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TIIVISTELMA:

Suomen historian tdhan asti merkittavin hallinnollinen uudistus, sote-uudistus, asettaa sote-alan
kunnalliset organisaatiot ja niiden henkiloston koettelevan muutoksen eteen. Tama pro gradu -
tutkielma tarkastelee muutosilmiotd henkiloston nakokulmasta ja tutkii muutosvalmiuden ja
muutosviestinnan kasitteita julkisen sosiaali- ja terveysjarjestelman kontekstissa.

Tutkielman tavoitteena oli selvittdad ajankohtaisen muutoksen kohteena olevan henkilostén
kokemuksia omasta muutosvalmiudestaan ja muutosprosessin aikana toteutuneesta
muutosviestinnasta seka nostaa esille henkildston toiveita ja tarpeita muutosviestinnan suhteen.
Naiden lisdksi tutkielman tavoitteena oli luoda kaytantoon sovellettavaa tietoa siitd, miten
muutosviestinnan keinoilla voidaan tukea henkildston muutosvalmiutta muutoksen yhteydessa.

Henkiloston kokemuksia omasta muutosvalmiudestaan ja toteutuneesta muutosviestinnasta
kartoitettiin Pohjanmaan hyvinvointialueen kuntayhtyman henkildstolle kohdistetulla verk-
kokyselylla. Verkkokysely toteutettiin sahkoisesti kevaalla 2022, ja siihen vastasi yhteensa 1542
tyontekijaa. Maarallinen aineisto analysoitiin SPSS-ohjelmalla ja kyselyssa jatetyt avoimet
vastaukset analysoitiin sisdlldnanalyysiin lukeutuvalla teemoittelulla. Tutkielman teoreettinen
pohja rakentui muutosvalmiutta ja muutosviestintaa kasittelevaan kirjallisuuteen ja aikaisemmin
tutkittuun tietoon. Muutosvalmiuden kasitetta tarkasteltiin esimerkiksi Holtin ja muiden (2010),
Armenakiksen ja muiden (1993) ja Weinerin ja muiden (2008) muutosvalmiutta kasittelevan
tutkimuksen kautta. Muutosviestinnan  kasitettd |dhestyttiin  tarkastelemalla miten
muutosvalmiuden ja muutosviestinnan kasitteiden yhteyttd kuvataan kirjallisuudessa ja tar-
kastelemalla muutosviestinnan keinoja ja kanavia.

Tutkielman tulokset tukivat aiempaa tutkimusta siind, ettd muutostilanteet ja niiden seuraukset
aiheuttavat usein suurta epavarmuuden tunnetta henkilostdssa. Tulosten perusteella voitiin
todeta, ettd muutokset koskettavat yksittaista tyontekijaa syvalta. Kyselyyn vastanneet pitivat
erityisen tarkedna, etta tyontekijoille viestitdan muutoksen vaikutuksista heidan tyotilanteeseen.
Tuloksissa nousi esille, etta viestinta koettiin maarallisesti ja sisallollisesti puutteelliseksi ja er-
ityisesti kdytannon asioista viestiminen koettiin jddneen vahille. Muutoksen tavoitteista ja suu-
rista linjoista viestiminen toteutui, mutta aiheutti samalla, ettd muutos jai etdiseksi henkilostolle.
Lisdksi viestinnan dialogisuus ja henkiloston mahdollisuudet tuoda esille omia nakdkulmia
muutoksesta koettiin huonona. Nama ovat teoriassa todettu olevan ratkaisevia tekijoita hen-
kilostén muutosvalmiuden kannalta. Viestintdkeinojen suhteen voitiin todeta, ettd henkilostd
kaipasi enemman kasvokkain tapahtuvaa viestintda, mikd nakyi myos teoriassa tarkeana seik-
kana. Lisaksi teoriassa esille noussut esihenkildiden tarked rooli muutosvalmiuden ja
muutosviestinnan kannalta nakyi myos taman tutkielman tuloksissa. Tutkielman tulokset lisaavat
ymmarrysta henkildston muutoskokemusta kohtaan ja ohjaa panostamaan henkiloston
muutosvalmiutta tukeviin viestinnan laadullisiin ja maarallisiin vaatimuksiin.
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TIVISTELMA:

En av de mest markvardiga férvaltningsreformerna i Finlands historia, social- och halsovardsre-
formen, stéller de offentliga social- och halsovardsorganisationerna och deras personal infor en
provande forandring. Den har pro gradu -avhandlingen granskar organisationsférandringar ur
personalens perspektiv och undersoker begreppena forandringsfardighet och férandringskom-
munikation i den offentliga social- och halsovardssektorns kontext.

Avhandlingens malsattning var att granska hur personal som deltagit i en aktuell organisa-
tionsforandring upplevde sin egen forandringsfardighet och férandringskommunikationen i sam-
band med forandringsprocessen samt att lyfta fram de behov och krav personalen har gillande
kommunikation och information. Malsattningen var ocksa att fa fram kunskap om hur man med
hjalp av férandringskommunikation kan stoda personalens férandringsfardighet.

Personalens erfarenheter av den egna foérandringsfardigheten samt fordndringskommu-
nikationen kartlades med hjalp av en enkat som riktades till personalen vid samkommunen for
Osterbottens vilfardsomrade. Enkiten genomfordes elektroniskt varen 2022 efter att samkom-
munen for valfardsomradet bildats 1.1.2022. Enkdten samlade totalt 1542 svar. Den kvantitativa
datan analyserades med SPSS och de 6ppna svaren i enkdten med kvalitativ innehallsanalys. Den
teoretiska referensramen i avhandlingen utgick fran litteratur och tidigare studier om foran-
dringsfardighet och forandringskommunikation. Begreppet forandringsfardighet granskades uti-
fran tidigare studier som gjorts av bl.a. Holt m.fl. (2010), Armenakis m.fl. (1993) och Weiner m.fl.
(2008). Kommunikation vid organisationsforandringar granskades utgaende fran hur sambandet
mellan begreppena férandringsfardighet och férandringskommunikation behandlas i litteraturen
samt genom att titta pa olika kommunikationsmedel och -kanaler.

Utgaende fran avhandlingens resultat kan man konstatera att en organisationsférandring och
dess inverkan ofta orsakar stor osdkerhet bland personalen och att forandringar starkt beror
enskilda arbetstagare. De som besvarat enkdten framholl vikten av att fa konkret information
om férandringens inverkan pa den egna arbetssituationen. Resultaten visade dven att kommu-
nikationen vid den aktuella organisationsférandringen upplevdes brisféllig bade kvantitativt och
kvalitativt. Speciellt bristen pa konkret information orsakade att forandringen kdndes avlagsen
for personalen. Daremot upplevde personalen sig dnda ha fatt information om férandringens
malsattningar och stora linjedragningar. Dialogen i kommunikationen och majligheterna att fora
fram sina egna synpunkter om fordndringen upplevdes som daliga. Dessa faktorer lyfts fram i
teorin som avgorande for personalens fordandringsfardighet. | resultaten framkom att per-
sonalen dnskat mer kommunikation ansikte mot ansikte, vilket ocksa syntes som en viktig faktor
i tidigare studier. | tidigare studier framhalls forpersonernas viktiga roll i att stoda personalens
forandringsfardighet, vilket framkom &ven i den har avhandlingen. Avhandlingen ger en 6kad
forsaelse for personalens upplevelser i samband med en organisationsférandring och stoder vik-
ten av kvalititativa och kvantitativa satsningar pa kommunikation.
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1 Johdanto

Sosiaali- ja terveydenhuoltoalalla eletadan muutosten aikaa. Edessamme on Suomen ta-
han asti merkittavin hallinnollinen uudistus, sote-uudistus, joka my6ta kunnallisen sosi-
aali- ja terveydenhuollon ja pelastustoimen palveluiden jarjestamisen vastuu siirretdaan
21 hyvinvointialueelle. Hyvinvointialueille siirtymista, yli 215 000 tyontekijan (Sosiaali- ja
terveysministerid, 2022) tyonantajan vaihtumista ja alueiden toiminnan kdynnistamista
valmistellaan parhaillaan ympari Suomea. Sote-alalla tehdyt ja tapahtumassa olevat uu-
distuspyrkimykset ja muutokset asettavat muutospaineita my0ds organisaatioille ja niiden

henkilostolle.

On todettava, ettd henkiloston kokemus muutoksista, valmius osallistua muutosten toi-
meenpanoon ja asenteet edessd olevan muutoksen mukana tulevaa uutta organisaatiota
seka tydnantajaa kohtaan voivat vaihdella. Vaikka monet tyéntekijat kayvat lapi useam-
man muutoksen tyoelamansa aikana, muutos voi olla myllertava kokemus, joka kosket-
taa syvaltd ja aiheuttaa hammennysta ja epdvarmuutta (Syvajarvi & Vakkala, 2009;
Isoviita & Salonen, 2009, s. 206). Ongelmat henkiléston muutosvalmiudessa, muutosvas-
tarinta ja henkiléston huono sitoutuminen muutoksen tavoitteisiin voivat olla merkitta-
vid uhkia muutoksen onnistumiselle (Kotter, 1996). Choin (2011) mukaan organisaation
henkiloston muutosvalmiuden ja muutokseen sopeutumisen tukeminen on koko muu-
toksen tarkeimpia tavoitteita. Henkilosté on loppujen lopuksi organisaation tarkein ja

ratkaisevin resurssi muutoksen onnistumisen kannalta.

Henkildston muutosvalmiuden merkitystd muutoksen onnistumisen kannalta on tutkittu
laajasti. Holtin ja muiden (2007) mukaan muutosvalmius on yksilén asenne muutosta
kohtaan ja siihen kuuluu yksilon uskomukset muutoksen tarpeellisuudesta ja aikomukset
tukea muutosta. Siihen liittyy myos yksilon luottamus organisaation kykyyn vieda muu-
tos onnistuneesti lapi ja kasitys omasta muutoskyvykkyydesta. Oreg ja muut (2011, s.
462) mainitsevat muutosvalmiuden ja muutosreaktion kasitteitd tutkivassa kirjallisuus-

katsauksessaan, ettd organisaatiomuutoksia on tarkasteltu runsaasti organisaatiotason



kautta, mutta muutokseen osallistuvien yksildiden reaktioita muutokseen ja heidan ko-
kemuksiaan muutoksen yhteydessa ei ole tutkittu yhta laajasti. Heidan tutkimuksensa
lahtokohtana on, etta muutosprosessin ymmartaminen on tarkeaa ja etta yksildiden re-

aktiot muutokseen maarittaa pitkalti, miten muutos onnistuu.

Muutoksen johtamiseen ja muutosvalmiuden tukemiseen kannattaa panostaa, mikali
halutaan huolehtia tyontekijoiden hyvinvoinnista ja tyokyvystda muutosprosessin aikana
ja sen jalkeen. Henkiloston johtaminen lapi muutoksen vaatii johtajilta vankkaa koke-
musta ja hyvid johtamistaitoja. Niirasen ja muiden (2014) mukaan johtamistyon sisalto
muuttuu nopeasti sote-alan moniammatillisissa ja monialaisissa organisaatioissa. Yksi
muutosjohtamista  tarkastelevassa kirjallisuudessa usein esille nouseva
muutosjohtamisen komponentti on viestinta. Erityisesti organisaation sisdinen viestinta
on monessa muutosjohtamisen malleissa todettu tarkedksi muutosvalmiutta
parantavaksi komponentiksi ja tutkittua tietoa viestinnan merkityksesta henkilostén
muutosvalmiuteen on keratty vuosikymmenia. Juutin ja Virtasen (2009, s. 104) mukaan
viestinta voi vauhdittaa tai hidastaa muutosta, riippuen viestinnan sisallosta ja keinoista.
My®s Isoviita ja Salonen (2009, s. 205) toteavat, ettd tiedon saanti ja tiedottaminen seka
henkiloston osallistumisen ja vaikuttamisen mahdollisuudet ovat onnistuneen

muutoksen kriittisimpia selittajia.

Tassa tutkielmassa tartutaan sekda muutosvalmiuden ettda muutoksen aikana tapahtuvan
muutosviestinnan kasitteisiin tarkastelemalla niitd sote-alan kontekstissa. Tutkielmassa
pyritddn nostamaan esille henkiléston muutoskokemuksia ja henkiléston kokemuksia
muutosviestinnasta ja heidan toiveitaan ja tarpeitaan muutosviestinnan suhteen. Lisaksi
halutaan aiheita kasittelevan kirjallisuuden ja aiemmin tutkitun tiedon avulla tarkastella
muutosvalmiuden ja muutosviestinnan kasitteiden yhteyttd. Taman kautta pyritdan
my0Os kartoittamaan muutosviestinndan merkitystd henkiléston muutoskokemuksen ja

muutosvalmiuden kannalta.
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1.1 Tutkimuksen tausta

Tassa sosiaali- ja terveyshallintotieteen pro gradu -tutkielmassa tarkastellaan sosiaali- ja
terveydenhuoltojarjestelman organisaatioissa tapahtuvien muutosten johtamiseen kuu-
luvaa viestintda ja miten viestinta vaikuttaa organisaatioiden tydntekijdiden muutosko-

kemukseen ja -valmiuteen.

Sosiaali- ja terveydenhuoltojarjestelman organisaatiot ovat talla hetkelld suurten muu-
tosten edessa, kun sosiaali- ja terveydenhuollon ja pelastustoimen uudistus, eli SOTE-
uudistus, toteutuu yhteensa 21 hyvinvointialueen muodossa. Sosiaali- ja terveysministe-
rion yllapitamalla Soteuudistus.fi-sivustolla on avattu sote-uudistuksen sisalto. Sivustolla
kerrotaan, etta hyvinvointialueet ovat kunnista ja valtiosta erillisia julkisoikeudellisia yh-
teisoja, joilla on itsehallinto. Hyvinvointialueet jarjestavat 1.1.2023 alkaen niille laissa
saadettyja tehtavia, jotka ovat toiminnan alkaessa sosiaali- ja terveydenhuollon palvelui-
den seka pelastustoimen jarjestaminen (Sosiaali- ja terveysministerio, 2022). Kyseessa
on Suomen historian suurin liikkeenluovutus, missa koko sosiaali- ja terveydenhuollon ja
pelastustoimen henkilosto siirretdan kuntaorganisaatioista hyvinvointialueiden henki-
|6stoksi. Pienemmat organisaatiot, esimerkiksi kuntien ja kuntayhtymien sosiaali- ja ter-
veydenhuollon toimialat, yhdistetaan suurempien organisaatioiden, kuten sairaanhoito-
piirien kanssa yhdeksi kokonaisuudeksi. Kyseessa voi olla monelle sosiaali- ja terveysalan

tyontekijalle suurin organisaatiomuutos, jonka he tulevat kokemaan tyéelaméansa aikana.

Samalla kun hyvinvointialueille siirtymista ja toiminnan aloittamista valmistellaan, myos
henkiloston valmistaminen uudistuksen tuomiin muutoksiin on olennainen osa tyota.
Kaikille tyontekijoille tulee uusi tydnantaja, mutta muutos voi myos tarkoittaa paivittai-
sen tyon uudelleenorganisointia, uusia tyotehtéavia ja kollegoita sekd uusien kadyttojarjes-

telmien opettelua.

Tutkielman kiinnostuksen kohteena on sosiaali- ja terveydenhuoltojdrjestelman organi-

saatioiden tyontekijoiden valmius osallistua, kdyda lapi ja toteuttaa edessd olevat
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muutokset. Aiheen valintaan vaikutti sen ajankohtaisuus, mutta myés omakohtainen ko-
kemus sosiaali- ja terveysalan organisaatiossa tydskentelemisestd ja osallistuminen
edessa oleviin muutoksiin. Pidan myds tarkeana, etta muutosprosesseja tarkastellaan

tyontekijoiden ja tydyhteisdjen ndakokulmasta.

Sosiaali- ja terveyshallintotieteen tutkimus pyrkii jasentdamaan teemoja, kuten sosiaali-
ja terveyspalvelujen rakenteellisia ja sisall6llisida uudistuksia, johtamiskaytantoja ja alan
yhteiskunnallista asemointia (Niiranen & Lammintakanen, 2011, s. 113). Tutkielma aset-
tuu sosiaali- ja terveyshallintotieteellisen tutkimuksen alle ja siind korostuu monet tie-
teenalan kohteita, kuten organisaatioiden sisdinen toiminta, paatéksenteon ja johtami-
sen mekanismit ja johtajien tehtavat ja roolit seka tydyhteison toiminta (Niiranen & Lam-
mintakanen, 2011, s. 120). Niiranen ja Lammintakanen (2011, s. 126—133) nostavat esille,
etta tieteenalan tutkimuskohteet, kuten yhteiskunnalliset mekanismit, organisaatioiden
toimintatavat, johtamisen valineet ja johtamisosaaminen muuttavat jatkuvasti muoto-
aan. Lisaksi sosiaali- ja terveysalan organisaatioiden toimintaymparisto ja organisaatiot
itsessdaan ovat jatkuvasti muutoksessa. Tutkimustiedon tuottaminen ja sen kdytantoon
saattaminen on tarkeampaa kuin koskaan, kun toimintatapoja ja tyokaytant6ja uudiste-
taan. Tutkimustiede ja tyoelama luovat tietynlaisen liiton, joka tuottaa uudenlaisen ke-

hittdmisen odotuksia ja tarpeita.

