tyontekijdssi, tietoisuus omasta ammatillisesta osaajuudesta ja tyontekijin myonteinen
kokemus hierarkian toimivuudesta. Jannite muodostuu analyysin perusteella kommentoinnista ”seldn
takana” ja ajatuksesta, ettd ty0d on vaan ty6td”, ei ole motivaatiota kehittdd ja kokee, ettei muutoksen

kommentointi ole hdnen tehtdvansa.

Tama nékyi aineistossa esimerkiksi ndin:

“Jos tuntuu ettd muut eivit ole valmiita kuulemaan ja ymmdrtdmddn jdrkevid
perustelua tai  vastalausetta, niin mieluummin olen sanomatta mitddn”

(Henkilostohaastattelu 1)

”Varmaan semmoisissa tilanteissa, jossa ei kuulu minulle se tehtdvdn ohjeistaminen tai
suunnittelu niin kylld pyrin olemaan hiljaa.” (Henkiléstéhaastattelu 2)

”Tulee jotakin muuta kautta viestid, ettd sielld ollaan epdtyytyvdisid siihen ja tdhdn ja
tuohon, mutta ei ne vilttimdittd ihan kauhean helposti niinku matalalla kynnykselld tuo

niitd asioita esihenkiloille” (Esihenkilohaastattelu 1)
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Aineiston perusteella oli havaittavissa, ettd jinnite mahdollistaa ristiriidan organisaation osallistavaa
kehittdmistd korostavien odotusten ja yksilon rajatun sitoutumisen valilld, mikéd heikentdd avointa

kommunikaatiota, vihentdi yhteistd oppimista ja hidastaa muutoksen etenemisté.

Aktiivisen muutoshaluttoman tulkintakehyksessd muutosta ei haluta aineiston mukaan hyviksyé, eikd
muutokseen haluta sopeutua. Kehyksessd ddntd kaytetddn aktiivisesti, ollaan kielteisid muutosta
kohtaan ja toimitaan aktiivisesti muutoksen vastustamisessa. Syy toiminnalle on kriittisyys
muutoksen tarpeellisuudesta, muutos horjuttaa totuttuja kéytinteitd, “kaikkitietivd”- asenne
tyontekoa kohtaan ja jaykkyys uusia rakenteita tai avauksia kohtaan. Jannite muodostuu analyysin
mukaan siitd, ettd suora puhe vaientaa muiden keskustelua, negatiivinen kommentointi vaikuttaa

tyOilmapiiriin ja mahdollistaa stigmatisoitumista.

Tama nékyi aineistossa esimerkiksi ndin:

“Tietyt ihmiset aivan sama mitd sanotaan, niin siitd tulee tosi voimakas vastareaktio. —
Niilld on aina valittamisen tarvetta, mutta ratkaisut monesti uupuu tdmmosiltd

henkiloilta” (Henkilostohaastattelu 1)

"Aika voimakkaasti reagoitiin asioihin, jotka ei edes vield ollut tapahtunut tai ei tiedetty

mitd niissd tapahtui. (Esihenkilohaastattelu 1)

Aineiston mukaan jannite rakentui hallitsevan ja sdvyltddn kielteisen vuorovaikutuksen seké
avoimen, turvallisen keskustelun edellytysten vilille. Talloin syntyy ristiriita avoimuutta ja
monidénisyyttd korostavien ihanteiden ja kdytdnnoén vuorovaikutuskulttuurin vilille, miké kaventaa

osallisuutta.

Passiivisen muutoshaluttoman tulkintakehyksessd muutoksia aineiston perusteella peldtdan ja ollaan
epavarmoja omasta kyvykkyydestddan kohdata muutos. Kehyksessd déntd ei uskalleta kayttad, ollaan
varovaisia muutosta kohtaan ja toimitaan yksilokeskeisesti tai nidkyméttomaisti. Perusteena
toiminnalle on epdvarmuus omasta ammatillisesta identiteetistd, horjuva ammatillinen osaavuus,
pyrkimys toimia huomaamattomasti ty0ssddn ja ajatus “miten minulle kdy tdssd muutoksessa”.
Jannite syntyy analyysin mukaan luottamuspulasta omaa tekemistd kohtaan ja kokemuksesta, ettei
“ketddn kiinnosta ajatukseni kuitenkaan”, sekéd osallistumisen pakon ja haluttomuuden vilisesti

ristiriidasta.
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Tédma kehys nédkyi aineistossa esimerkiksi ndin:

”No kylldhdn se haastaa (muutoksien toteutumista), jos on epdvarmuutta ettd mitd on
tapahtumassa. Ja et pddse mitenkddn niinku vaikuttamaan, sua ei osallisteta siihen

millddn tavalla eikd kuulla.” (Henkilostohaastattelu 2)

“Virkaidlld ja tyokokemuksella selkedsti merkitystd siihen, kdyttidko aktiivisesti

ddntddn ohjauksen aikana. (Tyonohjauksen havainnointimuistiinpanot)

Aineiston mukaan jannitteen taustalla on epdvarmuus omasta tekemisestd. Tahin kytkeytyy ajatus
siitd, ettei osallistuminen ole aidosti vaikuttavaa, vaikka sithen koetaan samalla ulkoista painetta tai
velvollisuutta. Téten syntyy ristiriita osallistumisen normatiivisten odotusten ja yksilon

kokemuksellisen merkityksettomyyden valilla.

Analyysin perusteella aktiivisen muutoskykyisen tulkintakehyksessa ja aktiivisen muutoshaluttoman
tulkintakehyksessd yhdistidvind tekijand ovat kokemus vahvasta ammatillisesta osaavuudesta ja
aktitvisesta ddnenkdyttimisestd. Erottavia tekijoitd ovat asenne muutosta kohtaan. Siind missd
aktiivisen muutoskykyisen tulkintakehyksessd ollaan mydnteisid muutoksia kohtaan, aktiivisen
muutoshaluttoman tulkintakehyksessd muutokseen suhtaudutaan negatiivisesti. Aktiivisen
muutoskykyisen tulkintakehyksessd jénnitteen muodostavat aikataulupaine, resurssivaje ja
eritahtisuus muutokseen sopeutumisessa, kun taas vastaavasti aktiivisesti muutoshaluttoman
tulkintakehyksessd jdnnite muodostuu suorasta puheesta ja negatiivisesta kommentoinnista, miké

vaikuttaa tyOilmapiiriin ja mahdollisesti stigmatisoi puhujan.

Aineistoanalyysin perusteella passiivisen muutoskykyisen tulkintakehyksessd ja passiivisen
muutoshaluttoman tulkintakehyksesséd yhdistdvédna tekijdnéd ovat ddnen kayttdmattd jattdminen sekd
muutoksen hiljainen hyviaksyminen julkisesti. Namé kehykset eivit aiheuta vaikeuksia tydyhteisdssd,
silld kehyksessd pyritddn toimimaan mahdollisimman ndkymittomasti ja tunnollisesti. Erottavina
tekijoind on varmuus omaa asemaa kohtaan. Passiivisen muutoskykyisen tulkintakehyksessi ollaan
luottavaisia muutosta valmistelevien padatoksiin ja luotetaan, ettd oma tilanne pysyy vakaana, kun taas
passiivisen muutoshaluttoman kehyksessd ollaan epdvarmoja omasta positiosta organisaatiossa eli

“miten minun tdassd muutoksessa kéy?”.
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Passiivisen muutoskykyisen tulkintakehyksessd jénnitteen muodostaa kommentointi seldn takana
muutoksesta, ajatus siiti ettd ’#yo on vaan tyotd” ja kokemus siitd, ettei muutoksen kommentointi ole
hidnen tehtdvinsd. Passiivisen muutoshaluttoman tulkintakehyksessd jénnitteen aiheuttaa
luottamuspula omasta tekemisestd, kokemus siitd, ettei mielipiteelld ole merkitystd. Lisdksi

kehyksessé koetaan, ettd muutokseen ja sen kommentointiin tulisi osallistua, vaikkei sitd haluaisi.

Jannitteiden tunnistaminen avaa mahdollisuuden ymmartds, miten organisaation tai tyOyhteison
rakenteelliset odotukset ja yksilolliset kokemukset asettuvat suhteeseen toistensa kanssa. Ne tekevit
nakyviksi piilevii ristiriitoja, jotka muuten voivat jidda arjen toiminnassa huomaamatta, mutta jotka
ohjaavat vuorovaikutusta, osallistumista ja muutokseen sitoutumista. T#lloin jannitteet eivit ole vain
hdiriditd, vaan analyyttisia vilineitd, joiden avulla voidaan tarkastella, miksi osallistuminen jida
rajalliseksi tai miksi vuorovaikutus ei tuota toivottua kehitystd. Esihenkilohaastatteluissa korostuivat
erityisesti osallistumiseen, tyOilmapiiriin ja muutoksen etenemiseen liittyvat havainnot, kun taas
henkildstohaastatteluissa painottuivat kokemukset omasta asemasta, osallisuudesta ja ddnenkdyton
merkityksestd. Tyonohjauksen havainnointi toi nidkyviksi hiljaisuutta, epdsuoraa kommentointia ja

osallistumisen eritahtisuutta kdytdnnon vuorovaikutustilanteissa.

4.2 Lahijohtajien tuen muutoskyvykkyyden tulkintakehykset
digipalveluihin liittyvadssd muutosprosessissa

Téassd alaluvussa tarkastelen tutkielman toista tutkimuskysymystid: miten ldhijohtajat tukevat
henkildston muutoskyvykkyyttd digipalveluihin liittyvassd muutosprosessissa. Edellisessd alaluvussa
jasensin muutoskyvykkyyttd henkildston toimintaa kuvaavien muutostyyppien kautta, kun taas tdssi
luvussa siirrdn ndkokulman l&hijohtajien toimintaan ja siithen, millaisina tukimuotoina henkildsto

kuvaa ldhijohtajien toimintaa muutostilanteissa.

Aineiston analyysissa tunnistin kolme toisistaan erottuvaa, mutta osin toisiaan tdydentdvia
tulkintakehystd, joiden kautta ldhijohtajien tukea kuvattiin. Nimesin ndmé teknisen tuen
tulkintakehykseksi, emotionaalisen tuen tulkintakehykseksi ja kollektiivisen tuen tulkintakehykseksi.
Tekninen tuki liittyi erityisesti kdytdnnon ohjaukseen, tiedon vilittimiseen ja digipalvelujen kadyttoon
liittyvddn osaamisen tukemiseen. Emotionaalisen tuen tulkintakehyksessé korostuivat turvallisuuden
tunteen, kuulluksi tulemisen ja kannustuksen merkitys muutostilanteissa. Kollektiivisen tuen
tulkintakehyksesséd puolestaan painottui tydyhteisdn yhteinen toiminta, osallistuminen ja muutoksen

kasittely yhdessa.
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Nédmi tulkintakehykset muodostavat yhdessd kokonaisuuden, joka kuvaa Il4hijohtajan tuen
monimuotoisuutta muutosprosessissa. Vaikka kehykset on analyysissa erotettu toisistaan, ne
limittyvit kdytdnnossa toisiinsa ja voivat esiintyd samanaikaisesti. Taulukossa 4 havainnollistan,
miten eri tukimuodot ndyttdytyivdt henkiloston kokemuksissa ja millaisia merkityksid niihin

aineistossa liitettiin. (Taulukko 4).

TAULUKKO 4 Léhijohtajien tuen muutoskyvykkyyden tulkintakehykset digipalveluihin liittyvéssa
muutosprosessissa

Teknisen tuen tulkintakehys [Emotionaalisen tuen Kollektiivisen tuen
tulkintakehys tulkintakehys
Mitd? |e  Lupaus tukea uusien o Kysytddn henkilo- e  Vastuunsiirto muutoksen
digitaalisten palveluiden kohtaista mielipidettéd integroinnista/toteuttamis
kayttdonotossa tuen tarpeesta muutoksessa esta koko tiimille
Miten? o  Koulutukset e Rohkaisu mielipiteen e Yhteiset ohjeistukset ja
e Kasvokkaisen esittimiseen vastuunjaot
viestinndn siirtiminen o  “Ovi on aina auki, saa tullale  “Olemme tdssd
digitaalisiin sovelluksiin kertomaan ajatuksia” muutoksessa yhdessd”
Miksi? e Sdistdd aikaa e Halu kuulla henkiloston  |¢  Pyrkimys keventda
Sddstid resursseja ajatuksia ldhijohtajan tyota
e Vaikeista asioista helpompi e Pyrkimys ymmartad e Siddstdd resursseja
puhua digitaalisten sovelluksien muutoksen haastavuutta  |¢  Pyrkimys murtaa
avulla e Pyrkimys puhua vastarintaa osallistamalla
muutoksesta mydnteisesti
Jannite? o Tuki jad etdiseksi henkilostolle [ Ajan puute e Resurssien vihyys
e Tekninen kieli aiheuttaa kuilua lahitapaamisissa e Vikindinen kollektiivisen
e Voi hidastaa tyontekoa e Eijalkauduta itse tydilmapiirin
e Teknisten muutosten henkiloston luokse korostaminen
keskenerdisyys e Muutosjohtamisen e Epitasa-arvo
siséllollinen tyontekijoiden osaamisen
epitasaisuus vilille
e Puheiden ja toiminnan
ristiriita

Teknisen tuen tulkintakehyksessd luvataan aineiston perusteella tukea uusien digitaalisten palveluiden
kiyttoonotossa. Kehyksessd tuki ilmenee koulutuksina ja kasvokkainen viestintd siirretdin
digitaalisiin sovelluksiin. Syyné toiminnalle ovat ajan seké resurssien siédstdminen ja kokemus siita,
ettd vaikeista asioista on helpompi puhua digitaalisten sovelluksien avulla. Jannite muodostuu
analyysin mukaan, jos tuki jai etdiseksi henkildstolle ja jos tekninen viestintd aiheuttaa kuilua. Liséksi

jannitettd aiheuttaa, jos teknisten muutosten keskenerédisyydestéd aiheutuu tyonteon hidastuminen.
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Tédma ndkyi aineistossa esimerkiksi néin:

»Tdssd vihdn piilouduttiin (asian kdsittelyssd) tdimmoisen yleisen sihképostin taakse”

(Henkilostohaastattelu 1)

"Kylld md koen, ettd (digitaalinen ympdristo) voi helpottaa ja vaikeuttaa. Viestit voi
vaikuttaa vihdpdtoisemmiltd, kuin ettd jostakin puhuttaisiin kasvotusten, ettd tulee
joukko sdhkoposti, minkd saattaa vain selailla ldpi ja mennd eteenpdin”

(Henkilostohaastattelu 1)

Aineiston mukaan jénnite syntyi siitd, ettd teknisten muutosten keskenerdisyys kuormittaa
tyoskentelyd, mikd vahvistaa kokemusta tuen riittiméttomyydestd ja lisdd pdivittdisen tyon

pirstaleisuutta.