Niirasen ja Lammintakasen (2011, s. 122) mukaan sosiaali- ja terveyshallintotieteen tuot-
tamaa tutkimusta tarvitaan, koska organisaatio- ja johtamisteoriat lisdavat ymmarrysta
toimintaympariston merkityksesta organisaatioille ja paatoksentekomekanismien merki-
tyksesta toiminnan muutoksille. Heidan mukaansa tutkitusta tiedosta on hyotya niissa
toiminnan johtamis-, suunnittelu- tai paatoksentekotilanteissa, missa toivotaan, etta ta-
voitteet toteutuvat ja palvelut vastaavat palveluntarvetta. Lisdksi johtamisosaaminen ko-
rostuu tarkedna aihealueena sosiaali- ja terveyshallintotieteessa (Niiranen & Lamminta-

kanen, 2011, s. 122).
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Taman tutkielman teoreettinen viitekehys keskittyy muutosvalmiuden ja muutosjohta-
miseen sisdltyvan muutosviestinnan kasitteisiin seka ndiden yhteyksiin. Tutkielmassa et-
sitdan muutosvalmiutta tukevia muutosviestinnan keinoja, jotka edelleen vaikuttavat or-
ganisaatiomuutoksen onnistumiseen. Lisaksi tutkielmassa pyritdadan henkilokunnan nakoé-
kulmasta tarkastelemaan tapausesimerkkina toimivan organisaatiomuutoksen yhtey-
dessa toteutunutta muutosviestintdaa ja kuvaamaan henkilékunnan toiveita ja tarpeita
muutosviestinndn suhteen. Kiinnostuksen kohteena on myds sosiaali- ja terveydenhuol-
tojarjestelman organisaatiomuutosten erityispiirteet ja mita haasteita ne luovat muutos-

viestinnalle ja henkilékunnan muutosvalmiuden tukemiselle.

Kyseessa olevan muutoksen kuvaaminen ja kasitteellistaminen ja tdman peilaaminen ja
vertaileminen teoriaa vasten luo tapausesimerkin kaltaisten muutosten suunnittelua tu-
kevaa tietoa. Tiedosta voi olla hyotya kdytanndssa, kun henkildston siirtoa uuteen orga-
nisaatioon suunnitellaan ja kun se toteutetaan. Henkildstén muutosviestinnan kokemus-
ten esille nostaminen voi luoda tietoa, jonka avulla pystytdan paremmin ymmartamaan,
minkalainen muutosviestintd palvelee henkildst6a muutostilanteessa ja tukee heidan
muutosvalmiuttaan seka miten hyvan hallinnon valossa pystytdaan paremmin ymmarta-

madan ja johtamaan henkildst6a muutostilanteissa.

Tutkielmassa ldhestytddan muutosta ja sen johtamista silld oletuksella, ettd muutosval-
miudella on suuri merkitys muutoksen onnistumiselle ja ettd muutosjohtamisella ja

etenkin muutosviestinnalld voidaan vaikuttaa henkiléston muutosvalmiuden tasoon.

1.2 Tutkimuksen tarkoitus, tavoite ja tutkimuskysymykset

Tassa pro gradu -tutkielmassa tarkastellaan muutosvalmiuden ja muutosviestinnan ka-
sitteitd sosiaali- ja terveysjarjestelmdassa tapahtuvien muutosten kontekstissa. Tutkiel-
man tarkoituksena on teorian kautta avata muutosvalmiuden ja muutosviestinnan kasit-

teitd ja selvittda miten kasitteiden valistd yhteytta kuvataan kirjallisuudessa.
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Tutkielman tavoitteena on selvittdad ajankohtaisen sosiaali- ja terveydenhuoltoalalla ta-
pahtuvan muutoksen kohteena olevan henkiléston kokemuksia omasta muutosval-
miudestaan ja heiddan kokemuksiaan muutosprosessin aikana toteutuneesta muutos-
viestinnasta. Tavoitteena on myds nostaa esille henkildston esittamia toiveita ja tarpeita
muutosviestinndn suhteen. Ndiden lisdksi tutkielman tavoitteena on luoda kaytantéon
sovellettavaa tietoa siitd, miten muutosviestinnan keinoilla voidaan tukea henkiloston

muutosvalmiutta organisaatiomuutoksen yhteydessa.

Tutkielman paakysymys on:

Miten henkil6ston muutosvalmiutta voidaan tukea muutosviestinnén keinoilla sosiaali-

ja terveysalan organisaatiomuutoksen yhteydessd?

Tarkentavat kysymykset:

Minkdlaisena henkilosté kokee muutoksen ja minkdlainen on heiddn suhtautumisensa

muutostilanteeseen?

Miten henkilésté kokee muutosviestinnéin toteutuneen muutoksen yhteydessd?

Minkdlaisia tarpeita ja toiveita henkiléstéllé on muutosviestinndn suhteen?

1.3 Tutkielman rakenne

Tutkielman ensimmaisessa kappaleessa esitetadn tutkimuksen tausta, tavoite ja tarkoi-
tus, tutkimuskysymykset seka tutkimuksen keskeiset teoreettiset kasitteet. Toisessa kap-
paleessa tarkastellaan muutoksen, muutoskokemuksen ja muutosvalmiuden ja muutos-
johtamisen kasitteitd. Kolmannessa kappaleessa tarkastellaan muutosviestinnan kasi-

tettd ja muutosviestinnan sisaltoa sekd muutosviestinndn merkitysta muutosvalmiuden
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ja onnistuneen muutoksen nakoékulmasta. Tutkimuksen toteutusvaihe, tutkimusmene-
telma ja tutkimusaineisto esitetdan neljannessa kappaleessa ja tata seuraa viidennessa
kappaleessa tulosten esittely. Kuudenteen kappaleeseen on koottu yhteenveto tulok-
sista ja lopulliset johtopaatokset. Taman lisaksi kappaleessa pohditaan myds tutkimuk-
sen luotettavuutta ja eettisyytta, tulosten kaytantéon soveltamisen mahdollisuuksia ja

jatkotutkimusehdotuksia.

Tutkielman empiirisessa osassa keskitytaan siihen, miten henkil6sté on kokenut muutos-
vaiheen ja miten he arvioivat muutosviestinnan toteutuneen ja miten henkildstd kokee
oman muutosvalmiutensa uuteen organisaatioon siirtymisen yhteydessa. Sosiaali- ja ter-
veydenhuoltojarjestelman organisaatiomuutosta kuvaavana tapausesimerkkind toimii
1.1.2022 toimintansa aloittanut Pohjanmaan hyvinvointialueen kuntayhtyma ja tutki-
muskohteena siihen siirtynyt kunnallisten organisaatioiden henkilésto. Empiirisen osuu-
den tutkimusaineisto kerattiin kevaalla 2022 kohderyhmalle osoitetulla kyselylla. Kyse-
lyyn vastasi 1542 Pohjanmaan hyvinvointialueen kuntayhtyman tyontekijaa. Aineisto

analysoitiin SPSS-ohjelmalla tutkimuskysymyksia lahtékohtana pitden.

Tutkielman keskeisia kasitteitd ovat organisaatiomuutos, SOTE-uudistus, muutosvalmius,
muutosjohtaminen ja muutosviestinta. Tutkielman laatimisen prosessi ja sen vaiheet on

esitetty kuviossa 1.



Talvi 2021-
2022

Kevat 2022

Kesd 2022

15

eTutkimussuunnitelman laatiminen
eTutkimusongelman ja -kysymysten muotoilu
eTeoreettisen viitekehyksen kirjoittaminen
*Menetelman valinta

eTutkimusluvan hankkiminen
eKyselytutkimuksen suunnittelu ja luonti
eKyselyn siirto Webropol-ohjelmaan ja kyselyn testaus

eKyselyn ldhettaminen kohderyhmaille - aneiston keruu
e Aineiston siirto SPSS-ohjelmaan
eAineiston analyysi

eTutkimustulosten auki kirjoittaminen ja peilaaminen teoreettista viitekehysta
vastaan

*Pohdinta, jatkotutkimusehdotukset ja tutkimuksen viimeistely

S U 2 2

Kuvio 1. Tutkimusprosessi.



16

2 Muutos sosiaali- ja terveysjarjestelman organisaatiossa

Sosiaali- ja terveysjarjestelman organisaatiot muuttuvat, kun alalla tehdaan laajoja hal-
linnollisia ja rakenteellisia uudistuspyrkimyksid. Sosiaali- ja terveysalan sektoriin on
1960-luvulta kohdistunut monia rakenteellisia uudistuksia ja varsinkin 2000-luvun aikana
ala on ollut toisiaan seuranneiden ja voimakkaiden muutosten keskelld (Niiranen, Joen-
suu & Kerkkanen teoksessa Niiranen ja muut, 2014, s. 23). Edelleen 2020-luvulla alaan
kohdistuu vahva uudistuksen paine, koska palvelujen yhteensovittaminen, oikea-aikai-
siksi, paremmin saatavammaksi ja kokonaisvaltaisimmaksi ndhdaan keinona lisata niiden
vaikuttavuutta ja kustannustehokkuutta. Myo6s sosiaali- ja terveydenhuollon rahoituksen
riittdvyyden turvaaminen on pakottanut organisaatioita ja koko jarjestelmaa uudistu-
maan. Juujdrven ja muiden (2019, s. 2) mukaan tama nakyy talla hetkella siina, etta vas-

tuu palvelujen jarjestamisesta on siirtymassa kunnilta laajemmalle hallinnolle.

Muutos on siirtymistd yhdesta tilasta ja toimintatavoista uuteen, mieluiten parempaan
tilaan ja kestavampiin toimintatapoihin (Pahkin ja muut, 2011, s. 12; Valtee, 2002, s. 5).
My®os Vartola (2006, s. 52—-53) madrittelee muutoksen jonkin ilmion olemuksen, piirteen
tai rakenteen laadullisena tai maarallisena siirtymisena tilasta toiseen. Muutoskasitteen
maarittely ei Vartolan mukaan kuitenkaan ole aina tarkoituksenmukaista, sen yleismer-
kityksellisyyden takia. Muutos voikin olla joko taantumista tai edistymista (Vartola, 2006,
s. 52-53; Vakkala, 2012, s. 49). Muutos voi kohdistua organisaation rakenteisiin, yksittai-
seen toimintatapaan tai koko organisaatiokulttuuriin, ja se voidaan luokitella eri tavoin

sen vaikutuksen ja kohteen mukaan (Kvist & Kilpid, 2006).

Organisaatioiden ymparist6 muuttuu, minka seurauksena organisaatiot joutuvat jatku-
vasti sopeutumaan muutoksiin ja muuttumaan itse. Muutosten kanssa on opittava ela-
maan, koska niitd ei voi valttaa (Juuti ja Virtanen 2009, s. 13-16). Sen takia muutosten
hallintaan ja johtamiseen kannattaa myds panostaa. Desplaces (2005, s. 25) luonnehtii
Scheinin (1996) kuvailua kayttden muutosta vaikeaksi prosessiksi, missa opitaan uutta,

mutta samalla opitaan pois tiettyja asioita samalla kun organisaation tyontekijat yrittavat
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jarjestaa omia ajatuksiaan, tunteitaan ja kayttaytymistaan sopimaan muuttuneeseen ti-

lanteeseen.

Juuti ja Virtanen (2009, s. 13) luonnehtivat muutoksia sanoilla absoluuttisuus ja suhteel-
lisuus. Muutokset ovat heiddn mukaansa absoluuttisia, koska muutoksia ei voi esta3,
vaan maailma ja todellisuus missa elamme, on jatkuvasti liikkeessa, halusimme tai emme.
Suhteellisia muutokset ovat siind mielessa, etta ne voivat nayttaytya eri tavalla ja ne koe-
taan aina eri tavoin. Jollekin muutos voi olla hyvin pieni, ja jopa jadda huomaamatta, kun
taas toiselle muutos on askel tuntemattomaan ja riskin ottamista, mika voi tuntua pelot-
tavalta ja maata mullistavalta asialta. Jotkut taas innostuvat muutoksista miettimatta, ja
jopa hakeutuvat uusiin tilanteisiin mielelladn. Juutin ja Virtasen (2009, s. 14) mukaan
tama patee seka yksiloihin etta tydyhteisoihin. Esimerkiksi tydyhteison tai organisaation

kulttuuri voi olla sellainen, ettd muutoksia kartetaan.

Muutokset nahdaan eri tavoin, ja kaikilla on oma tapansa reagoida niihin. Muutoskirjal-
lisuudessa nostetaan usein esille, etta muutokset voivat nayttaa erilaisilta riippuen siita,
tarkastellaanko niita johdon, keskijohdon vai tyontekijatason nakdkulmasta (esimerkiksi
Juuti & Virtanen, 2009, s. 7). Loppujen lopuksi muutos koskettaa aina yksittdisen henki-
I6n tydoloja ja -prosesseja, ja tahdan muutoksen johtamisessa pitaisi keskittya (Stenvall &
Virtanen, 2007, s. 19). On my6s muistettava, ettd jokainen muutos on ainutlaatuinen ja
organisaatioiden historia vaikuttaa muutoksen etenemiseen (Kvist & Kilpia, 2006, s. 117).
Oletettavasti yksi ja sama tapa johtaa muutosta ei sovi kaikkiin muutoksiin, eikd muutok-
sen aiheuttamat reaktiot ole ikind ennustettavissa tietyn kaavan perusteella. Muutokset
ovat vaikeasti hahmotettavia, monivaiheisia kokonaisuuksia, ja niiden kokeminen on hy-

vin subjektiivista (Kvist & Kilpia, 2006, 15-16).

Muutosjohtamisella ja henkiloston tukemisella muutosprosessin |api tavoitellaan onnis-
tunutta muutosta. Choi (2011) kuitenkin huomauttaa, ettd monet tutkijat ovat esittaneet,

ettd jopa kaksi kolmasosaa muutoksista epdonnistuu, vaikka tastd ei ole tilastollista
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tietoa. Hanen mukaansa syyt epaonnistumisella todetaan olevan muutoksen toteutta-

misprosessissa, ei itse muutoksessa tai siihen johtavissa syissa.

Muutoksen implementointi ja toteuttaminen vaikeasti hallittavassa toimintaymparis-
tossa voi olla hankalaa. Nyholm ja Airaksinen (2009) toteavat, etta vaikka muutoksen
onnistumiseen vaikuttavia tekijoita on tutkittu jo monta vuosisataa, muutosten kaytan-
non toteutus on edelleen monessa organisaatiossa haastavaa ja etenkin julkisen sektorin
toimintaymparistdssa nopea uudistaminen voi olla erittdin vaikeaa, koska sen sektori-
maisuus ja toiminnan monimuotoisuus usein hankaloittaa tyon koordinointia. Tasta voi
jatkaa paattelemaan, etta yksiselitteisia ja yleispatevia ohjeita muutosjohtamiselle ei
I6ydy sovellettavaksi eri organisaatioihin ja organisaatioiden tasoille. Tulevien hyvinvoin-
tialueiden organisaatiot ovat taysin uusia, ja niihin on liittymassa henkil6éstda monesta
eri kunnallisesta organisaatiosta, joissa on vallinnut omat kontekstisidotut ominaispiir-
teet, oma organisaatiokulttuuri, perinteet ja tavat toteuttaa muutoksia. Ndiden yhteen-
sovittaminen voi olla haasteellista. Uuden organisaation tavoitteet edellyttavat uutta yh-
teista toimintakulttuuria, mika pitaa hyvaksya ja opetella (Valpola, 2004, s. 21). Organi-
saatioyhdistamisessa vaihtoehtona on muuttaa kaikkien yhdistyvien organisaatioiden
kulttuurit jonkin tietyn organisaation mukaiseksi, tai vaihtoehtoisesti voidaan yrittaa
luoda taysin uutta kulttuuria ja perinnetta. Henkilostélle molemmat tilanteet voivat ai-

heuttavat epavarmuutta ja huolta tulevasta (Zitting ja muut, 2020).

Isoviitan ja Salosen (2009, s. 205) mukaan osallistumisen ja vaikuttamisen mahdollisuu-
det seka tiedon saanti ja tiedottaminen on pidetty sosiaali- ja terveydenhuoltojarjestel-
man organisaatioiden muutostilanteiden ja erityisesti yhdistymisprosessien onnistunei-
suuden selittdjind. Heiddn mukaansa hallinnollisten muutos- ja yhdistymisprosesseja
kohtaan on esitetty kritiikkia erityisesti henkiléston mahdollisuuksiin osallistua, vaikuttaa

ja tulla kuulluksi prosessin aikana.

Taskisen (2017, s. 165) mukaan sosiaali- ja terveydenhuollon, ja erityisesti julkisen sek-

torin toimintaympadristd asettaa muutoksen oikeudenmukaisuuden kokemiselle
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enemman haasteita kuin yksityisen sektorin organisaation toimintaymparistossa tapah-
tuva muutos. Taskisen mukaan tdma johtuu osittain siita, etta julkisen sektorin muutok-
set perustuvat usein poliittisiin paatoksiin ja siita ettd organisaatiot ovat enemman tai
vahemman pakotettuja tekemaan muutoksia. Lisdksi tama johtaa usein myds siihen, etta
henkiloston osallisuus- ja vaikutusmahdollisuudet ovat usein vahaisia. Organisaatioiden
suuri koko, hierarkkinen rakenne ja ammattiryhmien kilpailevat intressit luovat myos
isoja haasteita onnistua organisaatiomuutoksen johtamisessa (Taskinen, 2017, s. 165).
Lisaksi haasteita aiheuttaa hyvinvointipalveluiden jarjestavien organisaatioiden tarve
vahvaan verkostomaiseen ja sektorirajat ylittdvaan tyoskentelyyn. Isoviita ja Salonen
(2009, s. 206) mainitsevatkin, etta sosiaali- ja terveyspalvelujen jarjestelmaa vaivaa mer-

kittava ongelma liittyen sektorikeskeisyyden aiheuttamaan koordinoinnin puutteeseen.

2.1 Muutoskokemus henkiloston nakokulmasta

Muutoksessa tahdataan usein parempaan ja muutostoiminnoissa henkilokunta on tar-
keda komponentti, joka pitdda huomioida, jos toivotaan onnistunutta muutosta. Henkilo-
kunnan toimintakyky vaikuttaa ratkaisevasti organisaation muutoksessa menestykseen
(Syvajarvi & Vakkala, 2009). Yksilo6 ja tyoyhteisd on loppujen lopuksi se mittari, mika ker-

too muutoksen onnistumisesta (Stenvall & Virtanen, 2007, s. 14).

Muutos on henkilOstolle usein stressia aiheuttava, myllertava kokemus, joka koskettaa
syvalta (Vakola & Nikolau, 2005). Isoviita ja Salonen (2009, s. 206) nostavat esille Pasi
Valteen (2002) tutkimustulokset, joiden mukaan jopa 87 % organisaatiomuutokseen
osallistuneet arvelivat muutoksen herattaneen henkiloston keskuudessa enemman epa-
varmuutta ja pelkoa kuin positiivisia tuntemuksia. Ainoastaan 10 % oli tutkimustulosten
mukaan maininnut muutoksen positiivisena mahdollisuutena. Toisaalta mielenkiintoista
on myos, ettd joissain tapauksessa myos iso muutos jaa joltain huomaamatta, vaikka jopa

organisaatiorakennetta muutetaan (Virtanen & Stenvall, 2007, s. 58). On siis
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tiedostettava, ettd muutokseen reagoidaan yksil6llisesti ja muutokset vaikuttavat eri ta-

valla organisaatiojaseniin.

Syvajarven ja Vakkalan (2009) mukaan muutos voi olla sekd uhka ettd mahdollisuus or-
ganisaatiolle. Yksilotasolla se on monesti tyontekijalle vahva, tunteita herattava kokemus,
joka koettelee ja aiheuttaa stressid. He mainitsevat myos, ettd muutokseen liittyy usein
epdvarmuutta, epatietoisuutta, pelkoa ja toivoa henkiloston ndkékulmasta. Henkilos-
tolta sen sijaan odotetaan muutoksessa mukautumista, luopumista, uudistumista ja so-
peutumista uusiin toimintamalleihin ja kdytanteisiin (Syvajarvi & Vakkala, 2009). Ennen

kaikkea henkil6stolta odotetaan muutosvalmiutta (Tummers ja muut, 2015, 5.635).

Muutoksella on vaikutuksia tyotyytyvaisyyteen, ty6lle omistautumiselle ja se voi pahim-
massa tapauksessa johtaa uupumiseen, kyynisyyden tunteisiin ja kokemuksiin tyon epa-
varmuudesta, kun tyon vaatimukset muuttuvat (Pahkin ja muut, 2011, 8). Juuti ja Virta-
nen (2009, s. 118-123) painottavat tunteiden merkitysta muutoskokemuksessa. Muu-
toskokemus voi heiddan mukaansa olla sekda myonteinen, ettd kielteinen. He nostavat
my0s esille, etta muutoksen herattamat tunteet myés maarittyvat henkilén aikaisempien
kokemusten perusteella ja ettd yksilot sopeutuvat muutoksiin eri tavoin. Tunteiden lo-

giikka on erilainen kuin jarjen logiikka (Juuti ja Virtanen, 2009, s. 118—-123).

Kvist ja Kilpia (2006, s. 127-128) mainitsevat Russel J. ja L. mallin kuvatessaan muutoksen
emotionaalista matkaa ja muutoksen aikana henkildstossa usein esiintyvat tunteet. Mal-
lin mukaan muutoksessa koetaan usein nelja tunnevaihetta; 1) mukavuus ja hallinta tai
tyytymattomyys ja odotus, 2) pelko, viha ja vastustus, 3) kysely, kokeilu ja |6ytdminen, 4)
oppiminen, hyvaksynta ja sitoutuminen. Ensimmaisessa vaiheessa organisaation jasenet
kokevat tilanteen olevan hallussa, vaikka voivatkin olla tyytymattomia tilanteeseen. He
ovat kuitenkin oppineet sopeutumaan tilanteeseen ja ovat sinut ymparistdon kanssa.
Huomio muutoksen alkaessa on vanhoissa, hyvissa ajoissa, kun kaikki oli tuttua ja turval-
lista. Ensimmaisessa vaiheessa on kuitenkin myds muutosta odottavia jasenia, jotka ovat

nykytilaan tyytymattomia ja odottavat muutoksen alkamista. Heilla on energiaa ja he
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ovat suunnanneet katseensa ja toiveensa johonkin parempaan. Nama henkilot voivat
parhaassa tilanteessa toimia johdon ja esihenkildiden tukena. Toisessa vaiheessa nykyti-
lanteeseen tyytyvaiset jasenet kokevat epavarmuutta, pelkoa ja vihaa ja muutosten vas-
tustamista. Haikailu menneiden aikojen perdan on tavallista ja hammennyksen ja pete-
tyksi tulemisen tunne voi olla vahva. Kolmas vaihe on kaoottinen, mutta askel positiivi-
sempaan suuntaan. Kyseleminen, kokeileminen ja uuden I6ytaminen kuvaa tata vaihetta.
Tama vaihe vaatii kuitenkin, etta jasenia on kuunneltu ja huomioitu, jotta he voivat osal-
listua muutoksen toteuttamiseen ja uuden vakaan tilan |6ytamiseen. Organisaation ja-
senet tekevat toitd varmistaakseen, ettd muutoksen lopputulos on heiddn kannaltaan
myodnteinen. Turhautuneisuuden ja jannityksen tunteet vaihtelevat toiveikkuuden ja in-
nostumisen tunteiden kanssa. Neljannessa vaiheessa oppiminen, hyvaksyminen ja sitou-
tuminen ovat keskitssa. Muutos nakyy konkreettisesti ja uudet toimintamallit ovat alka-
neet vakiintua. Helpottuneisuus ja merkit tunneperaisesta sitoutumisesta muutokseen

alkaa nakya.

Henkildstoa on lain mukaan kuultava ja otettava mukaan, kun kunnan tai hyvinvointialu-
een toimintaa kehitetdan tai tehdaan hallinnollisia muutoksia. Laissa tydnantajan ja hen-
kiloston valisestd yhteistoiminnasta kunnissa (13.4.2007/449) yhteistoiminnan tavoit-
teena on antaa henkilostélle mahdollisuus vaikuttaa omaa tyotaan ja tydyhteisddan kos-
kevien paatosten valmisteluun ja edistda palvelutuotannon tuloksellisuutta ja henkilGs-
ton tyéelaman laatua. Lisdksi lain mukaan tydnantaja on velvollinen kasittelemaan hen-
kiloston asemaan merkittdvasti vaikuttavia muutoksia tyon organisoinnissa, kunnan tai
hyvinvointialueen palvelurakenteessa, palvelujen uudelleenjarjestamisen periaatteissa,
jos kyseessa on erityisesti liikkeenluovutus tai kuntien tai hyvinvointialueiden valisesta
yhteistyosta. Myos henkilostoon, henkildston kehittamiseen ja tasa-arvoiseen kohteluun
seka tyoyhteison sisdiseen tietojenvaihtoon liittyvia periaatteita ja suunnitelmia on kasi-
teltdva yhteisymmarryksessa henkiloston kanssa. Joissakin tapauksissa, kuten mahdolli-
sissa osa-aikaistamisissa tai merkittavissa heikennyksissa palvelussuhteiden ehdoissa

asiat kasitelladn myos yhteistoimintamenettelyin.
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Virtanen ja Stenvall (2014) huomauttavat, ettd muutoksissa henkildston rooli jaa usein
vahaiseksi. Lisdksi he toteavat, ettd organisaatio ndhddan usein moniosaisena konstruk-
tiona, jossa osat ovat erilldan toisistaan, vaikka se pitdisi nahda kokonaisuutena. Tyonte-
kijat tulisi ndahda organisaation tarkeimpana voimavarana myos muutoksissa. Taman ta-
kia muutosjohtaminen ei ole vain strategista johtamista tai asioiden johtamista, vaan
suurimmaksi osaksi ihmisten johtamista (Kotter, 1996). Henkil6sto tulisi nahda subjek-
tina, joka on aktiivinen muutoksen toteuttaja muiden toimijoiden rinnalla. Tydntekijoi-
den osallisuuden ja roolin laiminlydnti muutosprosessissa ja tyontekijoiden asenteiden
huomiotta jattdminen muutoksen toteuttamisessa johdon suunnasta selittdd monen

epaonnistuneen muutoksen (Choi, 2011; Kotter 1996; Vakola & Nikolaou, 2005).

Voisi ajatella, ettd kokemus monesta muutoksesta kasvattaisi muutoksen epavarmuuden
ja muiden negatiivisten vaikutusten sietokykya henkilostossa. Pahkin ja muut (2011) nos-
tavat esille, ettd ndin ei ole. Sen sijaan he painottavat, ettd monta muutosta lapikayn-
neilld esiintyi enemman emotionaalista uupumusta, alhaisempaa tyotyytyvaisyytta ja

ty6lle omistautumista.

Taskinen (2005) mainitsee, ettd erityisesti organisaatioiden yhdistymisessa on todettu,
ettd henkiloston kokemus epdoikeudenmukaisuudesta voi olla herkka. Tama tapahtuu
varsinkin, jos muutoksen menettelytavoissa ja paatoksenteossa tulee vaikutelma, etta
jonkun yksilon tai jonkin ryhman toiminta jatetdan huomioimatta (Taskinen, 2005). Oi-
keudenmukaiseksi koettu muutosjohtaminen onkin muutokseen sitoutumisen ja sen hy-

vaksymisen edellytys (Taskinen, 2017, s. 165).

Henkiloston muutostietamyksen ja osallisuuden tukeminen parantaa henkiléstén yh-
teenkuuluvuuden, tasa-arvoisuuden, turvallisuuden ja luottamuksen tunnetta, mika pa-
rantaa muutokseen sitoutumista (Taskinen, 2017, s. 166). Voi siis olettaa, ettd henkil6s-
ton tukeminen koko muutosprosessin lapi parantaa heidan muutoskokemustaan ja ta-

man myota organisaation mahdollisuuksia onnistua muutoksen lapiviennissa.
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2.2 Muutosvalmius

Taman pro gradu -tutkielman keskeisena teoreettisena kasitteena toimii muutosvalmius.
Weinerin ja muiden (2008, s. 424) tekemien johtopaatosten mukaan muutosvalmiuden
kasite kasittdaa valmiuden, halun ja motivaation osallistua muutoksen toteuttamiseen.
He vertaavat hyvdaa muutosvalmiutta taisteluun valmistautuvaan armeijaan, joka ei par-
jaa taistelussa ilman motivaatiota mutta ei myodskaan ilman tarvittavaa valmiutta, kuten
koulutusta ja varusteita ja tyovalineita. Weiner ja muut (2008, s. 425) haluavat my6s erot-
taa muutosvalmiuden kasitteen muutoksen hyvaksymisen ja muutokseen sitoutumisen
kasitteista. Weiner ja muut (2008, s. 425) muistuttavat, ettd muutoksen onnistuminen ei
ole automaattisesti taattu, vaikka organisaatiolla on kaikki tarvittavat resurssit toteuttaa
muutos teoriassa. Vaikka henkilostolla olisi osaaminen, asiantuntemus ja materiaaliset
resurssit toteuttaa muutos, se ei onnistu ilman henkiléston uskoa omiin kykyihin ja ka-
pasiteettiin toteuttaa muutos (Weiner ja muut, 2008, s. 425). Siksi Weinerin ja muiden
mukaan (2008, s. 425) muutosvalmiuden kasitteestd on myos erotettava organisatorinen

kapasiteetti.

Bouckenooghen (2010, s. 501) mukaan muutosvalmius on yksi paljon kaytetty kasite
muutosreaktioita tarkastelevassa tutkimuksessa. Hin mainitsee tutkimuskirjallisuudessa
kaytettavan myos paljon muita samantyyppisia kasitteita, kuten sitoutuminen muutok-
seen tai enemman negatiivisia termeja, kuten muutosvastustus ja muutosvastarinta tai

myos enemman kaikenkattavia termeja, kuten muutosreaktio.

Bouckenooghen (2010, s. 502) nostaa esille, ettd ensimmadinen muutosreaktioita kasit-
televa tutkimusartikkeli ilmestyi 1940-luvun lopulla. Muutosvalmius tai valmius muutok-
seen kasitteena nousi ensimmaisen kerran esille tutkimuspiireissa vuonna 1957, kun Ja-
cobson loi positiivisemman ldhestymistavan muutosreaktioihin. Bouckenooghen kuiten-
kin mainitsee, ettd positiivinen-negatiivinen ajattelutapa muutosreaktio-tutkimuksessa
on ollut tosiasia siitd alkaen ja yha useampi tutkija kasittelee seka positiivisia ja negatii-

visia ndkokulmia tutkimuksessaan. Taman aikana yha enemman samankaltaisia kasitteita
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on ilmestynyt vakiintuneeseen tutkimuskasitteistodn, kuten kyynisyys organisaatiomuu-
tosta kohtaan, avoimuus muutokselle, muutoksesta selviytyminen, muutoksen hyvaksy-
minen, sitoutuminen muutokseen ja sopeutuminen muutokseen (Bouckenooghen, 2010,
s. 502). Kuitenkin Bouckenooghen (2010, s. 503) nostaa kirjallisuuskatsauksessaan esille,
etta jopa 92 % kirjallisuuskatsaukseen sisdltyvissa artikkeleista on keskitytty kahteen ka-
sitteeseen; muutosvalmiuteen ja muutoksen vastustamiseen. Hinen mukaansa on toki
huomioitava, ettd monet naista kdsitteista edustavat ainakin osittain yksilon toimintaa ja

reaktiota muutoksessa.

Muutosvalmiuden kasite on monelle tuttu terveyskayttaytymisen alueelta, kuten kroo-
nisten sairauksien hoitoon, tupakoinnin lopettamisen tai elamantapamuutoksen tekoon
liittyva muutosvalmius ja sitoutuminen (Weiner, 2009). Organisaatioiden muutoksiin liit-
tyvda muutosvalmiutta koskevaa tutkimusta on kuitenkin myds paljon (esimerkiksi Ar-
menakis ja muut, 1993; Rafferty ja muut, 2013; Kotter, 1996; Holt ja muut, 2010; Weiner,
2009). Kuitenkin Weiner ja muut (2008, s. 424) ovat kirjallisuuskatsauksessaan toden-
neet, ettd muutosvalmiuden tutkimuksessa on paljon epajohdonmukaisuutta ja vahaista
empiirista tutkimusta seka terveydenhuoltoalan organisaatiotutkimuksen, etta yleisesti
organisaatiotutkimuksen osalta. Lisaksi he toteavat, etta tutkimuksessa on puutteita va-
liditeetissa ja luotettavuudessa. Myds Neves (2009, s. 227) toteaa empiirisen tutkimus-
tiedon olevan vahissa muutosvalmiuden osalta. Lisdksi Neves (2009, s. 227) mainitsee
olemassa olevan tutkimuksen keskittyvan [ahinna muutosvalmiuteen vaikuttavien teki-
joihin makrotasolla, kuten suunnittelemattoman tai suunnitellun muutoksen, jatkuvan
tai epdjatkuvan muutoksen ja muutoksen kokoluokan teemoihin. Han jatkaa toteamalla,
ettd ndma makrotason tekijoiden vaikutukset ovat tarkeitda, mutta myds mikrotason te-
kijoiden vaikutuksia tulisi tutkia rinnakkain makrotason tekijéiden kanssa. Mikrotason
tekijoiden vaikutusten tutkiminen antaa parempaa valoa muutosvalmiuden parantami-

selle kokonaisuutena, yksilotaso mukaan lukien.

Muutosvalmiuden tutkimus ja teoria keskittyy suunniteltuun organisaatiomuutokseen,

jonka tarkoituksena on siirtda organisaatio nykyisesta tilasta uuteen, toivottuun tilaan,
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joka lisaa organisaation tehokkuutta. Weiner ja muut (2008, s. 381) mainitsevat, etta
muutosvalmiuden tutkimus on myds joutunut sopeutumaan muutosjohtamisen teorioi-
den kehittymiseen “top-down” johdetuista muutoksista teorioihin, jotka myés huomioi-

vat itseohjautuvia organisaatiomuutoksia ja kompleksisuus- ja kaaosteorioita.

Muutoksia tutkineet ovat nostaneet esille muutosvalmiuden tarkeyden onnistuneesti to-
teutuneen muutoksen kannalta (mm. Kotter, 1996, Holt ja muut, 2010). Jos organisaa-
tiota ja sen jasenia ei johdon suunnasta tueta valmistautumaan muutokseen se saattaa
johtaa erilaisiin ei-toivottuihin seurauksiin, kuten muutoksen hidastumiseen muutosvas-
tarinnan takia tai muutoksen epdonnistumiseen kokonaan (Weiner ja muut, 2008, s. 380).
Muutosvalmius katsotaan olevan kriittinen tekija onnistuneen muutoksen kannalta,
koska organisaation jasenet tavoittavat psykologista turvan tunnetta, tilanteen hallintaa

ja tuttuja toimintatapoja (Weiner ja muut, 2008, s. 382).

Rafferty ja muut (2013) tunnistavat kirjallisuuskatsauksessaan muutosvalmiuden kasit-
teessa kolme analyysitasoa; yksilon, tyoyhteison ja organisaation muutosvalmius. Myos
Weiner (2009) on tutkinut muutosvalmiutta yksilo-, ryhma-, yksikko- ja organisaatiota-
solla. Han kuitenkin korostaa, ettd esimerkiksi organisaation muutosvalmius ei ole ho-

mogeeninen kasite, vaan analyysitasojen valiset suhteet voivat vaihdella.