Emotionaalisen tuen tulkintakehyksessd aineiston mukaan henkilokohtaista mielipidettd kysytdén
tuen tarpeesta. Tuki nikyy rohkaisuna mielipiteen esittdmiseen ja kertomalla, ettd ”ovi on aina auki,
saa tulla kertomaan ajatuksia”. Syyna toiminnalle on halu kuulla henkil6ston ajatuksia ja pyrkimys
ymmaértdd muutoksen haastavuutta sekd puhua muutoksesta mydnteisesti. Jdnnitteen luo analyysin
perusteella ajan puute ja se, ettei henkilostod tavata epavirallisissa tilanteissa, kuten lounaalla. Téssa
kehyksessé ldhijohtaja on antanut lupauksen olla tavoitettavissa, kun henkildsto on aktiivinen toimija.
Lihijohtaja ei kuitenkaan itse jalkaudu henkildston luokse vaan passivoituu. Jannite ndkyy puheiden

ja toiminnan ristiriitana.

”Kun kysytidn mielipidettd, niin on vihdn himmentdvdd, ettd minkd takia he ei tule

antamaan sitd palautetta, kun sitd on erikseen pyydetty” (Esihenkilohaastattelu 1)

“Ei edes esihenkiloillikddn ole endd tarpeeksi resursseja sithen semmoiseen
tukemiseen. — Enemmdn pitdisi jalkautua tuonne miehiston pariin, — nykyddn
esihenkilot on aina siind omassa huoneessa. — Ehkd itse ajattelisin, ettd olisi enemmdn
ihmisten kanssa mukana juttelemassa ja rakentaisi semmoista luottamussuhdetta

(Henkilostohaastattelu 2)
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Aineiston perusteella totean, ettd johtajan viestinndn ja kdytdnnon toiminnan vélinen
epdjohdonmukaisuus vahvistaa kokemusta etdisyydestd ja epdselvyydestd, mikd voi heikentdd

henkildston sitoutumista ja yhteistd ymmérrystd toiminnan jatkosta.

Kollektiivisen tuen tulkintakehyksessd vastuunsiirto muutoksen integroinnista ja toteuttamisesta
siirtyy aineiston perusteella koko tiimille. Tdma nikyy yhteisind ohjeistuksina ja vastuunjakoina, silla
“olemme tdssd muutoksessa yhdessd”. Kollektiivisuus sdédstdd resursseja ja pyrkii murtamaan
vastarintaa osallistamalla koko henkiloston. Tama my0s keventdd ldhijohtajan tyotd. Jannite syntyy
analyysin perusteella resurssien vihyydestd. Lisdksi on mahdollista, ettd kollektiivisen tydilmapiirin

korostaminen néyttaytyy vékindisend ja aiheuttaa epétasa-arvoa tyontekijoiden osaamisen vilille.

Havainnot nikyivit aineistossa esimerkiksi ndin:

”Mietitty, istuttu ihan alas ja ehkd fasilitoitu ja mietitty niitd tehtdvid ja sitd ettd miten

tdtd tyotd voidaan niinku jakaa tasaisesti ja ettd kaikki sitd pystyy sitten suoriutumaan’

(Henkilostohaastattelu 2)

"Kylld heilld varmaan tarkoitus olisi (tukea), mutta tdlld hetkelld musta tuntuu, ettd

esihenkilotkin joutuu aika paljon olemaan suuren paineen alla.” (Henkilostohaastattelu

1)

”Se oli aina itsestdcnselvyys, ettd mind sitten olen tietokoneella, koska se oli silleen ettd

heilld oli tosi haastavaa (kdyttdd digitaalisia tyovdlineitd)” (Henkilostohaastattelu 1)

Aineisto antoi viitteitd jinnitteen rakentumisesta kollektiivisen ilmapiirin korostamisen ja tyontekijian
yksilollisten osaamiserojen vélille. Esihenkilon puhetapa korostaa yhdenmukaisuutta, mutta

todellisten osaamiserojen tunnistamisessa on puutteita.

Yhdistdvind tekijoind néissd kehyksissd ovat analyysin perusteella pyrkimys hyvéédn ja tavoite
yhteisen ratkaisun saamisesta muutokseen sopeutumisessa. Siind missd emotionaalisen tuen
tulkintakehyksessd tuetaan henkiloston jésenid yksilollisesti, teknisen tuen ja kollektiivisen tuen
tulkintakehyksissd pyritddn sddstdmddn resursseja muutostilanteessa. Emotionaalisen tuen
tulkintakehyksessd kiinnitetddn huomiota henkildston ahdinkoon muutosprosesseissa, kun taas

teknisen tuen ja kollektiivisen tuen tulkintakehyksissd muutosta viedddn ldpi maidritietoisesti.
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Jannitteen muodostaa kaikissa tulkintakehyksissd huoli siitd, ettd ldhijohtajan tuki jaa
muutostilanteissa pinnalliseksi, eikd ole riittdvaa suhteessa sithen mitd henkilosto tarvitsee. Myos
ldhijohtajien tuen muotojen keskindiset ristiriitaisuudet voivat aiheuttaa jénnitettd, koska tuen
tyylierot voivat aiheuttaa henkilostosséd ristiriitaisuuksia. Esimerkiksi henkiloston keskindiset
keskustelut esihenkilon tarjoamasta tuesta voivat synnyttdd jannitteitd tilanteissa, joissa kokemukset
tuen riittdvyydestd tai tasapuolisuudesta eroavat toisistaan. Jénnitteiden rakentumiseen vaikuttaa
muutkin tekijat, kuin esihenkilon oma toiminta. Resurssien niukkuus, ajan puute ja samanaikaiset
muutokset voivat kaventaa mahdollisuuksia yksilollisen tuen tarjoamiseen, jolloin esimerkiksi

emotionaalisen ja teknisen tukimuotojen vélille muodostuu helposti ristiriitoja.

Aineisto antoi viitteitd jénnitteen rakentumisesta kollektiivisen ilmapiirin korostamisen ja
tyontekijoiden yksilollisten osaamiserojen vilille. Erityisesti esihenkildaineistossa korostui puhetapa,
jossa muutosta tarkasteltiin yhteisend prosessina ja tydyhteison yhtendisyyttd vahvistavana tilanteena.
HenkilGstoaineistossa puolestaan nousi esiin kokemuksia siitd, ettei yksilollisid osaamiseroja tai tuen
tarpeita aina tunnistettu riittavésti. Tima osoittaa myds aineistotyyppien vilisid eroja. Esihenkildiden
nikokulmassa painottuivat muutoksen hallinta ja yhteiset toimintatavat, kun taas henkilsto tarkasteli

muutosta enemmén arjen kokemusten ja henkilokohtaisten selviytymiskeinojen kautta.

Yhdistdvéana tekijané kaikissa tulkintakehyksissd néyttdytyy pyrkimys muutoksen onnistuneeseen
lapiviemiseen ja yhteisen ratkaisun 16ytdmiseen. Emotionaalisen tuen tulkintakehyksessa henkilostod
pyritddn tukemaan yksilollisesti huomioimalla tyOntekijoiden kokemuksia, kuormitusta ja
epavarmuutta. Teknisen tuen ja kollektiivisen tuen tulkintakehyksissd puolestaan korostuvat
muutoksen kidytdnnon toteuttaminen, tiedon jakaminen seké yhteisten toimintatapojen rakentaminen,

mikd voidaan nihdd myds resurssien hallintana muutostilanteessa.

Analyysin perusteella jannitteitd ei kuitenkaan synny pelkistdén 1dhijohtajan toiminnasta, vaan myos
organisaation toimintaympdéristostd ja muutoksen rakenteellisista ehdoista. Esimerkiksi Kkiire,
rajalliset resurssit, samanaikaiset muutokset ja digipalvelujen kéytt6onottoon liittyvit
osaamisvaatimukset vaikuttavat siithen, kuinka paljon yksil6llistd tukea on mahdollista tarjota. Lisdksi
henkiloston erilaiset valmiudet, kokemukset ja odotukset voivat lisdtd kokemusta tuen

riittdmattomyydestd, vaikka ldhijohtajan pyrkimyksend olisi tukea henkildstod tasapuolisesti.
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Jannitteitd muodostuu myds eri tukimuotojen keskindisestd ristiriitaisuudesta. Siind missd
emotionaalinen tuki korostaa yksilollisti kohtaamista ja muutoksen herdttimien tunteiden
huomioimista, tekninen ja kollektiivinen tuki painottavat muutoksen tehokasta etenemisté ja yhteisiin
toimintamalleihin sitoutumista. Ndma erilaiset tukityylit voivat ndyttdytyd henkilostolle ristiriitaisina
erityisesti tilanteissa, joissa samaan aikaan odotetaan sekd nopeaa sopeutumista ettd yksilollisten
tarpeiden huomioimista. Tdmin seurauksena ldhijohtajan tuki voi ndyttdytyd osalle henkildstosté
pinnallisena tai riittdimdttomand suhteessa muutoksen aiheuttamaan kuormitukseen. Eri
aineistotyyppien yhdistdminen teki nidkyvéksi, miten muutokseen liittyvét jannitteet rakentuvat eri
tavoin organisaation eri positioissa. Esihenkilohaastatteluissa korostuivat muutoksen hallinta,
yhteiset toimintatavat ja resurssikysymykset, kun taas henkildstohaastatteluissa painottuivat
yksilolliset kokemukset tuen riittdvyydestd ja kuormituksesta. Tyonohjauksen havainnointi
puolestaan toi esiin, miten nimé jannitteet ilmenivat kdytdnnon vuorovaikutuksessa, esimerkiksi

tunteiden kisittelyssd, osallistumisessa ja yhteisen ymmarryksen rakentamisessa.

4.3 Digitaalisen toimintaympériston piirteiden vaikutus danenkayton
tulkintakehykset

Téssd alaluvussa vastaan tutkielman kolmanteen tutkimuskysymykseen: Miten digitaalisen
toimintaympdériston piirteet vaikuttavat 4dnenkdyttoon ja sen tulkintaan organisaatiossa? Edellisissd
alaluvuissa tarkastelun kohteena olivat henkiloston muutoskyvykkyyttd kuvaavat muutostyypit seka
lahijohtajien tarjoamat tuen muodot muutosprosessissa. Seuraavaksi siirrdn ndkokulman digitaaliseen
toimintaymparistoon ja sithen, miten sen ominaispiirteet muokkaavat vuorovaikutusta, ddnenkayttoa
ja hiljaisuuden tulkintaa organisaatiossa. Tunnistin aineistosta kolme ddnenkdyttoon digitaalisessa
toimintaympdristossd ~ vaikuttavaa  tulkintakehystd,  jotka  nimettiin ~ monipaikkatyon
tulkintakehykseksi,  jatkuvien = muutoksien  tulkintakehykseksi ~ ja  vuorovaikutuksen
tulkintakehykseksi. Kokonaisuutena kehyksistd tulee ndkyvéksi digitaalisen toimintaympariston

piirteiden vaikutukset 44nenkdyttdon ja sen tulkintaan (Taulukko 5).
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TAULUKKO 5 Digitaalisen toimintaympériston piirteiden vaikutus ddnenkdyton tulkintakehykset

Monipaikkatyon tulkintakehys Jatkuvien muutoksien 'Vuoro-vaikutuksen tulkintakehys
tulkintakehys
Mitd? |e Haastaa ddnenkdyttod ja sen [  Haastaa muutos- e Haastaa vuorovaikutuksen
tulkintaa kyvykkyyttd toteutumista
Miten? (o  Adnenkiyttd eroaa o Altistaa kuormitukselle o Non-verbaalinen toiminta
kasvokkaisesta vuoro- estyy
vaikutuksesta
Miksi? |e Digitaaliset vilineet voivat e Levoton e Vuoro-vaikutuksen tasoja
etddnnyttia tiimin jasenia toimintaympaéristd monia
fyysisesti e Sitoo energiaa muulta (Teams, Outlook, WhatsApp)
e Kamera/mikrofoni paillé vs. tyolta
pois- dynamiikka
Jannite? fo  Vain osa tiimistd keskustelee | Sy motivaatiota e Viirinkéasitykset
kasvokkain e Vanha toimintatapa vs. [  Virhetulkinnat
e Digitaalinen toimintaympéristo Uusi toimintatapa e Hiljaisuuden mahdollisuudet
voi vahvistaa tai rajoittaa o “Kohta tulee kuitenkin lisddntyvét
ddnenkayttoa taas uusi jarjestelmd”

Monipaikkatyon tulkintakehys haastaa aineiston mukaan &dnenkdyttdd ja sen tulkintaa, silld

ddnenkdytto eroaa kasvokkaisesta vuorovaikutuksesta. Monipaikkatydssd, jossa ty0 ei ole aikaan tai

paikkaan sidottua, tyotd voi tehdd milloin ja missd vain. Télloin digitaaliset vélineet voivat

etddnnyttdd tiimin jisenid toisistaan fyysisesti, silld tapaamisissa kameran ja mikrofoonin voi my0s

sulkea. Tdma voi horjuttaa tydyhteison sisdistd dynamiikkaa. Jannite syntyy analyysin mukaan siit4,

ettd osa tiimisté keskustelee kasvokkain tyOpaikalla ja osa on etdyhteyksien padssa. Siispa digitaalisen

toimintaympariston monimuotoisuus voi vahvistaa tai rajoittaa danenkayttoa.