2.2.1 Yksilon muutosvalmius

Muutoksen onnistumiseen vaikuttaa monet tekijat, mutta tyontekijéiden muutosval-
mius ja sitoutuminen muutokseen ja ovat niista kriittisimpia (Choi, 2011; Heim & Sardar-
Drenda, 2020; Vakola, 2014). Ndma ovat tekijoitd, jotka voivat kaataa hyvinkin suunni-
tellun muutoksen, mikali niita ei tunnisteta tai reagoida niihin muutosprosessin aikana
(Heim & Sardar-Drenda, 2020). Tyontekijat ovat loppujen lopuksi se taho, joka juurruttaa
muutoksen organisaation toimintatapoihin ja kulttuuriin (Syvajarvi & Vakkala, 2009).

Tama antaa syyn korostaa, ettd muutoksen yhteydessé esiintyviin reaktioihin kannattaa
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kiinnittdaa huomioita ja |6ytaa ne keinot, joilla muutosvalmiutta voidaan parantaa orga-

nisaatiossa.

Armenakiksen ja muiden (1993) maaritelma yksilon muutosvalmiudesta on yleisin ja eni-
ten kaytetty (Bouckenooghe, 2010, s. 503). Muutosvalmius on heidan laatiman maaritel-
man mukaan yksilon asenne muutosta kohtaan, uskomukset muutoksen tarpeellisuu-
desta ja luottamus organisaation kykyyn vieda muutos onnistuneesti lapi sekd aikomuk-
set tukea organisaation muutosta. Lisaksi muutosvalmiuden moniulotteiseen kasittee-
seen kuuluu tyontekijoiden kasitykset omasta muutoskyvykkyydestaan, kasitykset joh-
don sitoutumisesta muutokseen ja kasitykset muutoksen tuomista hyoddyista itselleen ja

tyoyhteisolle (Holt ja muut, 2007).

Rafferty ja muut (2013) sekd Holt ja muut (2007) lisddvat Armenakiksen ja muiden (1993)
alkuperaiseen muutosvalmiuden maaritelmaan yksilén tunteiden vaikutuksen muutos-
valmiuteen. Heidan nakemyksessaan korostuu, ettd positiiviset tuntemukset, kuten toivo
ja innostus uudesta nostavat muutosvalmiutta. Tuntemukset ovat toisaalta vaikutuksia
siitd, jos tyontekija ylipaatdaan kokee muutoksen tuovan jotain positiivista hanen tilan-
teelleen. Muutosvalmius ja positiivinen asenne muutosta kohtaan kasvaa myds, jos or-
ganisaation ilmapiirissa vallitsee yleinen luottamus ja eri tasojen valinen vuorovaikuttei-
suus. Nama kasvattavat tyytyvaisyytta. Tyytyvaisten tyontekijdiden muutosvalmius on
parempi, mika vuorostaan edesauttaa, ettd he nakevat muutoksen tuomat positiiviset
vaikutukset. Vakolan (2014) mukaan tyontekija on muutosvalmis, mikali hdn luottaa or-
ganisaation mahdollisuuksiin toteuttaa muutos. Tama johtaa myds aktiivisempaan osal-

listumiseen muutosprosessiin ja haluun tukea muutosta.

Cunningham ja muut (2002, s. 377, 388) lahestyvat yksilon muutosvalmiuden kasitetta
yksilon kokemien riskien kautta. Heiddn oletuksensa on, etta yksilén arvio muutoksen
aiheuttamista riskeistd ja mahdollisuuksista vaikuttaa muutosvalmiuden tasoon. Kun
hyodyt ovat suuremmat kuin riskit, muutosvalmius paranee. Koettuihin riskeihin lukeu-

tuu riski tyon sisallon radikaaleista muutoksista tai tydn menettamisestad, riski resurssien
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puutteiden aiheuttamasta huonoista tai vahaisista osallistumismahdollisuuksista tai
muutoksen aiheuttaman lisakuormituksen kokemisesta, tai kolmanneksi riski muutoksen
aiheuttamasta kohonneesta psyykkisesta stressista tai uupumuksesta. Esimerkiksi vuo-
rotyon aiheuttama kuormitus ja sen mukana tulevat vahdisemmat mahdollisuudet olla
osa muutosta aktiivisena osapuolena koettiin isona riskina ja muutosvalmiutta laskevana
tekijana. Vastaavasti Cunningham ja muut (2002, s. 378) nostavat esille, ettd kokemus
muutoksen mukana tulevista hyodyistd, kuten henkiloston osaamisen, palveluiden laa-
dun tai henkiloston jasenten valisten yhteyksien paraneminen, nostavat muutosvalmiu-
den tasoa. Lisdksi Neves ja Caetano, 2009, toteavat ettd tyontekija on sitoutuneempi

osallistumaan muutokseen, jos han kokee muutoksen mukailevan hanen omia arvojaan.

Heim ja Sardar-Drenda (2020) ovat tutkineet yksilon muutosvalmiutta ja mitka tekijat
vahvistavat tata. Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd yksilon valmius hyvaksya muutos
kasvaa, jos muutoksen tarve on tehty selvaksi ja ymmarrettavaksi hanelle. Muutosval-
miuteen ja -kykyyn vaikuttaa myos yksilon ikd, tydkokemus, tydvuodet organisaatiossa,
tyotehtavat ja -hierarkia, ja ymmarrys edessa olevasta muutoksesta ja sen tarpeellisuu-
desta. My0s johtoon luottaminen luo tarkean pohjan muutosvalmiudelle. Yksilén per-
soonallisuus vaikuttaa myos muutosvalmiuteen ja -kyvykkyyteen. Yksil6t, jotka luottavat
omiin kykyihinsa kestda muutoksen tuomaa turbulenssia ja stressia suhtautuvat muu-
tokseen positiivisemmin. Myds luottamus johdon kykyihin johtaa muutosta kasvattaa
positiivista muutosasennetta (Vakola, 2014; Neves & Caetano, 2009). Jos tyontekija ko-
kee hyotyvansa muutoksesta, hdn on muutosvalmiimpi (Rafferty ja muut 2013; Vakola,

2014).

Tyontekijan reaktio muutokseen on tdysin riippuvainen siitd, miten kyseinen muutos kos-
kettaa hantd henkilokohtaisesti (Self ja muut, 2007, s. 213). Armenakis ja Fredenburg
(1997) nostavat esille, ettd osa organisaation jasenistd voivat omaksua muutoksen aiem-
min kuin muut, ja sen jalkeen toimia muutosta eteenpain vievina tahoina. Muutoksen
aiheuttamaa ahdistuneisuutta ja stressia laskee organisaatiolta saatu tuki, ja erityisesti

kollegoiden kautta saatu tuki (Cunningham ja muut, 2002, s. 387).
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Cunningham ja muut (2002, s. 386) nostavat tutkimustuloksissaan esille, etta yksilon tyo-
tehtavien laatu vaikuttaa muutosvalmiuden tasoon. Yksil6t, jotka tyoskentelevat aktiivi-
sessa roolissa organisaatiossa ja tehtdvissa, missa heilld on hyva mahdollisuus kontrol-
loida omia tyotehtavia ja haastavia tilanteita, kokivat parempaa muutosvalmiutta ja ko-
kivat osallistuneensa muutokseen ja edesauttaneet sen lapivientiin. Tata tukee heidan
mukaansa ajatus siitd, ettd aktiivisessa roolissa organisaatiossa tyoskenteleva kokee pa-
rempaa pystyvyyttd, omaa parempia ongelmanratkaisumahdollisuuksia ja kokee enem-
man henkilokohtaisia onnistumisia tyotehtavissa ja kokee parempia mahdollisuuksia
osallistua organisaation innovatiiviseen tydskentelyyn. Myods Armenakis ja muut (1993)
nostavat esille, ettd yksilon kokema pystyvyys ja kokemus mahdollisuuksista osallistua

muutokseen tukee muutosvalmiuden kokemista.

Rafferty ja muut (2013), Penava ja Sehic (2014) ja Self ja muut (2007) mainitsevat hyvat
muutoshallinnan menetelmat, kuten avoimen kommunikaation ja osallistavan johtami-
sen muutosvalmiutta nostattavina tekijéina. Naihin keskittyminen luo vahvemman tun-

nesiteen ja sitoutumisen muutokseen tyontekijan suunnasta.

Yhtena tarkedana muutoksen onnistumista tukeva ja muutosvalmiutta ja positiivista muu-
tosasennetta kohentava tekija mainitaan olevan tyontekijan suhde omaan esihenkil66n
(Self ja muut, 2007, s.215). Self ja muut (2007, s.215) jatkavat toteamalla, ettd monet
tutkija ovat nostaneet esille, ettd esihenkil6 voi lisdta tyontekijan kokemaa organisato-
rista tukea (perceived organizational support) ja tunnetta, ettd hanta arvostetaan osana
organisaatiota. Tyontekijan kokema organisatorinen tuki voi parantaa tyontekijan asen-
netta organisaation tavoitteita ja edessa olevaa muutosta kohtaan, nain lisditen muutos-

valmiutta.

Organisaation tyontekijoiden kokemien positiivisten ja negatiivisten tunteiden merkitys
muutosvalmiudelle on Raffertyn ja Minbashianin (2019) mukaan saanut liian vahan huo-

mioita muutosvalmiutta tutkivien keskuudessa. Muutoksen herdttamat tunteet on
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erityisesti otettava huomioon, kun muutosvalmiutta yritetdaan parantaa organisaatiossa

(Rafferty & Minbashian, 2019).

Yksilon kokemus aiemmista muutoksista on tarkea, huomioon otettava tekija, kun tutki-
taan tyontekijoiden reaktioita muutokseen ja heidan muutosvalmiutensa tasoa. Jos mo-
nen muutoksen kokenut tyontekija kokee aiemmat muutokset positiivisiksi, ja kokee,
ettd han kehitti itselleen aiemmassa muutosprosessissa omaa osaamistaan ja epavar-
muuden sietokykya mita han voi kdyttdda uuden muutoksen yhteydessd, han ottaa
yleensa aktiivisemman roolin ja toimii lojaalisti. Osa kokeneimmista sen sijaan reagoi
kyynisesti ja passiivisesti, ilman innokkuutta, usein koska heidan aiempi kokemuksensa
muutoksista on ollut negatiivisempi (Stensaker & Meyer, 2011). Kuitenkin Pahkin ja muut
(2011) vaittavat, ettd useita perakkdisia muutoksia lapikdyneilla tyontekijoilla esiintyy
hieman enemman emotionaalista uupumusta, alhaisempaa tyotyytyvaisyytta ja tyolle
omistautumista. Heidan tutkimustulostensa mukaan muutosten negatiivisten vaikutus-
ten sietokyky ei kasva, vaikka tydntekija olisi kokenut monen muutoksen. Taman perus-
teella voisi ajatella, etta aiempi muutoskokemus voi olla hyva, mutta muutoksen mielek-
kyyteen ja positiivisten kokemusten luomiseen pitdisi panostaa muutosprosessin aikana

muutoksen johtamisen kautta.

Vaikka muutos olisi organisaatiolle positiivinen ja jopa rationaalisesti perusteltu, ongel-
milta ja epdvarmuudelta harvemmin sadstytdaan muutosprosessin eri vaiheissa. Tama voi
ndyttaytya muutosvastarinnan muodossa. Muutosvastarintaa on useimmiten organisaa-
tion johdon tiedossa. Kuitenkin yllattdvan harva johtaja yrittda jo ennen muutoksen
suunnittelua systemaattisesti arvioida missa muutosvastarintaa saattaa esiintya ja selvit-

tda syyt sille (Kotter & Schlesinger, 2008).

Choija Ruona (2011) nostavat esille, ettda monet tutkijat ovat vaittaneet, etta yksilot eivat
luonnostaan vastusta tai ilmaise muutosvastarintaa itse muutosta kohtaan, vaan ennem-
minkin muutosvastarinta kohdistuu siihen, miten muutostarve esitetdan heille tai miten

muutos jopa pakotetusti viedaan lapi. Choi ja Ruona (2011) ehdottavat tutkimuksensa
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pohjalta, ettd muutosjohtamisessa tulisi keskittyda enemman yksiléiden muutosvalmiu-
den tukemiseen, eika etsia ja analysoida mahdollista muutosvastarintaa. He jatkavat eh-
dottamalla keinoja, joilla edistetaan yksilon muutosvalmiutta ja pystytdaan muovaamaan
yksildiden asenteita ja kasityksia positiivisemmaksi edessa olevaa muutosta kohtaan.
Keinoiksi he ehdottavat avointa organisaatiokulttuuria, jossa on sallittua ilmaista mieli-
piteensa sekd oppimiskulttuuria, jossa kannustetaan jasenet jatkuvaan oppimiseen ja
joka pitkalla tahtaimella edistaa koko organisaation oppimista ja etenemista muutospro-

sessissa.

Muutosvalmiuden tukeminen pitaisi Armenakiksen ja muiden (1993) mukaan ulottua yk-
silollisten kognitioiden ulkopuolelle, koska siihen liittyy sosiaalisia ilmidita ja kollektiivista
kayttaytymista ja koska yksilon muutosvalmius voi olla muiden muutosvalmiuden muo-
vaama. Taman takia on my0ds katsottava tydyhteison ja organisaation muutosvalmiuden

kasitteita.

2.2.2 Tyoyhteis6n muutosvalmius

Holtin ja muiden (2010, s. 50) mukaan muutosvalmiuteen lukeutuu paitsi yksilon valmius
osallistua ja toteuttaa muutos, myds yhteisén valmius ja motivaatio muutoksen toteut-
tamiselle. Weiner ja muut (2008, s. 427) nostavat esille, ettd muutosvalmiuden kasite ja
muutosvalmiuden tason mittaaminen voidaan tutkitun tiedon valossa jaotella yksilon ja

tyoyhteison tasolle.

Armenakis ja muut (1993) painottavat, ettd muutosagenttien tulee ymmartaa ero yksi-
I6llisen ja kollektiivisen valmiuden valilla. Heidan mukaansa muutosvalmiuteen vaikutta-
minen on loppujen lopuksi yksildiden uskomusten, asenteiden ja aikomusten muuttami-
nen ja tdssa on ymmarrettdva, ettd sosiaalisesti vuorovaikutuksessa oleva yksildiden
joukko tulkitsee esimerkiksi viestinnan sisaltoa kollektiivisesti. Organisaation jasenet et-
sivat jatkuvasti toisiltaan vihjeitd edessa olevien tapahtumien ja olosuhteiden merkityk-

sestd itselleen ja tydyhteisolle (Armenakis ja muut, 1993).
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Rafferty ja muut (2013) sisallyttavat tyoyhteison muutosvalmiuden kasitteeseen samoja
piirteita kuin yksilon muutosvalmiuden kasitteeseen, mutta kollektiivisessa mielessa. Sii-
hen sisaltyy yhteinen kognitiivinen usko tydéryhman tai organisaation keskuudessa siihen,
ettd muutosta tarvitaan, usko organisaation kykyyn toteuttaa muutos onnistuneesti ja
usko siihen, etta muutoksella on myonteisia tuloksia tydéryhmalle ja organisaatiolle. Li-
saksi Rafferty ja muut (2013) kasittelevat kasitteen maarittelyn yhteydessa myos kollek-
tiivisten tunteiden merkitysta muutosvalmiuden muodostamiselle. Tama tarkoittaa yk-
sinkertaisesti, ettd tyoyhteisdssa vallitseva mieliala ja organisaatiokulttuurissa vallitseva

tapa ja normit nayttaa tunteita tarttuu sen yksiléihin.

2.2.3 Organisaation muutosvalmius

Organisaation muutosvalmius kasitteena tulisi erottaa yksilon ja tyoyhteison muutosval-
miuskasitteesta. Weinerin (2009) mukaan organisatorinen muutosvalmius kasitteena ei
ole yhta teoreettisesti kehittynyt kuin yksilon muutosvalmius. My6s Klarner ja muut
(2008) mainitsevat, etta organisaation muutosvalmiutta eri konteksteissa, kuten sosiaali-
ja terveydenhuollon kontekstissa analysoivia tutkimuksia ei ole tehty riittavasti. He lisaa-
vat, etta tutkimuksia on tehty ldhinna yksityisen sektorin organisaatioiden muutosval-
miuteen liittyen ja ettd julkisen sektorin organisaatiot ovat jddneet naiden tutkimusten

ulkopuolelle.

Weinerin (2009) mukaan organisatorinen muutosvalmius on monitasoinen ja komplek-
sinen késite, joka pitda sisallaan organisaation jasenten jaetun psykologisen tilan, jossa
tuntevat olevansa sitoutuneita muutoksen toteuttamiseen seka heidan yhteisen paatta-
vaisyytensa toteuttaa muutos ja yhteinen usko yhteiseen organisaation kykyyn onnistua

muutoksessa.

Organisatorinen muutosvalmius voi vaihdella sen mukaan, miten jasenet arvioivat kes-

keisia tekijoita organisaation toteutuskyvystd, kuten resurssien saatavuus ja
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tehtavavaatimukset (Weiner, 2009). Jos luotto organisaation kykyyn toteuttaa muutos
on korkea, sen jasenet osoittavat suurempaa sinnikkyytta ja yhteistyohaluisempaa kayt-
taytymista (Weiner, 2009). Weiner (2009) mainitsee, ettda monesti organisatorinen muu-
tosvalmius maaritelladn myos organisaation taloudellisten, aineellisten ja henkilostore-
surssien saatavuutena. Organisaation jasenten nakemys organisaation kykyyn toteuttaa
muutos onnistuneesti maarittaa vahvasti jasenten oman muutosvalmiuden tason ja mi-

ten tukevat muutosta (Armenakis ja muut, 1993; Eby ja muut, 2000).

Monet tutkijat ovat todenneet organisaation muutosvalmiuden avaintekijaksi onnistu-
neelle muutosprosessille (Armenakis ja muut, 1993; Holt ja muut, 2010; Weiner, 2009).
Weinerin (2009) mukaan organisaation muutosvalmius soveltuu organisaatiomuutosten
tarkasteluun, kun muutoksen tehokas toteuttaminen vaatii kollektiivisen kayttaytymisen
muutosta. Muutoksen toteutus on kuitenkin usein ”joukkueurheilua” ja ongelmia voi il-
metd, jos osa tydntekijoista ovat sitoutuneita ja toiset eivat (Weiner, 2009). Jacobsen ja
muut (2020) tulivat tutkimuksessaan siihen padtokseen, ettd sosiaalinen padaoma, kuten
organisaation sisalla vallitsevien sosiaalisten yhteisdjen jaetut normit, osaaminen, arvot

ja yhteisymmarrys nostattavat organisatorista muutosvalmiutta.

Weinerin (2009) mukaan organisaation muutosvalmius voi laskea, jos organisaation
johto kommunikoi epdjohdonmukaisilla viesteilla tai toimivat epajohdonmukaisesti. Or-
ganisaation jasenilla on talloin rajalliset mahdollisuudet olla vuorovaikutuksessa ja jakaa
tietoa keskendan, kun yhteinen ymmarrys voi erota riippuen minka viestin ovat saaneet
johdolta (Weiner, 2009). Tasta voi paatelld, ettd heikko organisaation muutosvalmius voi
olla merkki sisdisistd muutoksen taytantdoonpanoon liittyvistd ongelmista ja epadkoordi-

noidusta johtamisesta ja viestinnasta.

Organisaation jasenet rakentavat organisaation muutosvalmiuden (Weiner, 2009). Wei-
nerin (2009) mukaan ei ole kuitenkaan valttamatonta, ettd kaikki organisaation jasenet
tukevat organisaatiomuutosta samoista syistd. Hinen mukaansa osa jasenista saattavat

uskoa, ettd muutosta tarvitaan Kkiireisesti, koska se ratkaisee jonkun organisatorisen
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ongelman, koska siitd on hyotya joko organisaatiolle, tydyhteisolle tai heille henkilokoh-
taisesti tai tukea sita koska johtajat tai kollegat tukevat sita. Feodor ja muut (2006) muis-
tuttavat lisaksi, etta muutokseen sitoutuminen ja sen tukeminen laskee huomattavasti,
mikali tyoyhteiso tai -ryhma kokee muutoksen tuovan negatiivisia vaikutuksia ryhmalle.
Loppujen lopuksi voi todeta, etta vaihtelut jasenten asenteissa muutosta kohtaan ja pal-
jonko he arvostavat edessa olevaa muutosta vaikuttaa kollektiiviseen muutosvalmiuteen

(Weiner, 2009).

Organisaatiokulttuuri, joka sisaltda ja positiivisen organisaatioilmapiirin, innovatiivista ja
riskinottamisen tydotetta ja panostaa jatkuvaan oppimiseen tukee organisaation muu-
tosvalmiutta (Weiner, 2009). My0os Kvist ja Kilpid (2006, s. 114) toteavat, ettd organisaa-
tiokulttuurilla on suuri merkitys organisaation muutoskykyyn. He mainitsevat, etta orga-
nisaatiokulttuurin ymmartaminen edellyttda organisaation toiminnan hahmottamista
historiallisessa perspektiivissa, jossa kulttuuri on muodostunut organisaation sisalla opi-
tuista ja pysyviksi muodostuneiksi arvoiksi, uskomuksiksi ja olettamuksiksi. Kvist ja Kilpia
(2006, s. 116) korostavat, ettd organisaationsa kulttuurin hyvin tunteva johto kykenee
johtamaan muutosta tavoitteellisesti. Kuitenkaan organisaation isoa muutosta ei saada
aikaan ilman organisaatiokulttuurin muutoksia, ja vanhojen uskomusten, asenteiden, ar-
vojen ja olettamusten poisoppimista ja uusien omaksumista. Naiden muokkaamisyrityk-
set saattavat helposti laukaista organisaatiossa muutosvastarintaa ja vanhojen perusar-

vojen puolustamista henkildston toimesta (Kvist & Kilpia, 2006, s. 118).

Organisaation muutosvalmiuteen liittyvia ulottuvuuksia ovat myds viestinta, resurssien
tehokas johtaminen, henkilostopolitiikka (Holt ja muut, 2010) seka johdon asennoitumi-
nen muutokseen (Rafferty ja muut, 2013). Muutokseen valmistautumisen yhteydessa
muutosjohtajien tulisi tunnistaa juuri kyseisen muutoksen ominaispiirteisiin liittyvat kon-
tekstuaaliset tekijat, kuten esimerkiksi avoimen viestinnan ja riittdvan osaamisen varmis-
taminen. Nama voivat ratkaisevasti vaikuttaa organisaation jasenten asenteisiin ja orga-

nisaation muutosvalmiuden tason (Eby ja muut, 2013).
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2.2.4 Muutoksen koon vaikutus muutosvalmiuteen

Muutos voi organisaation nakdkulmasta olla suuri tai pieni. My6s pieni muutos organi-
saatiossa saattaa horjauttaa organisaation sisalla vallitsevan tasapainon ja aiheuttaa
muutoksia organisaation kulttuuriin. Rafferty ja Simons (2006) ovat tutkineet muutoksen
kokoluokan vaikutusta muutosvalmiuteen ja tyontekijoiden suhtautumiseen muutosta
kohtaan. Heidan tutkimustulosten mukaan tydntekijat kokivat parempaa muutosval-
miutta pienten organisaatiomuutosten, kuten uusien toimintamallien tai tietojarjestel-
mien kayttoonoton edessa. Tulosten mukaan suuret organisaatiomuutokset, kuten orga-
nisaatiofuusiot ja suuret hallinnolliset rakenneuudistukset vahensivat muutosvalmiutta.
Lisaksi tutkimuksessa todettiin, etta yksilot, joiden muutosvalmius oli korkea pienten
muutosten yhteydessa, olivat enemman muutosvalmiita ja luottavaisia onnistumiseen
myds suurten muutosten edessd. Myos Armenakis ja muut (1993) toteavat, ettd isoissa,
perusteellisissa organisaatiomuutoksissa muutosvalmius on huonompi kuin inkremen-

taalisissa, vaiheittain etenevissa muutoksissa.

Taskisen (2017, s. 250) mukaan syvalliset, organisaatiorakenteita muokkaavat muutokset
ovat yleistyneet sosiaali- ja terveydenhuollossa viime vuosikymmenien aikana. Siksi on
merkityksellistd antaa valoa myds muutoksen kokoluokan ja muutosvalmiuden valiseen

yhteyteen.

Kvist ja Kilpid (2006, s. 25) mainitsevat Andersonin ja Andersonin muutosten luokittelu-
tavan. Anderson ja Anderson jakavat muutokset kolmeen tasoon niiden syvyyden mu-
kaan. Mallin mukaan muutokset jaetaan parannukseen (pieneen muutokseen), uudis-
tukseen (keskisuureen muutokseen) ja muodonmuutokseen (suureen muutokseen).
Pieni muutos voi Kvistin ja Kilpidn (2006, s. 25) mukaan olla toiminnan kehittamiseksi
ilman merkittdvaa organisatorista uudelleenjarjestelya. Keskisuuri muutos voi olla esi-
merkiksi yhden toimintamallin vaihtamista uuteen esimerkiksi tehostamaan organisaa-
tion toimintaa ymparistdssa tapahtuneen muutoksen takia. Iso muutos on radikaalia siir-
tymistd ja muodonmuutosta, jossa tehdaan suuria lilkkahduksia organisaatiokulttuurissa,

organisaatiorakenteessa ja kdyttaytymisessa. Jokaiseen tasoon liittyy omat toteutustavat,
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jotka on kuvattu taulukossa 2. Pieneen muutokseen liittyy tavoite- ja suoritusjohtamista
ja osaamisen kehittamistd, jotta tavoiteltuun prosessien parannukseen paastaan. Keski-
suureen muutokseen liittyy projektijohtamista, jolla on selked alku ja loppu, mutta ei
vaadi organisaatiokulttuurin muutosta. Suuri muutos on avoin projekti, jonka etenemista
johto ei voi taysin kontrolloida, vaan matkan aikana johdon on tehtava suunnanmuutok-
sia ja korjauksia signaalien avulla. Yksi tarkea signaali on henkil6ston palaute. Johtami-
sessa on huomioitava oma ja henkiloston stressi ja ahdistus, ja kyettdva rakentamaan
tydyhteis0 epavarmuudesta huolimatta. Syyttely, itsekkyys ja ristiriidat ja keskinadiset
taistelut johtavat usein muutoksen epdonnistumiseen. Muodonmuutoksessa ihmisten

johtaminen on yhta tdarkeda kuin asioiden johtaminen, ja osallistaminen ja keskustelu

ovat tarkeitd. Tavoitteena on koko organisaation uuden oppiminen.

Taulukko 1. Muutoksen kolme tasoa (mukaillen Kvist ja Kilpia, 2006, s. 25).

Muutos- Kivun Lahto- Loppu-tu- | Vaikutus Muutok- Toteutus-
taso maara kohta loksen sel- | ajatteluta- | sen kohde | tapa
keys paan
Parantaa Selked, mi- | Vahainen Taidot, tie- | Taitojen
1 toimintaa tattava tai ei lain- dot, toi- kehittami-
projekti- lopputulos | kaan mintatapa | nen, vies-
maisesti, ja suoritus- | tinta, pro-
Parannus pienin as- taso paran- | sessien pa-
kelin netaan rantami-
nen
Poistaa on- | Lopputulos | Vahdinen Strategia, Suunni-
gelmara- suunnitel- | taieilain- | jarjes- teltu muu-
kennetta, laan tie- kaan telm3, pro- | tospro-
2 teknolo- tyilla kri- sessi, tek- sessi, si-
giaa ja tyo- | teereilld nologia uu- | dottu ai-
Uudistus kaytantoja distetaan kaan, orga-
uudista- nisoitu
malla. To-
teutetaan
projektina
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Muutos- Kivun Lahto- Loppu-tu- | Vaikutus Muutok- Toteutus-
taso maaira kohta loksen sel- | ajatteluta- | sen kohde | tapa
keys paan
34 Sailyttaa Lopputulos | Ajatusta- Ajattelu- Muutos-
tai saavut- | eialussa van on tapa, orga- | prosessia
taa huip- selvilla. muutut- nisaa- suunnitel-
pumenes- | Lopputulos | tava, aja- tiokult- laan ja oh-
tys uusia kirkastuu tusmallit tuuri, kayt- | jataan niin,
mahdolli- vahitellen | on vaih- taytymi- etta vas-
suuksia kokeilujen | dettava nen, stra- taukset
hyodyn- ja korjaus- tegia, ra- [6ytyva.
Muodon- taen ten kautta kenne, jar- | Paljon
muutos jestelmat, | osallista-
prosessit, mista ja
teknologia | epavar-
seka tyo muutta.
muutetaan | Edetdan
radikaalisti | pala kerral-
laan.

Rafferty ja Simons (2006) ehdottavat, etta prosessit ja keinot vaikuttaa muutosvalmiu-
teen tulisi valita muutoksen kokoluokan mukaan. Heidan mukaansa muutoksen koko-

luokkaa ei ole huomioitu riittavasti muutosvalmiutta tutkivissa tutkimuksissa.

2.3 Muutosjohtaminen ja muutosvalmius

Tyonantaja haluaa tyohon sitoutuneita, helposti sopeutuvia ja organisaatiolle lojaaleja
tyontekijoita organisaation ollessa muutoksen edessa. Jotta muutos saadaan vietya lapi
onnistuneesti ja koko henkilostd sitoutettua siihen, heitd on johdettava muutoksessa.
Ilman muutosjohtamista muutos on hidasta ja tempoilevaa, ja voi lisata henkiloston tyon
maaraa, vahentaa tyon mielekkyyttd ja johtaa henkiléstén uupumiseen ja tyotyytyvai-
syyden laskuun (Valkeakari & Hypponen, 2009, s. 12). Yksi organisaation johtamisen tar-
keimpia tavoitteita muutoksessa tulisi olla tyontekijoiden tukeminen ja heidan valmiuk-

sien lisdédminen muutokseen sopeutumisessa (Choi, 2011).
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Niiranen, Joensuu ja Kerkkdnen (teoksessa Niiranen ja muut, 2014, s. 24) sanovat sosi-
aali- ja terveysalan johtajien tyon olevan usein laajempi kokonaisuus kuin perinteisen
johtajan ammattinimekkeesta voi paatelld. Niiranen (teoksessa Niiranen ja muut, 2014,
s. 44) kuvaa johtajien tydhon kohdistuvia odotuksia kasitteella diversiteetti. Niirasen mu-
kaan johtajan tyohon sisaltyvassa strategisessa johtamisessa sekda esimerkiksi
henkilostévoimavarojen johtamisessa on huomioitava toiminnan taloudellisuus,
tuloksellisuus ja vaikuttavavuus, verkostojen, sidosryhmien ja eri palvelualueiden
keskindiset riippuvuudet ja organisaation yhteiskunnallinen tehtava. Johtajuuteen
kohdistuu Niirasen (teoksessa Niiranen ja muut, 2014, s 44) mukaan odotuksia ja
edellytyksia palveluiden hyvalaatuisuudesta, oikeusvarmuudesta, tuloksellisuudesta,

tehokkuudesta, joustavuudesta ja muuttuvien palvelutarpeiden vastaavuudesta.

Sosiaali- ja terveysalan johtajien tyossa on mukauduttava alaan kohdistuviin jatkuviin
muutostarpeisiin ja -paineisiin. Niirasen ja Lammintakasen (teoksessa Niiranen ja muut,
2014, s. 18) mukaan alan johtajien tyossa nakyy vahvasti organisaation ulkopuolista pai-
netta ja samalla organisaatioon ja johtamiseen vaikuttavia tekijoita. Nama ovat ulkoa-
pdin tulevat dkilliset ja vaikeasti ennakoitavat muutokset, vaestén ja myos tyontekijdiden
ikdantyminen ja muuttoliike, seka laajemmat julkisen hallinnon reformit ja toimintata-
pojen uudistaminen. Muutokset tuovat johtamisen valineisiin ja erityisesti muutosjohta-
miseen ja muutoshallinnan tydkaluihin jatkuvasti uusia ulottuvuuksia. Nama valineet on

myds hallittava (Niiranen & Lammintakanen teoksessa Niiranen ja muut, 2014, s. 3).

Muutosjohtamista voi yksinkertaisesti kuvata muutosprosessin suunnitteluksi, hallin-
naksi ja toteuttamiseksi (Kvist & Kilpid, 2006, s. 17) ja silld on suuri merkitys muutoksen
onnistumisen kannalta (Taskinen, 2017, s. 160). Muutosjohtamisella pyritddn ensisijai-
sesti muutoksen tavoitteiden tdysimadaraiseen saavuttamiseen ja mahdollisimman hy-
vaan muutosprosessiin ja -kokemukseen (Isoviita & Salonen, 2009, s. 205). Kotterin
(1996) mallin mukaan muutosjohtamisen oikeilla keinoilla voidaan estdda muutoksen

epaonnistuminen.
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Muutosjohtamisesta ei ole selkeda tai yksiselitteista maaritelmaa (Taskinen, 2017, s. 158).
Muutosjohtaminen voidaan kuitenkin sanoa tapahtuvan jatkuvassa vuorovaikutuksessa
ihmisten kanssa (Juuti & Virtanen, 2009, s. 140). Koska muutos merkitsee sen asianosai-
sille eri asioita, tama asettaa jatkuvassa vuorovaikutuksessa muutosta johtaville haas-
teita. Vakkala (2012, s. 36) kytkee muutosjohtamiseen henkiléstévoimavarojen johtami-
sen tai henkilostojohtamisen kasitteet. Nama pitdvat sisalldan ihmisten johtamisen ja
johtamisen suunnittelun, toiminnan ja arvioinnin. Vakkala (2012, s. 54) nostaa kuitenkin
esille, etta muutosjohtamisen sisaltd on kompleksinen, ja sen teoriakentta kytkeytyy var-
sin vahvasti perinteiseen johtamisteorian kenttadan ja kehityssuuntiin. Muutosjohtami-
sen teoriassa ei siis ole yhta tiettya vallitsevaa nakdkulmaa tai toteutustapaa, vaan siina
hyodynnetdan useampia ulottuvuuksia. On kuitenkin todettava, ettd muutosjohtamisen
teoriat ovat vahvasti johtajakeskeisia, jolloin organisaation tydyhteiso ja tyontekija muut-
tuu ainoastaan johtamisen kohteeksi. Vakkala (2012, s. 64, 70-) kuitenkin mainitsee, etta
muutosjohtamisen teoriaan on noussut yha enemman ihmislaheisen johtajuuden, vuo-
rovaikutuksellisuuden ja oppimisen teemoja. Vakkalan mukaan muutosjohtamisen ken-
tdssa on havaittavissa kova, rationaalinen henkiléstéjohtaminen, joka keskittyy maaralli-
siin henkilostévoimavarojen tekijoihin, arviointiin ja mittaamiseen ja toiseen haaraan,
pehmeaan, ihmiskeskeiseen muutosjohtamiseen, joka huomioi joustavuuden, vuorovai-
kutuksen, motivaation ja osallisuuden periaatteita. Vakkala mainitsee myos, ettda tama

tarkastelutapa kytkeytyy vahvasti klassiseen management — leadership keskusteluun.