Tédma ndkyi aineistossa esimerkiksi néin:

”Kun tekee etdtditd, en pddse keskusteluun tyépaikalla, ei aikaa vapaalle keskustelulle,

hyvd ettd nyt on.” (Tyonohjauksen havainnointimuistiinpanot)

2

0s oot tyoyhteisossd koko ajan etdind, niin sulla jdd paljon siitd tyoyhteison tavallaan

vuorovaikutuksesta, niinku jddt siitd ulkopuolelle.” (Henkilostohaastattelu 2)

Aineiston perusteella digitaalinen ympéristd nayttdytyy tyontekijoille ristiriitaisena tilana, jossa

ddnenkdyton mahdollisuudet eivit jakaudu tasaisesti, vaan vaihtelevat tilanteen, vilineiden ja

kaytidntdjen mukaan.
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Jatkuvien muutoksien tulkintakehys haastaa aineistoon perusteella muutoskyvykkyyttd myds heilld,
jotka ovat muutosta kohtaan myonteisia. Jatkuvat muutokset altistavat kuormitukselle ja levottomalle
toimintaympdristolle, miké voi sitoa energiaa muulta tyoltd. Uusien digitaalisten jérjestelmien nopea
muuttuminen turhauttaa, kun uusia jarjestelmid opetellaan kédyttimiédn muun tyon ohella. Jénnite
muodostuu analyysin mukaan motivaation vihenemisestd ja ajatuksena siitd, ettd “kohta kaikki
kuitenkin taas muuttuu”, jolloin ei ole energiaa opetella uusia toimintatapoja. Kokonaisuutena kyse
on vanhan ja uuden toimintatavan vertailusta. Kehyksen havainnot nikyivit aineistossa esimerkiksi
ndin:

"Kylli se semmoista huolta ja ehkd murhettakin vdlilld aiheuttaa ne muutokset. Ettd

niitd alkaa olla jo niin paljon, ettd se ei endd ole semmoista positiivista virettd niissd

muutoksissa, vaan kylld se ldhinnd alkaa olla sitd huolta ja murhetta enemmdn”

(Esihenkilohaastattelu 2)

“Valitettava tosiasia on ettd ei me endd ehditd kaikkia muutoksia valmistelemaan kovin
hyvin ja se on ymmdrrettdvdd silloin, ettd niihin saatetaan reagoida, ettd se voi olla

vihdn haastavaa tyontekijoille, jos niin kun aika ylldittien voi tulla jotain.’

(Esihenkilohaastattelu 1)

Aineisto antaa viitteitd siitd, ettei muutos ole pelkéstdédn tekninen siirtymd, vaan myos kulttuurinen ja

toiminnallinen neuvottelu vanhojen ja uusien toimintatapojen viélilla.

Vuorovaikutuksen tulkintakehys haastaa aineiston mukaan tasapuolisen vuorovaikutuksen
toteutumista. Digitaalisessa toimintaympéristdssd non-verbaalinen toiminta estyy, koska
vuorovaikutuksen tasoja on monia (Outlook, Teams, WhatsApp). Lisdksi vuorovaikutuksen laatu
digitaalisten vélineiden avulla on epétasaista. Osalle digitaalisissa vélineissd on helpompaa toteuttaa
vuorovaikutusta kuin toisille. Lisdksi verkkoyhteyksien toimivuus haastaa vuorovaikutuksen
sujuvuutta. Jannitteen muodostaa analyysin perusteella se, ettd vuorovaikutusta on vaikeampaa tulkita
digitaalisissa vélineissd. Téssd tulkintakehyksessd védrinkidsityksien sekd virhetulkintojen riski
kasvaa, mikd voi aiheuttaa ylimairéisid haasteita. Samalla hiljaisuuden mahdollisuudet lisddntyvit

herkemmin.
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Havainnot nékyivit aineistossa esimerkiksi néin:

”Jos teet kotoa (tditd) niin silloinhan tosi harvoin tapaat muita ja tavallaan sulla ei ole
ketddn, jonka kanssa voisi sitten spontaanisti esimerkiksi keskustella jostakin aiheesta,
ettd sun tdytyy aina vaikka teamsilla ottaa yhteyttd. Kylld se vaikuttaa siihen

vuorovaikutukseen mun mielestd” (Henkilostohaastattelu 2)

“Mielellddn me otettaisiin palautetta vastaan, jolloin meilld olisi ainakin mahdollisuus

siihen reagoida, mikdli se on kéytinndéssd mahdollista. ” (Esihenkilohaastattelu 1)

Aineiston mukaan jinnite lisddntyneen viestinndllisen epdvarmuuden ja toisaalta hiljaisuuden
normalisoitumisen vélillda vaikuttaa tiedonkulkuun, osallistumiseen ja yhteisen ymmaérryksen

rakentumiseen.

Analyysin perusteella kaikille kehyksille on ominaista haastaa danenkdyttod ja muutoskyvykkyytti
moniulotteisesti. Vuorovaikutus kapeutuu ja altistaa kuormitukselle virheellisten tulkintojen vuoksi.
Erottavia tekijoitd kehyksille ovat suhtautuminen digitaaliseen toimintaympéristoon. Siind missi
vuorovaikutuksen tulkintakehyksessd ollaan kriittisempid vuorovaikutuksen eri muotojen
toteutumisesta digitaalisissa vélineissd, monipaikkatyon tulkintakehyksessd digitaalisuus nidhddin
mahdollisuutena myds ddnenkdytdn vahvistamisessa haasteista huolimatta. Jatkuvien muutoksien
tulkintakehyksessé ollaan turhautuneita muutoksien vaihtuvuuteen ja sithen, ettd toimintaympéristo
muuttuu nopeasti. Téssd kehyksessé olevat jakavat omaa turhautumistaan tiimin muille jdsenille. Eri
aineistotyyppien yhdistdminen syvensi tulkintakehyksen muodostamista ja teki ndkyvéksi ilmion eri
tasoja. Esihenkil6haastatteluissa korostuivat muutosten hallintaan ja johtamiseen liittyvit
nikokulmat, henkilostohaastatteluissa puolestaan arjen vuorovaikutus ja kuormituskokemukset, kun
taas tyonohjauksen havainnointiaineisto toi esiin vuorovaikutuksen kéytdnnéllisid ilmenemismuotoja
ja sanallistamattomia jénnitteitd. Aineistojen rinnakkainen analyysi mahdollisti sen, ettd
tulkintakehykset rakentuivat sekd puheessa tuotettujen merkitysten ettd kiytdnnon

vuorovaikutustilanteiden varaan.
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5 MUUTOSHILJAISUUDEN MAARITELMA JA SEN
MUODOT

5.1 Muutoshiljaisuuden kisitteellinen rakentuminen

Aineistoanalyysin perusteella tunnistin muutoshiljaisuuden késitteen, joka muodostuu teoreettisesti
yksilon muutoskyvykkyyden (Teece 2007) ja ddnenkdyton (Morrison 2011) vilille (Kuvio 4).
Aineistoanalyysin mukaan yksilon muutoskyvykkyyden taso vaikutti siithen, hiljennytdanko
muutostilanteessa. Tamin synteesin perusteella muutoskyvykkyyden ja ddnenkéyton viliin jadva tila
on nimetty muutoshiljaisuudeksi, joka tarkoittaa muutostilanteessa ddnenkdyttimattd jattdmista.
Yksilot voivat jattdd kayttdmadttd dantddn aineiston perusteella monista syistd, joko tietoisena

valintana tai olosuhteiden pakottamina.

Muutoskyvykkyys Muutoshiljaisuus Aanenkayttd
Teece, D (2007) Dynaamiset kyvykkyydet = Morrison, E (2011) Tydntekijdiden &éni ja
hiljaisuus

/A /

Havaitseminen Hyédyntdminen ‘ Muuntaminen Aani m

KUVIO 4 Muutoshiljaisuuden asemoituminen muutoskyvykkyyden ja ddanenkéyton vilille

Muutoshiljaisuus ilmenee yksilon toiminnassa epdrdintind, varovaisuutena ja epavarmuutena sekd
oman mielipiteen merkityksen viaheksymisend. Muutoshiljaisuus voi néyttdytyd kokemuksena siité,
ettei ddanen kayttdminen edistd tilannetta tai ettei muutostilanteissa ole aidosti aikaa tai mahdollisuutta
aloittaa keskustelua tai osallistua sithen. Yksilon muutoskyvykkyyden tasolla on aineiston

perusteella yhteys muutoshiljaisuuden esiintymiseen.

Aineiston analysointi osoittaa, ettd muutoskyvykids yksilo voi joko kéyttdd dintddn tai olla
kayttamattd sitd, mutta ldhtokohdat néille valinnoille poikkeavat muutoshaluttoman yksilén
vastaavista ratkaisuista. Muutoshiljaisuus voi siten ilmetd myos tietoisena paatoksend olla jakamatta
omia ndkemyksid. Tdmén perusteella muutoshiljaisuus voidaan ymmartda seké passiivisena ilmiona
ettd aktiivisena ja harkittuna valintana. Aineiston mukaan muutoshiljaisuuden ilmenemismuotoja

voidaan tunnistaa sekd kasvokkaisessa ettd digitaalisessa ymparistossa.
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Aineistonalyysin perusteella muodostin synteesin siitd, miten ddnenkayttd ja hiljaisuus kytkeytyvit
henkildstdn muutoskyvykkyyteen (Taulukko 6). Ainenkiyttd ja hiljaisuus ovat yhteydessi
muutoskyvykkyyteen, silli ne ilmenevdt suoraan Teecen mallin kolmessa ulottuvuudessa:
havaitsemisessa, hyodyntdmisessd ja muuntamisessa. Muutoshiljaisuus konkretisoituu uskaliaassa

muutoshiljaisuudessa ja arassa muutoshiljaisuudessa.

TAULUKKO 6 Ainenkiyton ja hiljaisuuden vaikutuksen yksilén muutoskyvykkyyteen

Muutoksen Havaitseminen Hyodyntdminen Muuntaminen Vaikutus
aiheuttama &éni muutoksen
etenemiseen
Aktiivinen d4ni Korkea Aloitteellinen ja Toteutuu Edistdd ja
hyviksyva mahdollistaa
muutoksen
toteutumista
Uskalias Kohtalainen Sopeutuva Onnistuu Mahdollistaa
muutoshiljaisuus osittaisen
muutoksen
Rikkova déni Korkea Vastustava Vastahakoisasti Hidastaa tai estda
muutoksen
tapahtumista
Arka Matala Vetaytyvd Pakotettuna Estidd muutoksen
muutoshiljaisuus etenemisen

Aktiivisessa ddnessd muutostarpeita havaitaan oma-aloitteisesti ja muutosehdotuksia ehdotetaan
itsendisesti organisaatiossa. Tille d44dnenkdytolle on ominaista, ettd muutokset hyvéiksytdan ja uudet

toimintamallit kyetdédn omaksumaan toimintaan.

Uskaliaassa muutoshiljaisuudessa muutostarpeita pohditaan ajoittain, mutta niitd ei tuoda esiin
ddneen. Uudet toimintamallit kelpuutetaan ja niiden mukaisesti kyetdén toimimaan kéytdnndssa.
Uskaliaassa muutoshiljaisuudessa muutos rakentuu kokemuksesta, jonka mukaan dénenkéytto ei ole

muutoksen kannalta merkityksellistd tai tarpeellista. Hiljaisuus on téten tietoinen ja harkittu valinta.