Kvist ja Kilpia (2006, s. 4) ovat sitd mieltd, ettd muutosjohtamisessa ja muutoksen suun-
nittelussa usein unohtuu inhimillinen osuus eika ihmisia tueta tai auteta muutosproses-
sin lapi riittavan hyvin. Erametsa (2003, s. 36) muistuttaa, ettd myds muutoksen vakisin
l[api runnominen on harha ja inhimillisten tekijéiden huomioiminen karsii usein sen takia.
Han jatkaa avaamalla vaitettaan silla, ettda muutos todennadkdisesti onnistutaan viemaan
maaliin, mutta yleinen sitoutuminen, tydssa viihtyminen, tyon ilo saattaa pidemmalla
tahtaimella karsia pahasti. Usein pakotetusti ja vakisin lapiviety muutos johtaa helposti
my0Os vaarinymmarryksiin, muutosvastarintaan ja organisaation jasenten itseohjautu-

vuuden vahenemiseen (Erametsa, 2003, s. 36).
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Onnistunut ja hyotya tuova organisaatiomuutos vaatii, ettd suuri osa organisaation jase-
nista tekee koordinoidun muutoksen kayttaytymisen ja tydskentelytapojen osalta (Wei-
ner ja muut, 2008, s. 379). Kvist ja Kilpia (2006, s. 16) toteavatkin, ettd muutosjohtamisen
ensisijainen tavoite on hallita tdta monimutkaista prosessia. He muistuttavat, etta muu-
toksen lapiviemisen haasteeksi muodostuu usein, ettd organisaatiot muodostuvat yksi-
|6istd, joiden kadyttdytymisen on muututtava, jotta muutos onnistuu. Lisdksi muutosjoh-
tamisella yritetaan vaikuttaa ryhman ja organisaatiotason kayttaytymiseen. Loppujen lo-
puksi onnistunutta muutosjohtamista indikoi sitoutunut ja uuteen tilanteeseen sopeu-

tunut henkil6sto (Kvist & Kilpid, 2006, s. 18).

Koska muutoksia on erityyppisia ja luonteisia, ei myodskaan ole yhta oikeaa muutosjohta-
misen tapaa (Taskinen, 2017, s. 166). Tarkedd muutosjohtamisessa on kuitenkin aina,
ettd johto asettuu henkiléston kokemaan tunnetilaan ja yrittdd ymmartaa henkiléston
kokemusmaailmaa. Organisaation kasvaessa, tdma on tietenkin haastavampaa (Juuti ja

Virtanen, 2009, s. 142-143).

Muutoksen johtamisen avainhenkildina toimii aina organisaation esihenkilot (Kvist & Kil-
pia, 2006, s. 7) ja muutoksen toteuttamisen vastuu on aina sekd johdolla etta esihenki-
16illa (Isoviita & Salonen, 2009, s. 206). Muutosjohtamisessa korostuukin jatkuva ja tie-

toinen muutosprosessin hallinta, johtaminen ja kontrollointi.

Muutosjohtamiseen kuuluu erilaisia sisaltdja ja johtamisen osaamisalueita. Nama ovat
samalla muutoksen onnistumisen edellytyksia. Sisdltéon ja osaamisalueisiin lukeutuu
tiedotus, eli muutosviestinta ja tiedon saanti, seka henkildston osallistaminen ja heidan
mahdollisuutensa vaikuttaa (Taskinen, 2017, s. 160). Muutosjohtamisen peruspilareihin
lukeutuu my6s henkilékunnan viesteihin reagointi (Isoviita & Salonen, 2009, s. 206). Lop-
pujen lopuksi johdettavat, organisaation jasenet, ratkaisevat sen, miten muutos onnis-

tuu.
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Muutoksen tyyppi, laajuus ja syvallisyys vaikuttaa myds muutosjohtamisen tapaan. Kui-
tenkin muutosjohtamisesta voi todeta, ettd se muuttuu haasteellisemmaksi mita suu-
rempi, laajempi ja syvallisempi muutos on (Taskinen, 2017, s. 159). Lisaksi organisaa-
tiomuutoksen hallinta, ohjaaminen ja kontrollointi on osoittautunut sita vaikeammaksi,
mitd laajemmin muutos vaikuttaa organisaation toimintatapoihin ja kulttuuriin (Isoviita

& Salonen, 2009, s. 205).

Muutoksia on eritasoisia. On parannusta, uudistusta ja taydellisia muodonmuutoksia,
joihin voisi luonnehtia hyvinvointialueiden rakentamisen kuuluvan. Kvistin ja Kilpidan
(2006, s. 32) mukaan muodonmuutoksella, tai transformaatiolla, on paamaara ilman
reittisuunnitelmaa ja visualisoivat muutoksen etenemisen aavalla merelld seilaavana
purjeveneena. Vastatuulessa matkaa voi tulla lisaa, mutta samalla se voi edistda muu-
toksen tasaisen vakiinnuttamisen. Kapteenina toimiva johto ei saisi kontrolloida vauhtia
tai reittia liikaa, koska muutos syntyy matkan aikana kaytetysta luovuudesta ja kaaoksen
muuttumisesta jarjestykseen vaiheittain (Kvist & Kilpia, 2006, s. 33). Kvist ja Kilpia (2006,

s. 7) korostavat myos, ettd muutosjohtamisen taitoja voi opetella.

Isoviitan ja Salosen (2009, s. 205) mukaan toimintatapoihin ja ihmisten valisiin suhteisiin
kohdistuva muutos on objektoitava. Objektointi tarkoittaa muutoksen konkretisoiminen
ja vetoamalla siihen, miten samankaltaiset muutokset ja kdytdannot on muissa organisaa-
tioissa todettu menestyksellisiksi. Lisaksi muutosjohtamisella voidaan yrittda saada or-
ganisaation tyontekijat kyseenalaistamaan vanhoja toimintamalleja ja ndin helpommin
hyvaksymaan uudet toimintamallit (Kvist & Kilpid, 2006, s. 17). Lewisin (2012, s. 6) mu-
kaan muutosjohtamisen ydintehtava keskittyy ihmisten johtamiseen ja heiddan auttami-

seensa muutoksessa pisteesta A pisteeseen B.

Muutosjohtamisesta vastuussa olevien tarkeimpana tehtdvand on muutostilanteessa
kertoa henkildstolle muutoksen visio, tavoitteet ja perustelut mahdollisimman hyvin,
jotta koko organisaatio ja sen yhteisd saa mahdollisuuden pohtia miten muutos tehdaan

ja hakea siihen ratkaisuja ja ideoita (Isoviita & Salonen, 2009, s. 205). On nimittdin
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muistettava, etta jokainen organisaation jasen kohtaa muutoksen omasta eri lahtékoh-

dastaan.

2.3.1 Muutosjohtamisen vaihemallit

Muutosprosessi on yksinkertaisesti siirtymista nykytilasta haluttuun tilaan. Muutospro-
sessin eteneminen ja sen vaiheet tulee tuntea, jotta sen aiheuttamat reaktiot ja tunteet
voidaan ymmartaa. Lisaksi voidaan pitdaa mielessa, etta muutos nayttaytyy organisaation

ulkopuolelta taysin erilaiselta kuin se koetaan organisaation sisalla.

Stenvall ja Virtanen (2007, s. 12) luonnehtivat muutosprosessin kaoottiseksi ja vaikeasti
hahmotettavaksi prosessiksi, joka harvoin etenee episodimaisesti tai rationaalisesti.
Esille nostetaan kuitenkin, etta tiettyjen perusvaiheiden kautta etenevan prosessin tun-
teminen on hyodyllistd, kun muutos toteutetaan ja sen tuloksia arvioidaan. Muutospro-
sessi todetaan olevan vaiheittainen, eika sen limittdisesti seuraavia toimintasarjoja ja lo-
giikkaa ole helppo hahmottaa. Muutoksen tietynlainen kaoottisuus ja mahdollisuus, etta
aikaisempiin vaiheisiin palataan, on tarkea hyvaksya. Muutosprosessi ja siind tapahtuva
tyoskentely ei tapahdu lineaarisesti, vaan vaiheet voivat toistua ja aikaisempiin vaiheisiin

voidaan joutua palaamaan uudestaan (Valkeakari & Hypponen, 2009, s. 12).

Myos henkilosto kokee muutoksen usein vaihemaisesti. Stenvall ja Virtanen (2007, s. 51)
erottelevat tdssa kolme toisistaan poikkeavaa vaihetta, jotka ovat lamaannusvaihe, toi-
veen herdadamisvaihe ja sopeutumisvaihe. On myos huomioitava, ettd muutosta ei aina
hyvaksyta heti tyontekijoiden puolesta, vaan tuntemukset kulkevat usein edes takaisin

eri vaiheiden lapi (Weber & Weber, 2001).

Organisaatiomuutoksia on perinteisesti lahestytty funktionalismin pohjalta (Taskinen,
2017, s. 155). Taskinen (2017, s. 155) avaa organisaatiomuutosta koskevan tutkimuspe-
rinteiden kehitysta. Funktionalismi, on vanhempi tutkimusperinne ja hallitseva 1950-lu-

vulta lahtien, ja se kuvaa organisaatiomuutoksia rationalistisiksi, lineaarisesti eteneviksi
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ja selvasti maariteltaviksi ilmidiksi. Perinteisen lahestymistavan mukaan organisaa-
tiomuutoksella on selkea alku ja loppu, sillda on konkreettiset kohteet ja se johdetaan
ylhaalta alas, melko vakaassa ja ennustettavassa toimintaymparistossa. Johtajat, muu-

tosagentit ja konsultit ovat keskeisia toimijoita.

Funktionalistisen lahestymistavan haastaja kehittyi 1990-luvulta alkaen sosiaalisesta
konstruktionismistd. Tama uudempi lahestymistapa huomioi muutoksen mikrotason vai-
kutuksia, miten muutosta voidaan johtaa myo6s alhaalta yl6s ja keskeisia toimijoita ovat
kaikki organisaation jasenet johtajista tyontekijoihin. Sosiaalisen konstruktionismi nos-
taa myos esille muutoksen yllatyksellisyyden, jatkuvan prosessin ja se huomioi muutok-
sessa toimivat ja myoOnteiset asiat. Tassa ldhestymistavassa myos abstraktit ja aineetto-
mat kohteet, kuten organisaation kulttuuri, huomioidaan muutoksessa (Taskinen, 2017,

s. 155).

Uudempaa sosiaalisen konstruktionismin lahestymistapaa johtamisessa ndkyy myos
siind, ettad sosiaali- ja terveydenhuollon jarjestelman jatkuvien muutosten keskelld
johtamista kohtaan esitetddn entistd voimakkaampia vaateita ihmislaheiselle,
pehmeiden arvojen johtajuudelle. Vakkala (2012, s. 109) esittaa, ettd johtajuudesta tulisi
kehittya prosessi, jossa tehokkuuden parantamisen rinnalla lisatdan henkiléston

motivaatiota, tyotyytyvaisyytta ja psykologista hyvinvointia.

Uudemman ihmislaheisemman ldhestymistavan mukaisesti muutoksia kuvataan usein
syklisesti ja yllatyksellisiksi ja usein nopeiksi ja syvallisiksi. Muutos katsotaan tapahtuvan
organisaation jasenten vuorovaikutustilanteissa, miksi muutoksen aikatauluttaminen ja
tarkka suunnittelu on vaikeaa. Muutosta tulkitaan, ymmarretdan ja viedaan eteenpain

organisaatiossa kielen ja keskustelun avulla (Taskinen, 2017, s. 158).

Muutoksia ja muutosprosessien johtamisen malleja on useita. Monia on myds kritisoitu.
Mallit eivat myoskdan aina sovellu kaiken tyyppisiin muutoksiin (Lewis, 2012, s. 6). Vaikka

vaihemallit katsotan kuuluvan enemman funktionaaliseen ja rationaaliseen
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Iahestymistapaan, ne toimivat muutoksen kasitteellistamisessa valineina ja helpottavat
ymmartamaan ja analysoimaan muutoksia ja niiden johtamista (Taskinen, 2017, s. 157—
158). Muutamia perinteisia muutosjohtamisen malleja, joissa korostuu muutosten pro-

sessimaisuus ja vaiheet ovat Lewinin (1947) kolmivaiheinen malli ja Kotterin (1996) malli.

John P. Kotterin (1996) kahdeksanvaiheinen teoria muutoksen johtamisesta lienee yksi
eniten viitattuja muutosjohtamisen malleja. Kotterin malli rakentuu muutosprosessin ja
sen johtamiseen liittyviin kriittisten virheiden ehkdisemiseen. Se perustuu myds
muutoksen uhkien ja mahdollisuuksien tunnistamiseen. Kotterin (1996) vaihemalli
voidaan katsoa olevan laadittu muutoksen toteuttajille ohjeeksi estada muutoksen
epdonnistumista. Tatd mallia kutsutaankin normatiiviseksi malliksi (Taskinen, 2017, s.

156). Kotterin mallin kahdeksan pdavaihetta on kuvattu kuviossa 3.
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Viestinta
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Ohjaavan tiimin perustaminen

AN

Muutoksen perustelu

Kuvio 2. Kotterin muutosjohtamisen malli (Kotter, 1996).

Kotterin muutosjohtamisen mallin kahdeksan kohtaa avattu Kvistin ja Kilpian (2006, s. 4)

toimesta:

1. Herata joukkueesi muutoksen valttdmattomyyteen luomalla kriisin tuntua (muutos-
tarpeen esille nostaminen)

2. Rakenna muutosta ohjaava tiimi, joka tukee

3. Luo muutosta ohjaava innostava visio eli tulevaisuuskuva ja tunnista toimintatapoja,
joiden avulla visioon paastaan. Kommunikoi visio kaikin mahdollisin tavoin

4. Oivalluta muutosvisio joukkueellasi

5. Poista muutoksen esteet

6. Varmista nopeat konkreettiset hyodyt ja pikaiset onnistumiset
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7. Vakiinnuta muutoksen hyodyt ja vie muutosta eteenpadin
8. Varmista, ettd uusia toimintatapoja toteutetaan kaytannossa, silla vanha malli yrittaa

aina tulla takaisin

Kvist ja Kilpia (2006, s. 4) ovat kuitenkin todenneet Kotterin (1996) muutosjohtamisen
mallin soveltuvan parhaiten suurten yritysten johtajien malliksi, mutta vihemman sovel-
tuvammaksi kaytannonlaheisempaan muutosjohtamiseen. Tastd huolimatta Apple-
baumin ja muiden (2012, s. 776) Kotterin mallista tehdyn katsauksen mukaan mallin suo-
sio on ollut pysyva ja katsauksessa |6ydettiin monelle mallin vaiheelle tukevia vaitteita.
Kuitenkin tutkimuksessa todetaan, etta malli ei ole tyhjentava tai tdydellinen muutosjoh-

tamisen malli, vaan sitd on taydennettava muilla muutosjohtamisen strategiolla.

Lewinin (1947) muutosprosessin vaihemalli lienee yksi tunnetuimmista teoreettisista
muutoksen ja sen johtamisen prosessia kuvaavista malleista. Mallissa muutosprosessi
kuvataan lineaarisesti kolmen eri vaiheen kautta, sulatus (unfreeze) — muutos (change)
— jalleen jaadytys (refreeze). Lewinin perinteinen ja jopa yksinkertaiseksi todettu muu-
tosmallia ei voi hyddyntaa selittdmaan kaikkia muutoksia, mutta se toimii monen uu-
demman muutosjohtamisen mallin perustana (Bakari ja muut, 2017, 155), kuten ADKAR
mallin ja Kotterin kahdeksanvaiheisen mallin perustana (Lewis, 2012, s. 6). Lewinin mallia
kdytetdan laajalti muutoskirjallisuudessa, koska se tarjoaa vahvan tuen johtajuuden in-
terventioihin ja tyontekijoiden kasitysten hallintaan organisaatiomuutosten aikana (Ba-
kari ja muut, 2017, 156). Burnesin (2004) mukaan, malli ei kuitenkaan enaa taysin sovellu
kuvaamaan organisaatioissa vallitsevaa kompleksista todellisuutta, missa muutokset
usein seuraavat toisiaan. Jatkuvassa muutosten vyoryssa tydskentely itsessdan saattaa
my0s aiheuttaa lisaa stressid. Tyontekijat kokevat usein, ettd muutoksen mahdollisuus
on lasna jatkuvasti ja ettd tilanne on jatkuvasti epavarma, lisaten stressin tasoa. Jalleen

jaadyttamisen tasoon harvemmin paastaan (Vakola & Nikolaou, 2005).

Lewinin kolmivaiheinen muutosmalli kuvaa kuitenkin suunnitellun muutoksen paapiir-

teet ymmarrettdvasti. Ensimmadinen vaihe (sulatus) kuvaa organisaation
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valmistautumista muutokseen. Tassa vaiheessa varmistetaan henkiléston valmius muu-
tokseen poistamalla epdavarmuutta ja luomalla turvallisen ympariston perustelemalla
muutoksen hyotya ja sen tarkoitusta (Burnes, 2004). Sulatusvaihe voidaan saavuttaa luo-
malla valmius muutokseen, tarjoamalla kannustimia ja toteuttamalla tilanteeseen sopi-
vaa johtamista (Bakari ja muut, 2017, 156). Bakari ja muut (2017, 178) paattelevatkin,
ettd Lewinin malli ja teoriat ovat edelleen hyvin ajankohtaisia muutos- ja muutosjohtami-
sen tutkimuksessa. Mallin toisessa vaiheessa tapahtuu itse muutos. Uuden oppiminen
on tdarkedssa roolissa, koska ei riitd, etta valmistellaan organisaatiota sulatusvaiheessa,
jos muutosta ei implementoida organisaation toimintaan ja rutiineihin. Henkildstén on
my06s omaksuttava muutos tassa vaiheessa, minka takia kommunikaatio ja viestinta ovat
tarkedssa roolissa. llman tietoa ei ole uuden oppimista. Lewinin mallin kolmannessa vai-
heessa, jaddytysvaiheessa, on tarkeaa paasta juurruttamaan muutos sosiaalisen ympa-
ristdn normeihin ja rutiineihin, koska muuten yksilon kayttaytymista ei paasta muokkaa-
maan (Burnes, 2004). Lewinin mallin kolmanteen vaiheeseen kannattaa kiinnittaa eri-
tyistd huomioita, koska ilman muutoksen tuomien toimintatapojen vakiinnuttamista or-
ganisaation kulttuuriin, muutosta ei ole. Siksi muutoksen jalkeinen vakaa vaihe on tarkea
osa muutosprosessia (Westover, 2010, s. 46). Westover (2010, s. 47) nostaa esille, etta
onnistuneeseen muutosjohtamiseen kuuluu kyky ajaa muutosta eteenpdin ja murtaa
vanhoja toimintamalleja mutta myo6s kyky yllapitdaa vakaata vaihetta muutosprosessin

jalkeen.