Rikkovassa ddnessd organisaation epdkohtiin kiinnitetddin huomiota, mutta niihin ei esitetid
ratkaisuehdotuksia. Muutokseen suhtaudutaan vastahakoisasti ja dintd kéytetdén ensisijaisesti
muutoksen vastustamiseen. Uusia toimintatapoja ei haluta hyviksya ja niiden toteuttaminen tapahtuu

vastustellen, mikd vaikuttaa muutoksen etenemista.
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Arassa muutoshiljaisuudessa muutostarpeita ei tunnisteta, minkd seurauksena uusia toimintatapoja
on vaikea ymmartid. Uudet toimintamallit otetaan kdyttoon pakon edessd, ilman siséistd hyvaksyntéa.
Arassa muutoshiljaisuudessa hiljaisuus johtuu epdvarmuudesta, pelosta tai kokemuksesta, ettei oma

mielipide ole arvokas. Hiljaisuus ei tdlloin ole tietoinen valinta, vaan syntyy koetusta pakosta.

Hiljaisuuksien vilinen keskeinen ero liittyy hiljaisuuden taustalla oleviin syihin. Uskaliaan
muutoshiljaisuudessa hiljaisuus ei johdu muutoksen ymmairtdmisen puutteesta tai kyvyttomyysesti
toimia muutoksen edellyttimalla tavalla. Pdinvastoin yksilon muutoskyvykkyys on hyvilla tasolla.
Sen sijaan arassa muutoshiljaisuudessa muutokseen ja siind toimimiseen liittyy pelkoa. Hiljaisuus on
tietoinen valinta, joka perustuu siithen, ettd muutos koetaan vaikeasti ymmarrettdvdksi ja omaan
ajatteluun liittyvd epdvarmuus heijastuu toimintaan. Muutoskyvykkyys on niissd tilanteissa

heikommalla tasolla.

Aktiivista ddntd ja rikkovaa @dntd yhdistdd ddnen kdyttdminen, mutta niiden sévy ja tarkoitus
poikkeavat toisistaan. Aktiivisessa ddnessd ddnenkdyttd suuntautuu muutoksen edistdmiseen ja
tukemiseen. Rikkovassa dénessd pyritddn haastamaan tai tarkoituksellisesti estimdin muutoksen
toteuttamista, koska muutosta tai sen tarpeellisuutta ei hyviksyti. Aidnenkiytolld on tilldin erilaisia
vaikutuksia tyOyhteisoon ja organisaatioon muutoksen toteutuksen nikokulmasta. Aktiivinen &éni
tukee ja konkretisoi muutosta kdytdnndssd, kun taas rikkova &dni vaikeuttaa ja horjuttaa sen

toteutumista.

On keskeistd huomata, ettdi muutoksen aiheuttamat ddnenmuodot eivit ole ryhmid tai yksiloitd
madrittdvid kategorioita. Sen sijaan ne toimivat analyyttisind vélineind, joiden avulla voidaan jasentda
vuorovaikutuksen vaihtelua. Yksilo voi eri tilanteissa tunnistaa itsessdén sekd ddnenkdyton ettd
hiljaisuuden elementtejd, eikd hinen toimintansa ole sidottu pysyvésti yhteen rooliin tai

toimintatapaan.

Tamaén tutkielman tulosten perusteella muutoskyvykkyyden taso vaikuttaa sithen, kayttddko yksilo
ddntddn vai valitseeko hédn hiljaisuuden sekd sithen, miten #dintd kéytetddn. Muutoskyvykkyys
kytkeytyy yksilon ddnenkéyttoon ja hiljaisuuteen siten, ettd molemmat voivat toimia tulkinnallisina
signaaleina sekd yksilon valmiudesta osallistua muutokseen tai hidnen asemastaan
vuorovaikutustilanteissa. A#nenkdyttd ja hiljaisuus eivit kuitenkaan ole pysyvid tai yksilod

miirittdvid ominaisuuksia, vaan tapoja reagoida ja toimia, jotka voivat vaihdella kontekstiin, rooliin
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ja vuorovaikutussuhteiden mukaan. Ne voivat heijastaa koettua muutoskyvykkyyttd, mutta samalla

my0s muovaavat sitd.

Uutta kisitettd méaritellessd on tarked tiedostaa mité eroja ilmidlla, termilld ja késitteelld on. I[lmidlla
(phenomenon) tarkoitetaan ithmisen kokemusmaailmassa tai ympardividssd maailmassa havaittavaa
todellista asiaa, tapahtumaa tai muutosta. Ilmié on olemassa tutkijasta riippumatta ja toimii
tutkimuksen empiirisend ldhtokohtana tai suorana kohteena. (Tieteen termipankki 2024.) Termi
(term) on puolestaan tarkka erikoiskielen sana tai ilmaus, joka on jo vakiinnutettu edustamaan tiettya
kasitettd. Terminologisen tyon ldhtokohtana on aina késite ja termi toimii médritellyn kasitteen

vakiintuneena nimityksené. (Sanastokeskus 2006.)

Tieteenteoreettisesti uusi késite (concept) edellyttad, ettd tutkittava ilmi6é mairitelldin tdsmaéllisesti ja
perustellaan osana olemassa olevaa teoreettista viitekehystd. Kisitteen tulee kuvata ilmiota
systemaattisesti ja johdonmukaisesti sekd mahdollistaa sen tunnistaminen, analysointi ja
soveltaminen myods myohemmassé tutkimuksessa. Tieteellinen késite ei siten ole pelkkd uusi nimitys,
vaan analyyttinen viline, jonka avulla havaintoja voidaan jdsentdd, selittdd ja tuottaa uutta tietoa.
(Jabareen 2009; Tieteen Termipankki 2024.) Tieteellisessd tutkimuksessa késitteen tehtdvénd on
tehdd monimutkaisesta ilmidstd analyyttisesti tarkasteltavan. Nama késitteen maéadrittelyiden ehdot
tayttyiviat muutoshiljaisuuden kisitteen kohdalla, minkd vuoksi muutoshiljaisuus voidaan nimeti
késitteeksi. Muutoshiljaisuus ja sen muodot késittdvit sellaisia organisatorisessa muutoksessa
ilmenevid ddnenkdyton pidattdytymisen muotoja, joita jo olemassa olevat kisitteet, kuten
organisaatiohiljaisuus, henkil6ston hiljaisuus (employee silence) tai hiljainen vastarinta (silent
resistance) eivit sellaisenaan tavoita. Késitteen muodostus alkoi teoreettisesta viitekehyksestd (Teece
2007; Morrison 2011), joka maédriteltiin systemaattisesti. Tdmd mahdollisti muutoshiljaisuuden
tutkimisen, analysoinnin ja soveltamisen my0s tulevassa tutkimuksessa, mikd on toivottavaa.
Muutoshiljaisuuden kisitteelle on maéritelty sisdltd ja rajaus ja sen teoreettinen yhteys aiempaan
tutkimukseen esitellddn seuraavassa alaluvussa. Ndiden perusteluiden myotd muutoshiljaisuus on

kasite, eikd 1lmio tai termi.
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5.2 Muutoshiljaisuus- késitteen suhde aiempaan tutkimuskirjallisuuteen

Vaikka muutokseen liittyvad henkiloston ddnenkdyttdd ja hiljaisuutta on tarkasteltu kansainvélisessa
tutkimuksessa useista nidkokulmista, muutoshiljaisuuden késitettd ei ole tutkielman teon aikaan
alemmin kéytetty tai késitteellistetty tutkimuskirjallisuudessa.  Organisaatiohiljaisuuden
jotka rajoittavat ndkemyksien, huolien ja kehittdmisehdotusten esittdmistd. Télloin tyontekijoiden
yksil6llisid ja persoonaan liittyvid syitd sekd niiden taustalla vaikuttavia tekijéitd on tarkasteltu

suhteellisen vihan.

Organisaatiohiljaisuutta on selitetty erityisesti organisaation  toimintakulttuurilla,
johtamiskaytannoilld ja vuorovaikutusrakenteilla. Organisaatioissa, joissa tyontekijoiden palautetta,
huolenaiheita ja kehittimisehdotuksia ei kuulla tai hyddynnetd piddtoksenteossa, tyontekijat
pidattaytyvat herkemmin ilmaisemasta ndkemyksidén ja osallistumasta organisaation ongelmien
ratkaisemiseen. Tdlloin hiljaisuudesta voi muodostua organisaation toimintaa ylldpitdva ilmid, joka
heikentdd oppimista, uudistumista ja padtoksenteon laatua. Erityisen merkittidvid seuraukset voivat
olla turvallisuuskriittisissd organisaatioissa, kuten sairaaloissa, joissa vaikeneminen voi altistaa
vakaville virheille ja estdé riskien oikea-aikaisen tunnistamisen. (Shojaie, Matin & Barani 2011.)
Organisaation toimintakulttuurilla on myos keskeinen rooli siind, millaisia mahdollisuuksia
tyontekijoilld on kéyttdd dantdén. Tyontekijoiden aktiivinen osallistuminen edellyttdd ilmapiirid,
jossa ndkemyksid voidaan tuoda esiin ilman pelkoa kielteisistd seurauksista ja jossa johto suhtautuu
palautteeseen avoimesti. Esihenkildiden suhtautuminen tyontekijoiden ddnenkdyttoon, ylimmén
johdon asenteet seké organisaation viestintakadytdnnot muodostavat ilmapiirin, joka joko mahdollistaa
tai rajoittaa tyontekijoiden osallistumista. Organisaatioissa, joissa hiljaisuutta ei tunnisteta tai sithen

el puututa, organisaatiohiljaisuuden riski kasvaa. (Ehtiyar & Yanardag 2008.)

Tyontekijat voivat pidittdytyd ddnenkaytostd esimerkiksi organisaation valtasuhteiden, kielteisten
seurausten pelon tai sellaisen toimintakulttuurin vuoksi, jossa osallistumista ei koeta aidosti
mahdolliseksi (Milliken, Morrison & Hewlin 2003). Lisdksi teknologiavilitteinen viestintd voi
todistetusti lisdtd vadrinymmarryksid, heikentdd vuorovaikutuksen laatua ja vaikeuttaa yhteisen
ymmarryksen muodostumista (Einola, Hekkala & Nordbick 2026). Tyontekijoiden halukkuuteen
kayttdd déntddn vaikuttaa myos kokemus tydpaikan turvallisuudesta ja jatkuvuudesta. Epdvarmuus
omasta tydpaikasta heikentdd turvallisuuden, ennakoitavuuden ja hallinnan tunnetta, mika vdhentda

tyontekijoiden valmiutta osallistua keskusteluun tai tuoda esiin kehittimisehdotuksia. Vastaavasti
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avoin viestintd, muutosten ennakoitavuus ja osallistavat johtamiskdytdnndt voivat lisatd

tyontekijoiden aktiivisuutta ja vahentdd vaikenemista organisaatioissa. (Breevaart ym. 2020.)

Hiljaisuuden syitd on analysoitu organisaatiokdyttdytymisen, kuten hiljaisen vastarinnan (silent
resistance) ja hiljaisen vetdytymisen (quiet quitting) kasitteiden kautta. Molemmat késitteet kuvaavat
tilanteita, joissa tyOntekijd tietoisesti vdhentdd osallistumistaan tai pidéttdytyy ilmaisemasta
nikemyksiddn vastauksena koettuun epdoikeudenmukaisuuteen, kuormitukseen tai organisaation
odotuksiin. Naissd ilmidissd hiljaisuus tulkitaan ensisijaisesti vetdytymisen, sitoutumisen
heikkenemisen tai vastarinnan ilmentymaéksi. Organisaatioiden tulisi tunnistaa tdllainen
kayttdytyminen merkkind tyontekijoiden heikentyneestd luottamuksesta ja vastavuoroisuuden
kokemuksesta eikd pelkéstddn yksilon passiivisuutena. (Akkoca 2026.) Vastarinnan ja vetdytymisen
liséksi alistuva, puolustuksellinen, prososiaalinen ja mukautuva hiljaisuus kuvaavat erilaisia
motiiveja pidattdytyd ddnenkdytostd. Sosiaalityontekijoitd koskevassa tutkimuksessa havaittiin, ettd
suuri organisaatiokoko lisdsi erityisesti alistuvaa ja puolustuksellista hiljaisuutta, kun taas virallinen
mentorointijdrjestelmd vidhensi alistuvan hiljaisuuden todenndkdisyyttd. Lisdksi pintapuolinen
tunnety0 lisédsi useita hiljaisuuden muotoja, kun taas autonomia ja sisdinen motivaatio vihensivit

niitd. (Song, Hyun & Cho 2025.)