Bakari ja muut (2017, s. 156) toteavat, ettd monet tukijat nojaavat Lewinin tunnettuun
kolmevaiheiseen malliin, vaittamalla ettda muutosjohtajuudella tulee luoda muutosval-
miutta niin sanotussa sulatusvaiheessa. Sulatusvaihe edellyttaa tyontekijoiden nykyisen
ajattelutavan hajottamista, jopa tyytymattomyyden luomista nykytilanteeseen, houkut-
televan vision luomisen ja optimistista uskoa siihen, etta tulevaisuuden tilanteen olevan
nykytilaa parempi ja sen mukana tulevien etujen esille nostamista. Sulatusvaiheen ja
muutosvalmiuden nostamisen myota tyontekijat sitoutuvat muutokseen, panostavat
muutosprosessiin ja suhtautuvat joustavammin tilapaisten ongelmien ja esteiden kasit-

telyyn. Kaikki tdama edistda entisestaan lisaantynytta tukea kdyttaytymisen muutokselle,
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mika takaa suunnitellun muutoksen onnistuneen toteuttamisen (Bakari ja muut, 2017,

156).

& N )
Sulatus Muutos Jaadytys
Muuto_svalmiluden Muutoksen Muutoksep
varmistaminen et vakunnytta:pmen
organisaatioon
\_ J \. %% J

Kuvio 3. Lewinin muutosprosessin malli.

Monesti muutosvalmiutta tutkivat viittaavat Lewinin (1947) kehittdmaan kolmivaihee-
seen muutosprosessimalliin. Esimerkiksi Weiner (2009), Armekanis ja muut (1993) ja
Choi ja Ruona (2011) viittaavat Lewinin mallin ja mainitsevat, ettd monet tutkijat ovat
maarittaneet strategioita muutosvalmiuden luomiseksi purkamalla organisaation sisalla
vallitsevia ajattelutapoja mallin ensimmaisen vaiheen “unfreeze” mukaisesti. Strategi-
oita voivat olla esimerkiksi houkuttelevan nakemyksen luominen tulevasta tai eron ko-
rostaminen nykyisen ja tulevan tilan valilld. Choi ja Ruona (2011) mainitsevat, ettd epa-
onnistuneet muutokset voivat johtua organisaation kyvyttdmyydestd varmistaa riitta-
van “unfreeze-” tai sulautumisprosessin organisaatiossa tai toisin sanoen kyvyttomyy-
desta varmistaa, ettd organisaation jasenten asenteet ja uskomukset muutosta kohtaan

tukevat muutoksen toteutusta.

Lewinin mallin jalkeen muutosjohtamisen teoriaan ja tutkimukseen on tullut jatkumoa

erindisine muutosjohtamisen strategioineen (Westover, 2010, s. 45). Monet uudemmat
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vaihemallit pohjautuvat myds Lewinin malliin. Yksi uusimmista monivaihemalleista on
Jupon (2005) kymmenvaiheinen malli, joka sisdltdd muutoksen valmistelun, suunnittelun,
resurssien varmistamisen, henkildston sitouttamisen, viestinnan, motivoinnin ja ohjauk-
sen, muutoksen toteuttaminen, seuranta ja muutoksen vakiinnuttaminen, uudelleen ar-
viointi ja palautteen anto. Jupon malli kuvaa muita malleja enemman muutosjohtamisen

sisaltoa tehtavina.

Vaihemalleja on kritisoitu paljon. Varsinkin Lewinin vaihemallia on kritisoitu sen yksin-
kertaisuuden ja mekaanisuuden takia. Lewinin malli kuvaa myds hyvin ylhaalta alas joh-
dettuja muutoksia, ja sen on sanottu sopivan ainoastaan yksinkertaisiin, rajattuihin ja
vaiheittain eteneviin muutoksiin. Lewinin puolustajat ovat kuitenkin huomauttaneet,
ettd mallissa ei ole tarkoitus kuvata organisaation muutosta vaan muutoksen kohteena
olevan organisaation sisdlla vallitsevan kadyttdaytymisen muutosta (Taskinen, 2017, s.

157-158).
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3 Viestinta muutoksessa

Muutoksen johtaminen on jatkuvaa vuorovaikutusta ihmisten kanssa ja itsessaan vies-
tintdad (Juuti & Virtanen, 2009, s. 151; Koivisto & Pellinen teoksessa Niiranen ja muut,
2014, s. 110). Koivistoisen ja Pellisen (teoksessa Niiranen ja muut, 2014, s. 109) mukaan
on lahes mahdotonta erottaa johtamisen ja viestinndn prosesseja ja toimintoja toisistaan.
Muutosjohtamisen peruspilareihin kuuluu tiedottaminen ja tiedon saanti seka henkil6s-

ton osallistuminen ja vaikuttamisen mahdollisuudet (Isoviita & Salonen, 2009, s. 205).

Koivistoisen ja Pellisen (teoksessa Niiranen ja muut, 2014, s. 110) mukaan johtaminen ja
viestinta on jatkuvaa tasapainoilua, koska siind on huomioitava seka tiedottamisvelvolli-
suus ettd salassa pidettava tieto, jota esiintyy paljon sosiaali- ja terveysalalla. Tiedotta-
misvelvollisuus on sidottu myos lainsdaadantéon, kuten Laki viranomaisen toiminnan jul-
kisuudesta (621/1999) ja hallintolakiin (434/2003). Lait velvoittavat pitamaan seka orga-
nisaation tyontekijat, ettd kansalaiset informoituna alan muutoksista (Koivisto & Pellinen
teoksessa Niiranen ja muut, 2014, s. 110). Muutosviestinta ja sen rakentava muutoskieli
ovat tarkeita tekijoita muutosprosessissa etenemisen ja sen lapiviemisen onnistumisen

kannalta (Stenvall & Virtanen, 2007, s. 58).

Taskisen (2017, s. 162—-165) mukaan viestintda osana muutosjohtamista voi lahestya sen
nakékulman kautta, ettda muutoksen johtaminen on keskustelun, puheen ja muutoksen
merkityksen johtamista. Han korostaa, etta eettisesti toimivalta johtajalta vaaditaan hy-
vid vuorovaikutus- ja yhteistyotaitoja. Taskisen (2017, s. 162—165) mukaan muutoksen
johtaja tulisi pyrkia oikeudenmukaisuuteen, joka on muutosjohtamisen eniten tutkittuja
eettisia periaatteita. Han jatkaa mainitsemalla, ettad tiedon saanti, mahdollisuus osallis-
tua ja vaikuttaa muutoksen aikana vaikuttavat suoraan siihen, miten oikeudenmukaiseksi
tyontekijat kokevat muutoksen. Oikeudenmukaisuuteen muutoksessa voi katsoa liitty-
van kolme eri ulottuvuutta, jotka kuitenkin ovat yhteydessa toisiinsa (Taskinen, 2017, s.
162-165). Oikeudenmukaisuus voi olla etuja, palkkioita ja velvoitteiden jakamista oikeu-

denmukaisesti. Toinen ulottuvuus on paatoksentekoprosessien menettelytapojen
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oikeudenmukaisuus ja kolmas vuorovaikutuksen ja kohtelun oikeudenmukaisuus, eli
tyontekijoiden kohtelun laatu, kuten kunnioitus ja riittavan tiedon antaminen heille. Riit-
tavaan tiedon antamiseen lukeutuu my®os riittavien perusteluiden ja selitysten tarjoami-
nen. Oikeudenmukaisesti koettu muutos vaikuttaa suuresti siihen, miten muutos hyvak-

sytdan ja miten siihen sitoudutaan (Taskinen, 2017, s. 162—-165).

3.1 Muutosviestinta

Frahm ja Brown (2007, s. 380) kayttavat Daftin (1997) maaritelmaa viestinnan kasitteesta.
Madritelman mukaan viestinta on prosessi, jonka aikana tietoa vaihdetaan ja ymmarre-
taan kahden tai useamman henkilén toimesta. Tiedon tarkoituksena on yleensda moti-
voida ja vaikuttaa kayttdaytymiseen. Lisdaksi myohemmin kasitteeseen on lisatty tiedon

kasittelyn ja epavarmuuden vahentamisen tarkoitus.

Koivistoinen ja Pellinen (teoksessa Niiranen ja muut, 2014, s. 111) nostavat esille, etta
viestinta voi olla arkista, jolloin se on tiedon vaihtamista, tietdmyksen ja ymmarryksen
luomista seka asioiden pohtimista eri toimijoiden kesken. Tall6in vuorovaikutus on suu-
rimmaksi osaksi horisontaalista ja tapahtuu esimerkiksi tiimin jasenten valilla. Tama
eroaa Koivistoisen ja Pellisen mukaan johtamisviestinnasta, joka on vertikaalista, ylhaalta
alas tapahtuvaa. Vertikaalisessa viestinnasta ylimmalla johdolla on ydintieto esimerkiksi
organisaatiota koskevasta muutoksesta ja tieto valuu alaspdin organisaatiotasolta ja -
ryhmalta toiselle. Lahiesihenkil6lla on ratkaiseva rooli seka arkisessa viestinnassa, etta
johtamisviestinndssa. Koivistoinen ja Pellinen (teoksessa Niiranen ja muut, 2014, s. 117)
mainitsevat, etta tydelaman arvot painottuvat nykydan keskusteluun ja yksilon arvosta-
miseen ennemmin kuin yksisuuntaiseen viestintdan. Organisaatioiden viestinndssa on
my0s havaittavissa muutos kohti lisdantyvaa vuorovaikutusta ja uusien viestintateknolo-
gisten ratkaisujen hyodyntamistd. Koivistoinen ja Pellinen nostavat esille, ettd ongelmia

esiintyy vield vuorovaikutteisessa viestinndssa ja palautteen vastaanottamisessa. He
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mainitsevat organisaatioiden muutoksen aikaisen viestinnan olevan vield hyvin infor-

maatiopainotteinen.

Sosiaali- ja terveysalan johtajien viestintdosaamiseen kohdistuu paljon haasteita ja
vaatimuksia, jotka Koivisto ja Pellinen ovat kuvanneet alla olevan kuvion avulla.
Esimerkiksi tyon jatkuva arviointi, laki- ja kuntauudistukset, globalisoituminen ja
muutoshallinta vaikuttavat viestintdan. Myds muutoksen hallinta ja yksittdisen johtajan
taidot ja kokemus sekd ymparistosta kohdistuvat paineet, kuten organisaatiossa
vallitseva viestintakulttuuri, asettavat haasteita viestinndlle. Johtajien on myos
tunnettava organisaation viestintakanavat ja viestintastrategian (Koivistoinen & Pellinen
teoksessa Niiranen ym., 2014, s. 114). Doyle ja muut (2000) nostavat esille, ettd muutos-
viestinnan tutkimuksessa on vahaista empiirista tutkimusta, minka takia muutosjohta-
jien onnistuminen muutosviestinnan tavoitteiden saavuttamisessa on myos jatkuvasti

heikkoa.
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Kuvio 4. Sosiaali- ja terveysalan johtamisviestinndn ympariston haasteet ja vaatimukset (mukail-
len Koivisto & Pellinen teoksessa Niiranen ja muut, 2014, s. 113)

Viestintdosaaminen on syvalla johtajien henkilokohtaisessa johtamisosaamisessa, joka
perustuu elamankokemukseen, koulutukseen ja tyokokemukseen (Koivistoinen & Pelli-
nen teoksessa Niiranen ja muut, 2014, s. 118). Kuitenkin ylimmallad johdolla, jolla on hal-
lussaan enemman organisaatiota koskevaa tietoa kuin muilla toimijoilla, on lopullinen

vastuu viestinndsta ja sen valvomisesta ja arvioinnista.

Oregin ja muiden (2011, s. 492) kirjallisuuskatsauksen tulosten mukaan muutosviestin-
nalla ja sen laadulla ja maaralla on tutkitusti vaikutuksia siihen, miten organisaation ja-
senet reagoivat muutokseen. Tulosten mukaan realistista, tukea tarjoava ja tehokas vies-
tinta liittyi useampaan myonteiseen reaktioon organisaation jasenten keskuudessa, ku-

ten muutoksen tukeminen ja sen hyvdksyminen. Lisdksi tulosten mukaan
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muutosviestinnan tarjoaminen yhdistettiin alhaisempaan ahdistuneisuustasoon ja epa-
varmuuteen seka lisddantyneeseen luottamukseen johtoa kohtaan. Tutkimuksessa tarkea
havainto oli, etta viestinndssa tiedon maara ei korvaa laatua. Taman perusteella Oreg ja
muut (2011, s. 492) paattelevat, etta liika tieto saattaa antaa muutokseen osallistuville
suurempia syita vastustaa sita ja etta muutosviestinnan merkitys saattaa olla monimut-
kaisempi kokonaisuus kuin alun perin on oletettu. Liiallinen tieto, ilman mahdollisuutta
muuttaa tai vaikuttaa muutoksen etenemiseen tai lopputulokseen saattaa lisata turhau-

tumista parantuneen muutosvalmiuden sijaan.

Muutosjohtamisesta vastaavien, eli johdon ja esihenkiloiden tehtdva on kertoa, miksi
muutos tarvitaan ja huolehtia tiedon valittymisesta organisaatiotasojen vililla erilaisten
viestintakeinojen avulla. Organisaation siirtymista muutosprosessin kautta vanhasta uu-
teen tukee runsas tiedon saatavuus, joka on kaikkien saatavilla, myds tyétehtavien ulko-
puolella (Isoviita & Salonen, 2009, s. 207). Kuitenkaan pelkka tiedon olemassaolo ja saa-
tavuus ei automaattisesti tarkoita onnistunutta muutosta. Valteen (2002) mukaan vies-
tinta on myo6s yhteisty6ta ja vuoropuhelua, jolla luodaan uudet toimintatavat. Taman
kautta nousee esille myds osallistaminen, jonka on todettu olevan sitouttava vaikutus
organisaation tyontekijoihin (Isoviita & Salonen, 2009, s. 207). Lewis (2000, s. 151) nos-
taa tutkimuksessaan esille, etta viestinnassa vision luominen, osallistumisen yllapitami-
nen, palautteen antamisen mahdollisuus ja tavoitteiden legitimiteetin vahvistamisen ja

niiden saavuttamisesta viestiminen vahvistaa muutoksiin sitoutumista.

Viestintdtoimijoina muutoksessa ovat seka viestin vastaanottajat, etta viestin lahettajat.
Esimiesasemassa toimivilla on erityisen merkittava avainasema viestin lahettdjina. Muu-
tosviestinnan sisallosta ja ajoituksesta paattaa usein organisaation ylin johto ja muutosta
lapivieva ydinjoukko (Juuti ja Virtanen, 2009, s. 106). On kuitenkin muistettava, etta vies-
tinndsta ja kommunikaatiosta ei voida laittaa vastuuta tietylle organisaation taholle tai
yksikolle eikd myodskaan pelkdstdaan johtoa voi syyllistdda huonosta kommunikoinnista
(Erametsa, 2003, s. 64). Tiedon kulku ja kommunikointi on itsessddn johtamista mutta

samalla tiimityoskentelyd, jonka onnistuminen on pitkdlti kiinni organisaation
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kulttuurisesta viestintatavasta. Organisaation viestintakulttuuriin liittyy missa maarin or-
ganisaation jasenille viestitadn ja mistd, annetaanko tietoa kaikille yksikdille yhta hyvin,
mita kerrotaan ja mita jatetdan kertomatta ja missda maarin tieto perustuu formaalin

kommunikoinnin sijaan organisaation puskaradion tietoon (Erametsd, 2003, s. 65).

Hyva viestinnallinen toimintakulttuuri korostaa viestinnan tarkeytta ja estaa tehokkaasti
salailun ilmapiirin syntymista ja edelleen luottamuksen rapautumista (Juuti ja Virtanen,
2009, s. 105). Erametsa (2003, s. 64) kuitenkin muistuttaa, ettd jokainen organisaatio
kamppailee viestinta- ja kommunikaatio-ongelmien kanssa ja etta taydellisen kommuni-
kaation organisaatiota ei |I0ydy. Hinen mukaansa tama ei kuitenkaan ole syy valttaa jat-

kuvan kommunikaation parantamisen vaatimusta.

Muutostilanteen laadukas viestintda tukee muutoksen toteuttamista ja luo
tarkoituksenmukaisen profiloinnin  muutoksen sisallolle. Tama tukee muutoksen
suunnitelmallista toteuttamista ja onnistumista (Rafferty ja muut, 2013) ja on osa
onnistunutta muutosjohtamista (Weber & Weber, 2001). On muistettava, ettda henkilds-
tolle muutoksesta tulee totta usein vasta kun siita tiedotetaan, ja lisaksi vasta ensimmai-
sen tiedon yhteydessa yksittdinen tyontekija miettii muutoksen merkitysta itselleen ja

tyoyhteisolleen (Pahkin ja muut, 2011, s. 12).