Muutoshiljaisuus ei korvaa edelld esitettyjd hiljaisuuden muotoja, vaan tarjoaa niitd kokoavan
ndkokulman organisaatiomuutosten tutkimukseen. Siind missd aiemmat kisitteet luokittelevat
hiljaisuuden yksittdisten motiivien perusteella, muutoshiljaisuus tarkastelee hiljaisuutta suhteessa
yksilon muutoskyvykkyyteen sekd organisaation vuorovaikutuksellisiin ja rakenteellisiin
edellytyksiin. Tdmén vuoksi sama tydntekijd voi muutostilanteessa ilmentai seké arkaa ettd uskaliasta
muutoshiljaisuutta tilanteen, organisaation toimintatapojen ja koettujen vaikutusmahdollisuuksien
muuttuessa. Muutoshiljaisuus ei siten kuvaa yhtd kayttdytymismallia, vaan tarjoaa analyyttisen
viitekehyksen ymmartad, miksi hiljaisuus rakentuu organisaatiomuutoksissa erilaisista 1&htokohdista
ja saa erilaisia merkityksid. Hiljaisuutta ei tdssd kontekstissa tulkita ensisijaisesti vetdytymisend tai
muutosvastarintana, vaan huomio kohdistuu yksilon arviointiprosessiin, jossa tyontekijd punnitsee
ddnenkdyton tarkoituksenmukaisuutta suhteessa organisaation vuorovaikutuskdytintdihin,
valtasuhteisiin ja muutoksen etenemiseen. Hiljaisuus voi tilloin ilmentdd myds aktiivista toimijuutta
jakorkeaa muutoskyvykkyyttd, mikili tyontekijé arvioi, ettei ddnenkéytto olisi tilanteessa vaikuttavaa
tai johtaisi todellisiin muutoksiin. Ndin muutoshiljaisuuden kisite laajentaa aiempaa tutkimusta
osoittamalla, ettd hiljaisuus voi olla strateginen ja tilanteisesti perusteltu toimintatapa eiki pelkéstiin

merkki vetdytymisest.
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Kasitteen teoreettinen perusta rakentuu tyontekijoiden dénenkdyttod késittelevin tutkimuksen seka
dynaamisten kyvykkyyksien teorian varaan. Morrisonin (2011; 2014) d&nenkéyton teoria osoittaa,
ettd tyOntekijoiden pddtdos kayttdd tai olla kayttdmdittd &dntddn perustuu jatkuvaan arvioon
mahdollisista hyddyistd, riskeistd ja vaikutusmahdollisuuksista. Tarkastelua laajennettiin
yhdistdmailld ddnenkdyton tutkimukseen Teecen (2007) dynaamisten kyvykkyyksien teoria. Teecen
mallissa muutoskyvykkyys rakentuu organisaation ja yksildoiden kyvystd havaita muutoksia
(havaitseminen), hyodyntda mahdollisuuksia (hyodyntdminen) ja uudistaa toimintaa (muuntaminen).
Malli on kuitenkin kehitetty ensisijaisesti kuvaamaan organisaation strategista uudistumiskyky4,
minkd vuoksi se kiinnittdd vain vdhdn huomiota vuorovaikutuksen, vallan ja &inenkdyton
merkitykseen muutostilanteissa. Muutoshiljaisuuden késite yhdistdd ndmé kaksi tutkimusperinnetté.
Lihtokohtana on ajatus, ettei muutoskyvykkyys yksin johda aktiiviseen osallistumiseen tai
ddnenkdyttoon.  Vaikka  yksildé  kykenisi  tunnistamaan  muutostarpeita,  arvioimaan
toimintavaihtoehtoja ja tukemaan organisaation uudistumista, hin voi silti pidéttdytyd ilmaisemasta
nidkemyksiddn, mikédli ddnenkdyttdd ei koeta turvalliseksi, vaikuttavaksi tai tarkoituksenmukaiseksi.
Muutoskyvykkyys ja ddnenkdyttd eivit muodosta suoraviivaista syy-seuraussuhdetta, vaan niiden
vilistd yhteyttd muovaavat organisaation vuorovaikutuskdytinnot, valtasuhteet ja muutoksen

konteksti.

Tamén nakdkulman perusteella muutoshiljaisuus voidaan ymmaértda yksilon muutoskyvykkyyden ja
organisaation vuorovaikutuksellisten rakenteiden vélisend ilmioni. Se siirtdd tarkastelun yksittdisesta
kayttdytymisestd kohti yksilon ja organisaation vélistd vuorovaikutusta, jossa hiljaisuus rakentuu
muutoskyvykkyyden, organisatoristen rakenteiden, valtasuhteiden ja vuorovaikutuskédytiantdjen
yhteisvaikutuksesta. Néin hiljaisuus néyttiytyy tilannesidonnaisena ilmioné eikd pelkéstién yksilon
ominaisuutena. Kaésitteellisesti muutoshiljaisuus yhdistdd tyontekijoiden ddnenkdyttod koskevan
tutkimuksen ja dynaamisten kyvykkyyksien teorian samaan viitekehykseen. Samalla se tdydentda
tyontekijoiden ddnenkdyttod koskevaa tutkimusta osoittamalla, ettd hiljaisuus voi ilmentdd myos
korkeaa muutoskyvykkyytti eikd ainoastaan pelkoa, passiivisuutta tai muutosvastarintaa. Vastaavasti
se laajentaa dynaamisten kyvykkyyksien teoriaa tuomalla tarkasteluun vuorovaikutuksen,
ddnenkdyton ja hiljaisuuden ndkokulmat, jotka ovat siind jddneet vdhdisemmélle huomiolle.
Tutkielmassa erotetaan toisistaan arka ja uskalias muutoshiljaisuus, jolloin hiljaisuus voidaan
ymmértdd sekd pelkoon perustuvana ettd strategisena ja reflektiivisend toimintatapana. Niin
tutkielman tulokset tarjoavat analysoidun nédkokulman organisaatiomuutosten tutkimukseen ja
syventdavit ymmarrysta siitd, miksi tyontekijit eivit aina kdytéd ddntdén silloinkaan, kun he tunnistavat

muutostarpeet ja omaavat valmiudet osallistua niiden toteuttamiseen.
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6 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

6.1 Muutoshiljaisuuden ja organisaation vélisen jannitteen merkitys

Tama tutkielma tarkasteli Lapin hyvinvointialueen esihenkildiden ja henkildston kykyé sanoittaa ja
tunnistaa muutoskyvykkyyden tasoja ja havaita, miten ddnenkéyttd ja hiljaisuus ndkyvét eri
muutostilanteissa. Tutkielman tuloksena muodostui muutoshiljaisuuden késite, jonka tarkoituksena

on ollut tdismentéa ja méaritelld yksilon muutoskyvykkyyden ja dédnenkdyton vilisti suhdetta.

Tutkielman ensimméinen tutkimuskysymys tarkasteli sitd, miten muutoskyvykkyys vaikuttaa
henkiloston dédnenkdyttoon ja hiljaisuuteen. Tulosten perusteella hiljaisuus ja ddnenkdyttd eivit
ndyttdytyneet  toistensa  vastakohtina, vaan ne muodostivat toisiinsa  kietoutuvan
vuorovaikutuksellisen kokonaisuuden, jonka merkitys rakentuu eri tavalla eri tilanteissa.
Muutoskyvykkyyden taso voi joko tukea tai rajoittaa henkiloston &ddnenkdyttdd riippuen siitd,
millaiseksi yksilo kokee oman asemansa, vaikutusmahdollisuutensa ja toimintaympéristonsi
muutostilanteessa. Yksilon muutoskyvykkyyden taso ei suoraan kertonut kayttikd yksilo
muutostilanteissa d4ntéin vai ei. Adnenkiyttiminen kertoi tulosten perusteella seki siiti, etti yksilon
muutoskyvykkyys oli vahva, mutta osaltaan &ddnenkdyttiminen kertoi epdvarmuudesta ja

huonommasta yksilén muutoskykyisyydesta.

Oman ddnen kéyttdminen ndyttdytyi kokonaisuutena aineistossa aktiivisena toimintana. Yhtailta
ddnenkdyton tavoitteena oli vaikuttaa muutokseen, osallistua siitd kdytdvddn keskusteluun sekd
rakentaa yhteistd ymmarrystd muutoksen toteuttamisesta. Talloin yksilon muutoskyvykkyys ilmeni
vahvana. Toisaalta d4nenkdyttod saattoi ilmentdd myds muutoksen ja sen toteutuksen vastustamisena
tilanteissa, joissa muutokseen suhtauduttiin ldhtokohtaisesti kielteisesti. Niissd tilanteissa yksilon
muutoskyvykkyys oli heikommalla tasolla. Hiljaisuus ilmeni aineistossa moniulotteisena ilmidna.
Toisaalta hiljaisuus saattoi olla esteend tiedon jakamiselle ja se heikensi yhteisen tilannekuvan
muodostumista, mutta toisaalta se toimi my0s reflektiivisend tilana, jossa yksilo jasenteli muutosta
itsendisesti ennen toimintaa. Tulokset osoittivat, ettd psykologinen turvallisuus ja koetut
vaikutusmahdollisuudet vaikuttivat merkittdvasti siithen, paattikdé yksilo hiljentyd. Hiljaisuus ei
ndyttdytynyt aina passiivisena tai neutraalina ilmidnd, vaan se voi olla tietoinen valinta, jolla
sdddeltiin osallistumista, suojattiin itsed tai viltettiin ristiriitoja. Tutkimus nosti esiin myos vallan

merkityksen tyOyhteisdissd. Valta saattoi osaltaan vaimentaa yksilon &dntd tilanteissa, joissa



75

ympdrilld koettiin olevan asiantuntevampia tai persoonaltaan nakyvémpid henkil6itd. Toisaalta valta
ja oma asema tyOyhteisOssd saattoivat myos rohkaista ddnen kayttdmiseen, silld ne lisdsivit

kokemusta siitd, ettd omia nikemyksid uskalsi tuoda esiin.

Ensimmdiisend johtopdidtoksend voidaan todeta, ettd henkiloston dinenkdyttd ja hiljaisuus
muutostilanteissa ovat monisyisid ilmioité, joita ei voida tarkastella yksinkertaisesti aktiivisuuden ja
passiivisuuden vastakohtina. Muutoskyvykkyyden taso vaikuttaa sithen, miten yksilot osallistuvat
muutosprosessiin, mutta se ei yksin miiritd ddnen kayttdmista tai hiljaisuutta. Sekd ddnenkayttd ettd
hiljaisuus voivat ilmentdd vahvaa muutoskyvykkyyttd, mutta ne voivat yhtd lailla kertoa
epavarmuudesta, kriittisyydesti tai tarpeesta suojata itsed muutostilanteessa. Tulokset osoittivat, ettd
ddnenkdyton ja hiljaisuuden taustalla vaikuttavat erityisesti psykologinen turvallisuus, koetut
vaikutusmahdollisuudet sekd tyOyhteison valtasuhteet. Néin ollen organisaatioiden kyky tukea
avointa vuorovaikutusta ja turvallista osallistumista muodostuu keskeiseksi tekijdksi siind, miten

henkil6sto sitoutuu muutokseen ja osallistuu sen rakentamiseen.

Toinen tutkimuskysymys tarkasteli ldhijohtajien roolia henkildston muutoskyvykkyyden tukemisessa
digipalveluihin liittyvdssd muutosprosessissa. Aineiston perusteella 1dhijohtajien keskeinen tehtiva
oli mahdollistaa avoin keskustelu ja tukea vuorovaikutusta ylhédltd alaspdin muutostilanteissa. He
toimivat organisaatiotason muutosten ja arjen tyon vilisend linkkind, mikd korosti heidin
merkitystddn psykologisen turvallisuuden, luottamuksen ja osallistumisen rakentajina. Samalla
aineisto osoitti, ettd kuormitus ja tyonjaon epitasaisuus heikensivit yksilon muutoskykyisyyttd, mika
viittasi sithen, ettd yksilon muutoskyvykkyyteen vaikuttaa yksilollisten valmiuksien ohella myds
organisaation rakenteet. Tétd tarkastelua syventden voidaan todeta, etté 1dhijohtajien rooli ei rajoitu

tehtivien delegointiin.

Esihenkildiden tavassa tukea digitaalisten vélineiden kéytossd oli jaettavissa kolmeen eri
tukityyppiin. Tekninen tuki kytkeytyi muutoksen kdytdnnon toteuttamiseen ja sen muuntamiseen
arjen tyoksi, kun taas emotionaalinen ja vuorovaikutuksellinen tuki loivat psykologisen
turvallisuuden edellytyksid muutostarpeiden esiin tuomiselle ja niihin tarttumiselle. Tulokset
osoittavat, ettd kaikissa tukimuodoissa oli jénnite. Vaikka ldhijohtajat korostivat avoimuutta ja
helposti ldhestyttavyyttd, kéytdnnon johtamistydssd painottui usein etdinen ja teknis-
viranomaismainen toimintatapa. Tdmén seurauksena tarjottu tuki saatettiin kokea etdiseksi, ja
puheessa korostunut tukeminen ei aina vastannut henkiloston kokemuksia kdytdnnon toiminnasta.

Tama synnytti henkil6stossd hdmmennystd ja epéselvyyttd johtamisen johdonmukaisuudesta.
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Digitaalisten vélineiden eritasoinen osaaminen tai etdisyyden kokemus altisti osaa tyontekijoistd

hiljaisuudelle muutostilanteessa.

Puheen ja kdytinnon vélinen ristiriita muodostui keskeiseksi havainnoksi. Kun l&hijohtajan aito
lisndolo jad etdiseksi eikd arjen vuorovaikutus toteudu, tyontekijoiden kokemus &inenkdyton
vaikuttavuudesta heikkenee, mikd voi johtaa my6s muutoskyvykkdiden yksildiden taipumukseen
vetdytyd hiljaisuuteen. Liséksi kollektiivisen tuen korostaminen voi siséltdd paradoksin, jossa
“yhteinen vastuu” ja “samassa veneessd oleminen” saattavat samalla peittdd alleen yksilolliset erot
osaamisessa ja digitaalisessa valmiudessa. Tadlloin vastuu digitaalisten vélineiden kayttéonotosta
saattoi siirtyd henkiloston jésenille, joilla oli muita paremmat valmiudet omaksua uusia digitaalisia

valineita.

Toisena johtopddtoksend on perusteltua todeta, ettd ldhijohtajilla on keskeinen rooli henkildston
muutoskyvykkyyden tukemisessa erityisesti digitaalisiin palveluihin liittyvissd muutoksissa. Pelkka
muutoksen koordinointi tai tekninen ohjaus ei kuitenkaan riitd, vaan muutoskyvykkyyden
vahvistaminen edellyttdd aidosti vuorovaikutteista, saavutettavaa ja johdonmukaista johtamista.
Tulokset osoittivat, ettd ldhijohtajien kyky rakentaa psykologista turvallisuutta ja luottamusta
vaikuttavat suoraan siihen, kokeeko henkilostd voivansa osallistua muutokseen ja tuoda
ndkemyksidédn esiin. Samalla tutkimus tuo nidkyviksi sen, ettd puheen ja kdytdnnon vilinen ristiriita
voi heikentdd henkiloston kokemusta tuesta ja lisdtd hiljaisuutta myds muutoskyvykkdiden
tyontekijoiden keskuudessa. Organisaation rakenteet ja tyOnjaon toimintatavat vaikuttavat
merkittdvésti sithen, miten muutosvastuu ja osaamisen kehittdminen jakautuvat tyOyhteisossd. Néin
ollen muutoskyvykkyyden tukeminen edellyttdd sekd yksildllisten tarpeiden huomioimista ettd

rakenteellisesti tasapainoista johtamista.

Kolmatta tutkimuskysymysta tarkasteltiin digitaalisen toimintaympériston vaikutusten ndkdkulmasta
ddnenkdyttoon ja sen tulkintaan organisaatiossa. Tulosten perusteella digitaalinen ympéristd ei
ndyttdytynyt neutraalina viestinndn vélineend, vaan se muuttaa perustavanlaatuisesti
vuorovaikutuksen ehtoja ja danenkayton mahdollisuuksia. Digitaalisuus muodostaa ristiriitaisen tilan,
silld toisaalta se voi madaltaa osallistumisen kynnystd tarjoamalla mahdollisuuden harkittuun
ilmaisuun ilman vélitontd sosiaalista painetta, mutta samalla se my0s kaventaa vuorovaikutusta
poistamalla nonverbaaliset vihjeet ja lisddamailld vadrinymmarrysten riskid. Tutkimustulokset
osoittivat, ettd monipaikkaty® synnyttdd tyoyhteisoon fyysisté ja emotionaalista etdisyyttd, mikd voi

johtaa tiedonkulun pirstaloitumiseen ja tyontekijéiden vieraantumiseen erityisesti tilanteissa, joissa
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vuorovaikutus jakautuu epétasaisesti etd- ja ldhityotd tekevien vélilld. Liséksi jatkuvat jérjestelma- ja
toimintatapamuutokset niyttaytyvat teknisten siirtymien ohella kulttuurisina neuvotteluprosesseina,
jotka kuormittavat henkilOst6d, sitovat resursseja ja lisddvdat muutosvdsymystd heikentden
sitoutumista uusiin toimintatapoihin. Keskeinen havainto liittyy digitaalisen hiljaisuuden
normalisoitumiseen. Digitaalisissa kanavissa hiljaisuus voi néyttdytyd helpompana ja
turvallisempana valintana, mutta samalla se voi peittdd kriittistd tietoa ja heikentdd yhteisen
tilannekuvan muodostumista.  Digitaalinen ympéristd voi vahvistaa erityisesti arkaa
muutoshiljaisuutta, jossa epdvarmuus omasta osaamisesta tai pelko viestien virhetulkinnoista ohjaa

yksilod vetdytymddn vuorovaikutuksesta.

Kolmantena johtopddtoksend voidaan todeta, ettd henkiloston muutoskyvykkyys digitaalisessa
ympdristossd ei riipu ainoastaan teknisestd osaamisesta, vaan keskeistd on organisaation kyky
tunnistaa ja kisitelld erilaisia hiljaisuuden ja vetdytymisen muotoja, joita digitaalinen vuorovaikutus
vol synnyttdd tai vahvistaa. Digitaalinen toimintaymparistdé muokkaa ddnenkéyton ja hiljaisuuden
ehtoja monin tavoin eikd ole pelkkd viestinndn neutraali védline, vaan se sekd mahdollistaa ettd
rajoittaa osallistumista. Toisaalta se voi madaltaa kynnystd tuoda esiin ndkemyksid, mutta samalla
heikentdd vuorovaikutuksen tulkittavuutta nonverbaalisten vihjeiden puuttuessa ja lisdtd
vadrinymmarrysten riskid. Liséksi monipaikkatyd ja jatkuvat jérjestelmidmuutokset voivat lisdtd
etdisyyttd, pirstaloida vuorovaikutusta ja kuormittaa henkilostdd, mikd heijastuu sitoutumiseen ja
muutosviasymykseen. Keskeisend havaintona on myos digitaalisen hiljaisuuden normalisoituminen,
koska hiljaisuus voi ndyttiytya digitaalisissa kanavissa helpompana ja turvallisempana vaihtoehtona,
mutta samalla se voi estii kriittisen tiedon esiin tulemista ja heikentii yhteistd ymmérrysti. Adnen
kayttamattd jattdminen voi jidda organisaatiossa helposti huomaamatta, erityisesti teknologisesti
vilittyneissd vuorovaikutustilanteissa. Tdémén vuoksi muutoskyvykkyyden vahvistaminen edellyttéa,
ettd organisaatio kykenee tasapainottamaan vuorovaikutuksen vélittdmyyden, osallisuuden ja
tulkinnanvaraisuuden sekd tunnistamaan ja tukemaan niitd hiljaisia signaaleja, jotka muutoin

saattavat jadda havaitsematta.

Tutkimuksen tulokset viittaavat sithen, ettd organisaatioiden muutosjohtamisessa tulisi kiinnittda
ailempaa enemmédn huomiota vuorovaikutuksen turvallisuuteen, osallistumisen kokemuksiin seka
sithen, millaisia epévirallisia normeja dinenkédyttoon liittyy. Pelkkd muodollinen osallistamisen
mahdollisuus ei valttdmatta riitd, mikéli tyontekijat kokevat puheenvuoroihin liittyvin riskeja tai
vaikutusmahdollisuuksien olevan vihiisid. Erityisesti hyvinvointialueiden kaltaisissa jatkuvan

muutoksen ympdristdissd johtamisen merkitys korostuu siind, miten tyOntekijoiden kokemaa
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toimijuutta tuetaan arjen vuorovaikutuksessa. Ndin tutkimuksen tulokset tuovat nakyvéksi myds sen,
ettd organisatorinen hiljaisuus ei ole ainoastaan viestinnillinen ongelma, vaan keskeinen osa
organisaation oppimisen, luottamuksen ja uudistumiskyvyn rakentumista. Tutkielman tulokset
osoittavat my0s sen, ettd organisaation muutoskyvykkyyttd ei voida tarkastella pelkdstddn
henkiloston dénenkdyton médrdn kautta. Arvioinnissa tulisi huomioida myos tilanteet, joissa
tyontekijit eivét tuo ndkemyksidén esiin, sekd ne tekijit ja kokemukset, jotka vaikuttavat ddnen

kayttimaéttd jattamiseen.

Saatujen tutkimustulosten mukaan muutoshiljaisuus nayttdytyy keskeisend muutoskyvykkyyttd
médrittdvand ja organisaation oppimista rajoittavana tekijdnd seuraavilla tavoilla. Muutoshiljaisuus
el ole pelkistddn passiivisuutta, vaan se voi olla tietoinen tapa suojata itsed tai ilmaista epdvarmuutta
jakriittisyyttd. Tdma kytkeytyy suoraan tutkimuksessa tunnistettuihin muutoshiljaisuuden muotoihin.
Uskaliaassa muutoshiljaisuudessa yksiléo on muutoskyvykids mutta valitsee hiljaisuuden, koska ei koe
puhetta merkitykselliseksi, kun taas arassa muutoshiljaisuudessa hiljaisuus kumpuaa pelosta ja
matalasta pystyvyysuskosta. Organisaation on kyettdvd murtamaan tima tila tukemalla psykologista

turvallisuutta, jotta hiljaisuus ei muodostuisi esteeksi sitoutumiselle.

Muutoshiljaisuus kytkeytyy vahvasti 1dhijohtajan ja henkiloston véliseen vuorovaikutussuhteeseen.
Tutkimustulokset osoittavat, ettd erityisesti puheen ja kdytdnnon toiminnan vilinen ristiriita on
kriittinen tekijd, joka lisdd muutoshiljaisuutta jopa muutoskyvykkédiden tyontekijoiden keskuudessa.
Jos ldhijohtaja ei kykene rakentamaan luottamusta tai jos johtaminen koetaan epdjohdonmukaiseksi,
tyontekijd vetdytyy muutoshiljaisuuteen, vaikka hénelld olisi osaamista ja ideoita muutoksen
edistdmiseksi. Muutoshiljaisuus néyttdytyy tdssd siis dynaamisena reaktiona johtamisen laatuun ja

organisaation rakenteellisiin jannitteisiin.

Muutoshiljaisuus nikyy myos digitaalisessa ympéristossd. Digitaalinen ympéristd voi normalisoida
vetdytymistd, silldi se mahdollistaa nidkymaéttomyyden ja hiljaa pysymisen helpommin kuin
kasvokkainen vuorovaikutus. Tdméd on analyyttisesti merkittdvd havainto, silld digitaaliset kanavat
voivat vahvistaa arkaa muutoshiljaisuutta, jossa non-verbaalisten viestien puuttuminen ja viestinnin
tulkinnanvaraisuus lisddvdt tyontekijdn pelkoa virheellisistd tulkinnoista. Muutoshiljaisuus
digitaalisessa ympdristossd ei ole vain osallistumattomuutta, vaan se voi estéa kriittisen tiedon esiin
tulemista ja pirstaloida yhteistd ymmaérrystd muutoksen suunnasta. Muutoshiljaisuuden késite tuo

ndkyviksi, ettd henkiloston muutoskyvykkyys ei toteudu automaattisesti, vaan se edellyttdd
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organisaatiolta kykyé tunnistaa ne hienovaraiset signaalit, joiden vuoksi #dni jid muutoksessa

kiyttimatta.

Muutoshiljaisuuden kisitettd voidaan hyddyntdd organisaatiomuutoksissa ilmenevén hiljaisuuden
ymmairtdmisessd sekd tarkasteltaessa keinoja, joilla tyOntekijoitd voidaan tukea osallistumaan
aktiivisemmin muutosprosesseihin. Useimmiten tavoitteena on edistdd mahdollisimman laajaa
osallistumista, jotta muutos integroituisi osaksi organisaation toimintaa ja samalla vahvistaisi
tyontekijoiden hyvinvointia. Organisaatioissa muutosten onnistumista arvioidaan usein saadun
palautteen perusteella. Mikéli palautetta ei kuulu lainkaan tai se on vidhiistd, saatetaan tehda
virheellinen johtopditds siitd, ettd muutos on onnistunut. Hiljaisuus ei kuitenkaan valttimatta kuvaa
hyvéksyntid, vaan se voi kertoa esimerkiksi psykologisen turvallisuuden puutteesta, epdvarmuudesta
tai kokemuksesta, ettei omilla ndkemyksilld ole merkitystd. Tdlloin tyontekijéiden vaikeneminen

voidaan tulkita virheellisesti mydnteiseksi suhtautumiseksi muutokseen.

Muutoskyvykkyyttd voidaan vahvistaa tukemalla tyontekijoiden aktiivista osallistumista ja
rohkaisemalla heitd ilmaisemaan ndkemyksidin muutostilanteissa. Samalla on kuitenkin térkedd
tunnistaa yksilolliset erot viestintdtavoissa. Kaikki tyontekijit eivét halua osallistua keskusteluun
sanallisesti, ja my0s tdtd valintaa tulee kunnioittaa. Keskeistd on luoda sellaiset olosuhteet, joissa ne
tyontekijét, jotka haluaisivat tuoda nikemyksidén esiin mutta eivit koe sitd turvalliseksi, saavat sithen

riittdvaa tukea ja kannustusta.

Lisdksi on tirkedd huomioida, ettd muutokset voivat herdttdd voimakkaita tunnereaktioita. Ndiden
tunteiden ilmaiseminen on luonnollinen ja usein myos hyvinvointia tukeva osa muutoksen kasittely4.
Tunteita ei tulisi tukahduttaa, mutta samalla on syytd kiinnittdd huomiota siihen, ettd jatkuvasti
aggressiivinen tai vihamielinen vuorovaikutustapa voi kuormittaa sekd yksilod itsedén ettd koko
tyOyhteis6d. Muutoksen johtamisessa onkin olennaista tukea rakentavaa tunteiden késittelyd ja
vuorovaikutusta, jotka edistdvdt sekd tyOntekijoiden hyvinvointia ettd muutoksen onnistunutta

toteutumista.
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6.2 Tutkielman laatimisprosessin ja tuloksien arviointi

Tutkielman pohdintavaiheessa tarkastelin tutkimuksen tuloksia suhteessa teoreettiseen
viitekehykseen seké arvioitiin tutkimuksen luotettavuutta, rajoitteita ja merkitystd hallintotieteen seka
muutosjohtamisen tutkimuskentilld. Tutkimuksen aineistonhankinta perustui teemahaastatteluihin,
jotka toteutettiin sekd esihenkildille ettd henkilostolle. Tdiméd mahdollisti 1lmion tarkastelun useista
organisatorisista nikokulmista. Haastatteluiden rinnalla tydnohjauksen havainnointi toi aineistoon
arjen vuorovaikutuksessa nikyvid ulottuvuuksia, jotka tdydensivdt haastatteluissa tuotettuja
kokemuksia ja tulkintoja. Tutkimuskohteena toimi Lapin hyvinvointialue, minkd vuoksi tutkimus

asettui julkishallinnon ja sosiaali- ja terveysalan muutoskontekstiin.

Aineiston analyysimenetelmén valinnassa pohdin useita vaihtoehtoja. Alkuvaiheessa suunnittelin
kayttdvani tyonohjauksen havainnoinnin analyysissd diskurssianalyysia, ja haastatteluaineistossa
kehysanalyysia. Prosessin edetessd pdddyin luopumaan diskurssianalyysistd. Ratkaisu perustui
sithen, ettd halusin syventyd kehysanalyysin kédyttoon ja muodostaa yhtendisemmain
analyysikokonaisuuden. Kehysanalyysi osoittautui lopulta toimivaksi valinnaksi, silld se tarjosi
selkeén tavan jisentdd ja vertailla aineistosta esiin nousevia tulkintakehyksid sekd mahdollisti eri
aineistonkeruumenetelmien kautta saadun aineiston tarkastelun yhden analyysilogiikan kautta.
Kehysanalyysi teki ndkyviksi my0Os organisaation valtasuhteita ja vuorovaikutuksen normeja, jotka
ohjaavat tulkintaa ja osallistumista muutokseen. Samalla se auttoi tunnistamaan yksilollisen
toimijuuden ja rakenteellisten rajoitteiden vilisié jdnnitteitd sekd osoitti, ettei hiljaisuus ole neutraali
tila vaan aktiivisen merkityksellistimisen kohde. Vaikka diskurssianalyysi olisi voinut tuoda
tutkimukseen lisdd ndikokulmia kielen rakenteisiin, yhden menetelmin syvéllinen soveltaminen tuki

paremmin tutkimuksen kokonaisuutta ja yhteen analyysimenetelméén syvéllistd perehtymista.

Teoreettinen viitekehys rakentui erityisesti Teecen (2007) dynaamisten kyvykkyyksien mallin seké
Morrisonin ddnenkdyton teorian ympdrille. Tulokset osoittivat, ettd Teecen mallin havaitsemisen,
hyodyntdmisen ja muuntamisen vaiheet eivét aineistossa ndyttdytyneet selkedsti erillisind tai
lineaarisesti etenevind, vaan ne limittyivdt toisiinsa arjen vuorovaikutustilanteissa. Tdméa viittasi
sithen, ettei muutoskyvykkyys perustu ainoastaan yksilon osaamiseen tai valmiuksiin, vaan myds
sithen, millaisiksi vuorovaikutuksen kiytdnnot ja ddnenkdyton mahdollisuudet organisaatiossa
rakentuvat. Muutoskyvykkyys ndyttdytyy ndin sosiaalisesti neuvoteltuna ja tilannesidonnaisena

1lmidné, jota Teecen malli ei sellaisenaan tdysin tavoita.
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Teecen dynaamisten kyvykkyyksien malli painottaa vahvasti organisaation strategista ja
toiminnallista kapasiteettia, kun taas vuorovaikutuksen emotionaaliset, relationaaliset ja vallalliset
ulottuvuudet jddviat vihemmélle huomiolle. Téssd tutkimuksessa juuri ndmé ulottuvuudet olivat
keskeisid siind, miten tyOntekijit arvioivat osallistumistaan muutokseen, dinenkdyttodan seka
hiljaisuuden merkityksid. Morrisonin d4nenkdyton teoria sai aineistossa tukea erityisesti siind, ettd
ddnenkdytto nayttiytyi tirkednd organisaation oppimisen ja muutoksen vélineend. Samalla tutkimus
laajensi teoriaa osoittamalla, ettd 4dnenkdyttd voi sisdltdd myds varovaisuutta, riskeihin varautumista,
vastarintaa ja strategista pidattdytymistd. Tulokset tukevat aiempaa tutkimusta siitd, ettd
organisaatioiden vuorovaikutuskdytinnét ja osallistumisen mahdollisuudet rakentuvat usein

hierarkkisesti ja roolisidonnaisesti.

Tutkimuskysymyksiin pystyttiin vastaamaan, silli aineiston analyysi toi nikyvéksi sekd ddnenkéyton
ettd hiljaisuuden merkityksid my0s digitaalisissa tyovilineissd ja vuorovaikutustilanteissa. Tulokset
osoittivat, ettd muutosprosessiin liittyy monitasoisia ja toisiinsa kietoutuneita jannitteitd, jotka
vaikuttavat osallistumiseen, vuorovaikutukseen ja sitoutumiseen. FErityisesti ldhijohtamisen,
resurssien niukkuuden, digitaalisen tydympériston ja jatkuvien jérjestelmd@muutosten havaittiin
vaikuttavan siihen, millaiseksi tyontekijoiden kokemus omasta toimijuudestaan muodostui. Ndiden
tekijoiden seurauksena muutoshiljaisuus rakentui tilanteissa, joissa yksilot arvioivat oman puheensa
vaikutuksia, riskejd ja mielekkyyttd. Tdma tukee ajatusta siitd, ettd hiljaisuus voi olla organisatorisesti

rakentunut ja hyvéksytty toimintatapa eika pelkéstidén yksilon passiivisuutta.

Tutkimuksen keskeinen tulos ja teoreettinen kontribuutio liittyy muutoshiljaisuuden késitteen
muodostamiseen. Muutoshiljaisuus hahmottuu analyyttisena késitteend, joka kokoaa yhteen
ddnenkdyton pidattdytymisen, strategisen hiljaisuuden ja osallistumisen jadnnitteitd. Se auttaa
tarkastelemaan hiljaisuutta aktiivisena ilmidné passiivisuuden sijaan. Muutoshiljaisuus ei ndyttaydy
pelkdstddn ddnen puuttumisena, vaan tulkinnallisena ja usein myos strategisena tilana. Tulokset
osoittavat, ettd muutoskyvykkyys ei ole staattinen ominaisuus, vaan dynaaminen, vuorovaikutuksessa
rakentuva ja kompleksinen ilmid, miké haastaa perinteisié lineaarisia muutosmalleja. Organisaation
uudistumiskyky riippuu my®ds siitd, kuinka hyvin se tunnistaa ne hienovaraiset signaalit, joiden vuoksi
aani jad muutoksessa kéyttdmattd. Samalla &dinenkéyttd ja hiljaisuus ndyttdytyvét toisiaan

madrittdvinad ilmidind, eivit vastakohtina.
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Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan rooli on keskeinen osana tiedonmuodostusta. Oma
kiinnostukseni muutokseen liittyviin ilmidihin on ohjannut tutkielman tekemistd, ja tulkinnat
rakentuvat viistdmatti analyysivalintojeni kautta. Ennakkokasitykseni muutoskyvykkyydesti olivat
muotoutuneet sekd yliopisto-opintojen ettd tyOeldaméikokemusten kautta, mika lisdsi tarvetta
tarkastella aineistoa kriittisesti ja reflektoivasti. Tutkimusprosessin aikana ymmaérrykseni ilmiosté
syveni ohjauskeskustelujen sekd teoreettisen ymmarrykseni vahvistumisen avulla, ja samalla
tunnistin myds omia oletuksiani aiempaa tarkemmin. Taémén vuoksi analyysi perustui systemaattisesti
aineistoon eikd ennakko-oletuksiin, ja omia tulkintoja arvioitiin jatkuvasti suhteessa aineistoon ja
teoriaan. Tutkimuksen luotettavuutta vahvistettiin systemaattisella analyysilla, prosessin
lapindkyvalld kuvaamisella sekéd aineistojen vertailulla. Lisdksi jatkuva vuoropuhelu aineiston ja
teorian vélilld tuki tulkintojen muodostumista. Tutkimuksen rajoitteena on aineiston rajallinen koko
sekd hiljaisuuden ilmidn monitulkintaisuus, mikd voi heikentdd tulosten siirrettdvyyttd. On myds
mahdollista, ettd toinen tutkija olisi péddtynyt osittain erilaisiin tulkintoihin, mikd on tyypillistid

laadulliselle tutkimukselle.

Eettisyyden osalta tutkimuksessa huolehdittiin  osallistujien anonymiteetistd, aineiston
luottamuksellisesta kasittelystd, aineiston sdilyttdmisestd sekd hyvéin tieteellisen kéytdnnon
noudattamisesta. Lisédksi tutkimusprosessia arvioitiin kriittisesti myds jilkikédteen, mikd vahvistaa
tutkimuksen uskottavuutta ja ldpindkyvyyttd. My0Os analyysivaiheessa tehdyt rajaukset tukivat
tutkimuksen eheyttd, vaikka ne samalla rajasivat pois mahdollisia vaihtoehtoisia tulkintalinjoja.
Tutkimuksessa on hyddynnetty tekodlyd kielentarkistuksen ja englanninkielisten ldhteiden
kadidnndstyon tukena, mutta tutkielman analyysi, tulkinnat ja lopullinen teksti ovat tutkijan omaa tyota.
Myo6s kadnnokset on tarkistettu sanakirjatasolla. Lisdksi on syytd todeta, ettd haastatteluiden
toteuttaminen eri hyvinvointialueilla ja erilaisissa muutosvaiheissa olisi voinut tuoda tutkimukseen

liséd vertailevaa ndakokulmaa seké alueellisia eroja ilmioon.

Kokonaisuudessaan tutkielma tuo hallintotieteen tutkimuskentdlle uuden nékdkulman
organisaatiomuutosten tarkasteluun korostamalla vuorovaikutuksen, hiljaisuuden ja yksilon
toimijuuden merkitystd muutosprosesseissa. Tutkimus syventdd ymmairrystd siitd, miten
organisatoriset rakenteet, johtaminen ja arjen vuorovaikutus muovaavat tyontekijoiden
mahdollisuuksia osallistua muutokseen ja vaikuttaa sithen. Néiin tutkielma tdydentdd
muutosjohtamisen ja organisaatiokdyttdytymisen tutkimusta erityisesti julkishallinnon ja
hyvinvointialueiden kontekstissa sekd kytkeytyy aiempaan tutkimukseen, jossa organisaatioiden

johtoryhmévuorovaikutuksen on havaittu olevan vahvasti sidoksissa vallan, osallistumisen ja tiedon
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jakamisen rakenteisiin. (Laapotti & Mikkola 2015.) Tutkimuksen tulokset korostavat, ettéd
organisaatiomuutosten onnistumista ei tule arvioida ainoastaan nikyvian osallistumisen perusteella,
vaan my0s sen kautta, kenelld on mahdollisuus tulla kuulluksi, millaisissa tilanteissa hiljaisuus
rakentuu ja miten organisaatiot tunnistavat lausumatta jddvan tiedon merkityksen. Hyva
muutoskyvykkyys ei tarkoita ainoastaan dénekdstd osallistumista tai nikyvidd aktiivisuutta. Sithen

kuuluu myo6s kyky kuunnella, tunnistaa hiljaisuuden merkityksié ja ndhda sen taakse.

6.3 Jatkotutkimusaiheet

Tdssd tutkimuksessa ddnenkdyttod ja hiljaisuutta tutkittiin nykyhetkessd, mikd rajasi pois
mahdollisuuden arvioida ilmidn ajallista dynamiikkaa tai muutosta ennen ja jélkeen. Nédin ollen
aanenkdyton ja hiljaisuuden kehityskaaria ei voitu analysoida prosessiluonteisesti, vaan tarkastelu jai
hetkittéiseksi ja kontekstisidonnaiseksi. Jatkotutkimuksen kannalta kiinnostava suunta olisi ilmioén
tarkastelu pitkittiisasetelmassa, jolloin d4nenkayton ja hiljaisuuden muutosta voitaisiin seurata ajassa
esimerkiksi siirtymétilanteiden, organisaatiomuutosten tai ammatillisen kasvun yhteydessd. Tadlloin
olisi mahdollista tunnistaa, millaiset tekijat edistivét tai estdvit danenkdyton muutosta sekd miten
hiljaisuuden rooli mahdollisesti rakentuu uudelleen eri vaiheissa. Liséksi olisi perusteltua laajentaa
tutkimusasetelmaa sosiaali- ja terveydenhuollon kontekstin ulkopuolelle, jolloin ilmidn
yleistettdavyyttd ja kontekstisidonnaisuutta voitaisiin  arvioida vertailevasti esimerkiksi

koulutusorganisaatioissa, yritysmaailmassa tai julkisessa hallinnossa.

Tutkielmassa kehitetty muutoshiljaisuuden kdsite muodostaa alustavan teoreettisen jdsennyksen,
jonka jatkokayttdd olisi tarpeen tarkastella ja laajentaa sekd empiirisesti ettd késitteellisesti. Erityisesti
késitteen operatiivinen madrittely, rajapinnat laheisiin ilmidihin, kuten organisaatiotilanteisiin, joissa
esiintyy &ddnettomyyttd, vaikenemista tai ddnen tukahduttamista sekd sen sovellettavuus eri
konteksteissa vaativat jatkokehittelyd. Lisdksi muutoshiljaisuuden sisdisten ulottuvuuksien, kuten sen
funktionaalisten, emotionaalisten ja rakenteellisten elementtien tarkempi erittely voisi syventdi
ilmidn teoreettista ymmaérrystd. Jatkotutkimuksissa olisi my0s kiinnostavaa tarkastella, millaisissa
tilanteissa muutoshiljaisuus néyttdytyy adaptiivisena ja milloin se muuttuu mahdollisesti rajoittavaksi
tai jopa organisaation oppimista estidviksi tekijaksi. Ndin késitettd voitaisiin kehittdd kohti
moniulotteisempaa teoreettista mallia, joka huomioi sekd yksil6lliset ettd yhteisolliset prosessit.
Jatkotutkimuksessa olisi perusteltua tarkastella muutoshiljaisuuden kehittymisté pitkittiisasetelmalla

sekd vertailla ilmiGté eri organisaatio- ja sektorikonteksteissa sen yleistettivyyden syventdmiseksi.
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LIITTEET

LIITE 1 Teemahaastattelurunko esihenkiloille

Teema 1 Taustoitus haastateltaville

o Kauvaile rooliasi, vastuualueitasi ja tiimisi keskeisia tehtavia.
o Millaisia muutoksia organisaatiossanne tai toiminnassanne on tapahtunut viimeisen vuoden

aikana?
Teema 2 Muutoskyvykkyys tiimissa

o Miten tyOyksikossési tyypillisesti reagoidaan muutoksiin?

e Mitki ovat vahvuuksia toiminnan sujuvuuden kannalta? Ja mitka tekijét erityisesti haastavat
toiminnan sujuvuutta?

o Mitka tekijit tukevat henkilostéd sopeutumaan muutoksiin? Mitké taas haastavat?

o Millaista muutoksen johtaminen sinun tydssdsi on?

Teema 3 Oman ddnenkiyton mahdollisuudet tyoyhteisossi

Adnenkiyton méadrittely haastateltavalle
o oman ddnen kaytolla tarkoitetaan tdssé tutkimuksessa mahdollisuutta tuoda esiin omia
ndkemyksid, kokemuksia, huolia ja kehittimisehdotuksia.
e Mitd oman dénen kdyttdminen tarkoittaa sinulle tydyhteisossa?
e Miten henkil6sto tuo esiin ndkemyksiddn tai kokemuksiaan arjessa?
e Millaisissa tilanteissa tiimisi on aktiivinen dédnenkdytossaan?
o Millaisissa tilanteissa ndkemykset tai huolet jadvét sanomatta?
o Mitka tekijat mielestési vaikuttavat siihen, uskalletaanko mielipiteitd tuoda esiin?

e Miten esihenkiloni tuet henkildstod ndkdkulmien ja mielipiteiden esittimisessa?
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Teema 4 Hiljaisuuden hetket ja niiden tunnistaminen

o Hiljaisuuden kasitteen méadrittely haastateltavalle.

e Miten tulkitset hiljaisuutta ja hiljaisuuden hetkié tydyhteisossési?

o Millaisissa tilanteissa hiljaisuutta esiintyy?

o Mistd arvelet hiljaisuuden kertovan?

o Millaisia hiljaisuuden muotoja olet huomannut?

e Miten esihenkiloni toimit tilanteissa, joissa keskustelu tyrehtyy tai tyontekiji vetdytyy?

e Miten hiljaisuus vaikuttaa muutoksen toteuttamiseen tai sithen sopeutumiseen?

Teema 5 Lopetus

e Onko jotain, mité haluaisit vield kertoa aiheeseen liittyen?



LIITE 2 Teemahaastattelurunko henkilostolle

Teema 1 Tausta ja tyonkuva
* Kuvaile lyhyesti omaa tehtdvédsi ja rooliasi tydyhteisossa.
* Millaisia ty6hdosi liittyvid muutoksia sinulla on viime aikoina ollut?

* Miten kuvailisit tydyhteisdsi toimintaa muutostilanteissa?

Teema 2 Muutoskyvykkyys omasta nikokulmasta
* Miten koet oman valmiutesi kohdata tydssisi tapahtuvia muutoksia?
* Millaiset asiat auttavat sinua sopeutumaan muutoksiin?

»  Mitké asiat tekevit muutoksista haastavia itsellesi?

Teema 3 Esihenkilon tuki muutostilanteissa
*  Tukeeko esihenkilGsi sinua muutoksissa? Miten?
* Millainen esihenkildn tuki on sinulle erityisen merkityksellista?

* Onko tilanteita, joissa olisit kaivannut erilaista tai enemmaén tukea?

Teema 4 Oman ddnen kiyttiminen tyoyhteisossa
+ Kasitteen médrittely haastateltavalle
* Miten koet mahdollisuutesi tuoda esiin mielipiteitdsi ja kokemuksiasi tyOyhteisossa?
* Millaisissa tilanteissa sinun on helppoa kdyttdd omaa danta?
» Millaisissa tilanteissa d44nen kdyttdminen tuntuu vaikealta tai jad kokonaan pois?

* Miten koet, ettd sinun esiin tuodut ndkemykset huomioidaan?

Teema S Hiljaisuuden kokemukset
» Kisitteen médrittely haastateltavalle
* Millaisissa tilanteissa huomaat olevasi hiljaa? Misté koet sen johtuvan?

* Miten hiljaisuus vaikuttaa omaan kokemukseesi muutoksista ja muutoskyvykkyydesta?

Teema 6 Digitaalinen toimintaympaéristo
» Millaisia digitaalisia tyovilineitd ja -kanavia kiytét tyoyhteisossd?

* Miten digitaaliset tydvilineet ja -kanavat vaikuttavat vuorovaikutukseen ty0ssési?
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» Tukeeko digitaalinen ympéristd mielestisi oman dénen kayttda vai vaikeuttaako se sita?
* Miten koet digitaalisessa ympéristossd ilmenevén hiljaisuuden (esim. teams-kokoukset,

chatit, sahkoposti)?

Teema 7 Loppupohdinta

*  Onko jotain, mité haluaisit vield kertoa aiheeseen liittyen?
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LIITE 3 Suostumus osallistua tutkimukseen

Sinua pyydetddn osallistumaan Inhimillisesti Tehokas Digisote -hankkeeseen, jota rahoittavat
Tyosuojelurahasto, Lapin yliopisto ja Lapin hyvinvointialue. Tutkimushankkeen yhteydessa kerétdan
tutkimusaineistoa myos Lapin yliopiston hallintotieteen maisteriopiskelijan Aada-Loviisa Halosen

Pro gradu -tutkielmaa varten.

Kiitimme kiinnostuksestasi ja osallistumisestasi tutkimukseen. Pyyddmme sinua lukemaan
suostumustekstin huolellisesti ennen sen allekirjoittamista ja esittimaidn kysymyksid, mikali jokin

kohta kaipaa lisdselvennysta.

Tutkimuksen tavoitteena on tarkastella hiljaisuuden ja &dinenkdyton merkitystd yksilon
muutoskyvykkyydelle sekéd selvittdd, miten digimuutosprosessin toimintaympéristd vaikuttaa tahén.
Sinua on pyydetty mukaan tutkimukseen, koska yksikkdsi on valittu Lapin hyvinvointialueen
pilottiyksikoksi. Osallistumisen ei ole tarkoitus aiheuttaa sinulle mink&énlaista haittaa, vaaraa tai

uhkaa. Osallistuminen tapahtuu tydajalla. Tutkimus toteutetaan 01.01.2026-31.12.2026.

Mikali paitit osallistua, sinua pyydetién:
- Osallistumaan yksilohaastatteluun ja/tai

- Osallistumaan yhdessa tydyksikkosi kanssa ryhmétyonohjaukseen.

Tutkimuksessa keridtdin seuraavanlaista aineistoa:

- Esihenkil6iden seki henkiloston yksilohaastattelut, joissa kartoitetaan ajatuksia, kokemuksia
jamielipiteitd siitd, miten ddnenkaytto ja hiljaisuus nikyvit tydyhteisdssa ja miten se vaikuttaa
henkildston muutoskyvykkyyteen.

- Ryhmityo6nohjaustallenteet: tydyhteison ryhmétyonohjaukset, joissa keskustellaan yhteison

valmiuksista, kokemuksista, mielipiteistd ja arvoista liittyen digitaaliseen transformaatioon.

Tutkimusaineisto sdilytetddn Lapin yliopiston suojatulla palvelimella, ja sithen on péddsy ainoastaan
hankkeessa tydskentelevilld Lapin yliopiston tutkijoilla. Haastatteluiden ja tydnohjauksen yhteydessé
kerétty aineisto seké tyonohjaustallenteet hdvitetddn aineiston analysoinnin paityttyd. Tutkimuksessa
huolehditaan osallistujien anonymiteetisté ja aineistoa késitelldén luottamuksellisesti siten, etteivit
yksittdiset henkilot ole tunnistettavissa julkaistavista tai julkisesti esiteltdvistd aineisto-otteista.

Aineistoa tai sen osia voidaan kayttdd tutkimustulosten raportointiin ja julkaisemiseen tieteellisissd
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artikkeleissa kotimaisissa ja kansainvilisissd julkaisuissa, tyoeldmélle suunnatuissa artikkeleissa,
tutkimushankkeen verkkosisilloissad (esimerkiksi blogikirjoituksissa) sekd Lapin hyvinvointialueen

sisdisessd ja ulkoisessa viestinndssa.

Hankkeen tutkijat ja Lapin yliopisto huolehtivat yksityisyytesi ja henkilGtietojesi suojaamisesta.
Tutkimusaineistoa késitelldin voimassa olevan lainsdddannoén sekd hyvéin tutkimuseettisen
kaytdnnon mukaisesti. Tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista, ja voit halutessasi keskeyttda
osallistumisesi milloin tahansa ilman haitallisia seurauksia. Pyynnostési osallistumiseen asti kerdtty
aineisto hévitetddn. Voit my06s peruuttaa antamasi suostumuksen aineiston kayttoon osallistumisesi
jdlkeen, mikili aineistoa ei ole vield késitelty siten, ettei sinua voida enédd tunnistaa. Télldin osuutesi

poistetaan tutkimusaineistosta.

Tutkimukseen osallistumisesta ei vélttamatta ole sinulle tai muille vélitontd hyotyd, mutta sen avulla
Lapin hyvinvointialue voi kehittdd henkiloston osaamisen kehittimisen ja johtamisen kdytdntdja.
Tyonohjaukseen osallistuminen voi tuottaa myos konkreettisempaa hyoOtyd sekd sinulle ettd
tyoyhteisollesi. Tutkimuksen tavoitteena on lisdksi rakentaa tieteellisesti perusteltu arviointikehikko,
jonka avulla organisaatioiden muutoskyvykkyyttd voidaan arvioida ja vahvistaa myds muilla
suomalaisilla hyvinvointialueilla. Nédin tutkimukseen osallistumisesta on hyotyé paitsi suomalaiselle

tyoeldamiantutkimukselle myos yhteiskunnalle laajemmin.

Lisdtietoja tutkimuksesta antavat:

Pro gradu -tutkielman tekija
Hallintotieteen maisteriopiskelija
Aada-Loviisa Halonen

aahalone@ulapland.fi

Hankkeen vastuullinen johtaja ja gradun ohjaaja
HTT, dosentti Hanna Vakkala
hanna.vakkala@ulapland.fi

Nuorempi tutkija ja gradun ohjaaja
HTM Jenni Peltomaa

jenni.peltomaa@ulapland.fi
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SUOSTUMUS OSALLISTUA TUTKIMUKSEEN

Allekirjoittamalla tdméin suostumuksen, vahvistan, ettd olen saanut riittdvisti informaatiota
tutkimuksesta osallistumispdédtokseni tueksi. Minulla on ollut mahdollisuus kysyd kysymyksié
halutessani. Ymmarrin, ettd osallistumiseni on tdysin vapaachtoista ja voin vetdytya tutkimuksesta,

milloin haluan ilman erillistd syyta.

Annan suostumukseni osallistua tutkimukseen.

KYLLA O

Annan suostumukseni henkil6tietojeni kerddmisti ja késittelya varten.
KYLLA OEI O

Annan suostumukseni aineiston arkistointiin edelld kuvatulla tavalla.

KYLLA OEI O

Allekirjoitus / Osallistuja PAIVAYS (pp/kk/vvvv)

NIMENSELVENNYS / Osallistuja
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