3.2 Muutosviestintd ja muutosvalmius

Viestintd muutoksen aikana, ja sen kautta riittdva tiedon saanti, vuorovaikutus ja avoin
keskustelu vaikuttavat suoraan yksildiden kokemukseen muutoksesta ja kokemukseen
muutoksen tuomista hyddyista organisaatiolle ja itselle (Syvajarvi & Vakkala, 2009; Va-
kola & Nikolaou, 2005). Stenvall ja Virtanen (2007, s. 31-32) korostavat muutoksessa ta-
pahtuvaa uuden oppimista. Muutoskokemusta parantaa, jos uuden oppimista tukee riit-
tava tiedonsaanti ja viestintd ja osallistuminen muutosprosessiin. Muutoshan on siirty-

mistd vanhoista toimintamalleista uusiin, ja tdma edellyttdd aina uuden oppimista.



55

Stenvallin ja Virtasen (2007, s. 66—67) mukaan viestinnan avulla annetaan tietoa muu-
toksen visiosta, sisallostd, perusteluista, tarkoituksesta ja tavoitteista organisaation jase-
nille ja sidosryhmille, sitoutetaan organisaation jasenet muutoksen sisaltdon ja tavoittei-
siin. Viestinta vauhdittaa ndin muutostilanteen vuorovaikutusta ja tyydyttaa tyontekijoi-
den sosiaalisia tarpeita. Viestinta tukee myds tyontekijoiden siirtymistda muutosvaihei-
den lapi ja heiddn sopeutumistaan muutoksen todellisuuteen (Stenvall & Virtanen, 2007,
s. 52). Esimerkiksi muutoksen tarpeellisuuden ymmartaminen voi auttaa tyontekijoita
siirtymaan eteenpain hyvaksymisen vaiheeseen ja lahemmas aktiivista tyoskentelya sa-

man tavoitteen edesta (Weber & Weber, 2001).

Viestintd perustuu itse viestistd (mita viestitaan), viestin valittamisesta jonkin kanavan
kautta ja viestin tulkinnasta. Stenvall ja Virtanen (2007, s. 60) kuitenkin varoittavat yksin-
kertaistamasta liikaa, koska tyoyhteisoviestinta pitaa sisalldadn suuremman kokonaisuu-

den ja merkityksen.

Yksi tyontekijoitd eniten askarruttava kysymys muutoksessa on miten heidan kdy muu-
toksessa. Epatietoisuus ja ahdistus tasta voi olla suuri. Viestinta juuri muutoksen vaiku-
tuksista tyontekijoihin on tarkeas, ja luo luottamusta tulevaisuuteen ja parantaa hallin-
nan tunnetta (Taskinen, 2017, s. 162). Muutoksessa pelko ja siitd syntyva muutosvasta-
rinta kumpuaa usein turvallisuuden tunteen jarkkymisestd, epavarmuudesta omasta par-
jaamisesta ja omasta kyvykkyydesta ja menettamisen tunteesta (Erametsa, 2003, s. 194).
Erametsa (2003, s. 194-195) huomauttaa, ettd muutosvastarinta voi johtua myos muka-
vuudenhaluisuudesta ja vaikeuksista sopeutua uuteen ja oppia uutta. Muutosjohtami-
sessa ja viestinnassa kannattaa siis keskittya tiedostamaan mista syistd organisaation ja-
senet voivat kokea epdvarmuutta ja pelkoa ja jopa muutosvastarintaa ja huonoa muu-

tosvalmiutta.

Henkiloston on todettu kokevan muutoksen kolmessa vaiheessa. Nama ovat lamaannus-
vaihe, toiveen herdamisvaihe ja sopeutumisvaihe (Stenvall 1999 teoksessa Stenvall & Vir-

tanen, 2007, s. 51). Ensimmadiseen vaiheeseen liittyy kieltamista ja kritisointia ja kireaa,
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apaattista tunnelmaa. Lamaannusvaiheeseen liittyy vahvasti tiedon rajallinen vastaanot-
tokyky. Viestinta onkin siitd syysta alkuvaiheessa haasteellista, usein koska henkil6ston
mielesta tietoa ei ole annettu, vaikka olisikin. Alkuvaiheen shokki ja kieltaminen estaa
vastaanottamasta oleellista tietoa muutoksesta. Toisessa vaiheessa, toiveen herdadamis-
vaiheessa, tunteet vaihtelevat ja muuttuvat toiveesta toivottomuuteen muutostyosta
selvidmisesta. Vasta kolmannessa vaiheessa muutos on hyvaksytty ja uusi todellisuus

tuntuu paremmalta kuin mennyt (Stenvall & Virtanen, 2007, s. 51).

Muutosviestinndlld on tarkea rooli, kun huhuja ja muutosvastarintaa alkaa nayttayty-
maan. Nailla on taipumus edeta organisaatioiden verkostoissa nopeasti, jos niihin ei puu-
tuta. Viestinnalla kannattaa reagoida nopeasti, oikealla viestintdkeinolla. Organisaatioille
jopa suositellaan kriisiviestintdasuunnitelman laatimista, koska tilanteet, missa muutos-
vastarinta nousee voimakkaasti, ovat usein yllattavia ja voivat estdd muutoksen eteen-

pain viemista kauan (Stenvall & Virtanen, 2007, s. 69-70).

Vakkala (2012, s.199) muistuttaa, etta negatiivisten muutosreaktioiden, muutoksen vas-
tustamisen ja valitusten esiintyessa on muistettava, etta on taysin inhimillista, etta pai-
neen alla ja hallinnan tunteen menettamisen pelossa heraa defensiivisia kayttaytymisre-
aktioita. Myos Juuti ja Virtanen (2009, s. 73) ovat tastd samaa mieltd. On myds muistet-
tava, etta kaikki vastustaminen ole nakyvaa, vaan voi nakya vetdytymisena tai osallistu-
mattomuutena. Vakkalan (2012, s. 199) teettdman tutkimuksen tulosten mukaan kes-
kusteleva, avoin ja luottamusta herattdva ilmapiiri edesauttaa erilaisten vastustavien re-
aktioiden purkamista ja niiden kasittelemista rakentavasti. Lisdksi pystytdan luomaan
edellytyksiad vahvemmalle sitoutumiselle, motivaatiolle ja tyotyytyvdisyydelle. Vakkalan
mukaan kiire, epdselvat muutosperustelut ja tiedon ja ymmartavan johtajuuden puute

ruokkii herkasti negatiivisten reaktioiden kasvualustaa.

Stenvallin ja Virtasen (2007, s. 60) mukaan muutoksessa vaarana on, ettd viestintd jaa
pintapuoleiseksi, suppeaksi tiedottamiseksi. Heidan mukaansa on myds huomioitava,

ettd vanhat viestinndn ajattelumallit edes 1970- ja 1980-luvuilta eivat vastaa
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nykyorganisaatioiden todellisuutta enaa. Tama johtuu siita, etta tdman paivan organisaa-
tiot ovat sosiaalisia konstruktioita, eivatka tyoyhteisot rationaalisesti, hierarkkisesti ja by-
rokraattisesti johdettavia. Tietokaan ei liiku lineaarisesti organisaation lapi, vaan se kul-

kee itseohjautuvien verkostojen lapi (Stenvall & Virtanen, 2007, s. 60).

Muutosviestinndan haasteeksi nousee, miten hyvin monimutkaiset asiat saadaan kom-
munikoitua ymmarrettavasti (Stenvall & Virtanen, 2007, 61). Pahkinin ja muiden mukaan
(2011, s. 12) muutoksen vaarinymmartaminen onkin harmittavan tavallista. Muutok-
sesta saattaa myos levitd huhuja epavarmuudesta johtuen, varsinkin siinad vaiheessa, kun
organisaatiossa tiedotetaan muutokseen liittyvista konkreettisista paatoksista (Pahkin ja
muut, 2011, s. 12). Avoimuuden puute luo myds otollisen tilanteen huhujen syntymiselle
(Zitting ja muut, 2020). Avoin tiedottaminen organisaation suunnitteleman muutoksen
tarkoituksesta ja seurauksista vahentdd muutosvastarinnan syntymisen riskia (Kotter &

Schlesinger, 2008).

Usein viestinnassa keskitytaan tyontekijoille tarkeiksi koettujen kysymysten sijaan aino-
astaan muutoksen suuriin linjoihin ja periaatteisiin, jolloin tieto jaa etaiseksi. Huomiotta
jaavat organisaation tyontekijoissa muutostilanteessa heraavat kysymykset, kuten miten
minun kdy, muuttuuko tyotehtavani ja tyon sisaltoé ja muuttuuko esimieheni? Nama ovat
kysymyksid, jotka koskettavat hyvin konkreettisesti yksittaisia tyontekijoita (Stenvall &
Virtanen, 2007, s. 64; Juuti & Virtanen, 2009, s. 69).

Muutoksen toimeenpanossa kohdataan Nyholmin ja Airaksisen (2009) mukaan usein
suurimmat haasteet. Ndihin haasteisiin vastaaminen on johdon tehtdva. Johdon tulee
luoda haasteisiin vastaava strategia ja huolehtia sen toimeenpanosta. Avoin kommuni-
kaatio ja sosiaalinen vuorovaikutus nahddaan muutoksen toimeenpanoa vahvistavana te-
kijana ja strategisen johtamisen ytimena. llman kommunikaatiota muutosviesti jaa hel-
posti yhdelle organisaatiotasolle ja vaarana on, ettd muutos jaa rakenteelliseksi (Nyholm
& Airaksinen, 2009). Muutosviestintdan kohdistuu usein isoja odotuksia henkiloston

suunnasta. Nadihin odotuksiin on kyettdava muutosjohtajan suunnasta vastata, koska
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muuten seurauksena voi olla muutoksen etenemisen hidastuminen (Stenvall & Virtanen,

2007, s. 73).

Erityisen tarkedksi muutosviestintd nousee, kun tarkastellaan sen merkitysta
luottamuksen yllapitamiselle (Stenvall ja Virtanen, 2007, s. 58). Muutosvalmius
edellyttadkin luottamusta. Stenvallin ja Virtasen (2007, s. 14) mukaan muutoksen onnis-
tuminen vaatii kommunikaatiota eri organisaatiotasojen valilld, koska se synnyttaa luot-
tamusta. Kommunikaatio on luottamuksen edellytys, ja ilman kommunikaatiota seuraa
luottamuksen puute (Stenvall & Virtanen, 2007, s. 14). Stenvall ja Virtanen (2007, s. 77)
maarittelevat luottamuksen inhimillisen vuorovaikutuksen tuloksena syntyneeksi
vakaumukseksi, joka vaikuttaa vuorovaikutuksen ja yhteistyon todennakdisyyteen ja
laatuun. Luottamus vahentaa ihmisten itsekkyytta ja vaikuttaa heidan kayttaytymiseensa.
Se mahdollistaa my6s avoimen kommunikaation. Myds muutoksen johtaminen
edellyttaa luottamusta. Jos johtoon luotetaan, myos epavarmuuden sieto ja jaksaminen
muutoksessa paranee, koska luotetaan johtajan kykyyn viedd prosessia eteenpain.
Ennakoiva ja pitkdjanteinen luottamuksen rakentaminen on muutosjohtamisen

kulmakivia (Taskinen, 2017, s. 166).

Luottamus esimieheen ja johtoon vahvistaa muutosvalmiutta ja asennetta muutosta
kohtaan (Neves & Caetano, 2009; Choi, 2011). Valpolan (2014, s. 63) mukaan on my0s
tarkeaa, etta johtoportaan kaikki tasot viestiva asioista samansuuntaisesti, koska se luo
luotettavuutta viesteihin. Tyontekijat kuuntelevat tarkkaan, miten samansuuntaisesti
johto, keskijohto ja ldhin esimies esittavat asioita (Valpola, 2004, s. 63). Zitting ym. (2020)
toteavat, ettd muutoksessa varsinkin ylin johto koetaan usein etdiseksi, jolloin luottamus
johdon tietoihin ja taitoihin johtaa muutoksia ja paattdaa henkilost6a koskevista asioista
heikentyy. Jos kommunikaatio ja viestinta jaa huonoksi, luottamus johtoon huononee
entisestadn. Henkiloston muutosvalmiutta ja kykya edetda muutosprosessissa eteenpain
ja siirtyd muutoskokemuksen kolmanteen vaiheeseen, muutoksen hyvaksymiseen, tue-

taan tiedon luomisella ja luottamuksen ylldpidolla (Stenvall & Virtanen, 2007, s. 52).
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Ilman muutosviestintaa ei synny luottamusta, eika luottamuksen puute tue henkildston

muutosvalmiutta.

Zittingin ja muiden (2020) mukaan my0s eri johtotasojen valinen kommunikaatio ja vies-
tinta vaikuttaa henkiléston luottamukseen muutoksen onnistuneeseen lapivientiin ja
edelleen muutosvalmiuteen. Keski- ja Idhijohto toimii erddanlaisena muutosviestin tulkit-
sijana ja valittdjana henkilostotasolle, jolloin on erittdin tarked, ettad lahijohdolle viesti-
taan muutoksen tavoitteet ja muutosprosessin sisaltd. Myos lahijohdon ja ylemman joh-

don valinen luottamus on oltava kunnossa (Zitting ja muut, 2020).

Muutosviestinndssa korostetaan kaksisuuntaista vuorovaikutusta, jonka avulla tyonteki-
jat saavat mahdollisuuden ilmaista huolensa ja kysya lisaa tietoa. Se myds tarjoaa mah-
dollisuuden johdolle vastata. Kaksisuuntaisen vuorovaikutuksen kautta henkildstén osal-
lisuutta ja vaikuttamismahdollisuuksia tuetaan, mika pitkalla tahtdaimella vahvistaa hen-

kilostOossa luottamusta (Taskinen, 2017, s. 161).

Viestinnan tavoite tulisi olla my6s yhteisollisyyden luominen. Viestintd on vuorovaiku-
tusta ja tietoa luodaan, kun pohditaan henkil6stdssa epavarmuutta ja epdselvyytta vah-
vistavia asioita yhdessa (Pahkin ja muut, 2011, s. 14; Stenvall & Virtanen, 2007, s. 64).
Nyholmin ja Airaksisen (2009) mukaan vuorovaikutuksellisuutta, dialogista johtamista ja
moniddnisyyden tavoittelemista ei saa vahatelld, vaikka ne eivat aina tehokasta ja no-
peaa muutoksen toteuttamista edesauta. Nyholm ja Airaksinen kuitenkin painottavat,
ettd ndma antavat valoa muutoksen moniulotteisuuteen, koska niiden avulla eri osapuol-
ten preferenssit ja tavoitteet ja oikeus kyseenalaistaa paasee esille. Lisaksi nama tulisi
nahda osana normaalia toimintaa, koska muuten ne voivat eskaloitua konflikteiksi. Vuo-
rovaikutuksellisen kulttuurin luominen muutostilanteisiin on tarkeaa, jotta konfliktitilan-
teista valtytdaan. Kaksisuuntainen ja laadukkaasti toteutettu viestintd muutoksessa antaa
myo6s mahdollisuuden hyédyntaa tyontekijoiden asiantuntemusta muutoksen suunnitte-

lussa ja toteuttamisessa. Tama voi myOs parantaa henkildston muutoskokemusta, ja
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tunnetta sen oikeudenmukaisuudesta, jonka myota sitoutuminen ja asennoituminen

muutokseen paranee (Taskinen, 2017, s. 162).

Muutosviestinndsta vastaavat valtaa usein projektisokeus. Tama tarkoittaa, ettd muutok-
sesta vastaavat eivat enaa hahmota miten vieraaksi muutos ja sen sisalto ja tarkoitus jaa
muille. Viestinnadsta vastaavat elavat koko ajan muutoksen mukana, ja sen sisalto voi tun-
tua heista selvaltda. Muutokseen liittyvan projektin ulkopuolella oleva henkilosto ei voi
samalla intensiteetilld analysoida muutoksen lahtékohtia ja tarpeita, maarittaa tavoit-
teita, joten ndma on muutosjohtamisella viestittava heille, jotta he kokevat ne aidoksi ja
pystyvat tarkastelemaan ja arvioimaan niiden merkitystda omassa tyossa (Valkeakari &

Hypponen, 2009, s. 12, 28; Stenvall & Virtanen, 2007, s. 52).

My®s negatiivisista asioista on viestittava. Mikali tiedottamisessa jatetdaan tietoisesti pois
olennaista tietoa, epavarmuus muutostilanteessa kasvaa. Tama johtaa helposti huhuihin
ja juoruihin, mika johtaa vuorossaan helposti muutosvastarintaan (Valkeakari & Hypp6-
nen, 2009, s. 28; Erametsd, 2003, s. 194). Tama patee myos tilanteisiin, kun edes johto
tai esimies ei tiedd, mitd on tapahtumassa. Silloinkin on parempi kertoa tasta kuin olla
tiedottamatta mitaan. Rehellisyys ja avoimuus ovat viestinnan ja kommunikaation pe-
rusta ja luo pohjaa uskottavuudelle. Salailuun ei koskaan kannata sortua, ei edes tilan-
teissa, kun esimerkiksi esimiehia on kielletty jakamasta luottamuksellista tietoa. Silloin
on parempi kertoa ainakin omat kokemukset tilanteesta ja suoraan sanoa, etta tietoa ei
valitettavasti voi jakaa. Samalla on hyva vakuuttaa tilanteen olevan hallussa ja etta siita

selvitdan (Juuti & Virtanen, 2009, s. 151).

Stenvallin ja Virtasen (2007, s. 68) mukaan muutosjohtamisen sudenkuopaksi voi muo-
dostua, ettd muutosta suunnitellaan salassa, pienessa piirissa esimerkiksi aikataululli-
sista syistd ja koska muutoksen halutaan etenevan nopeasti. Vield pahempi tilanteesta
tulee, jos muutos sen jalkeen todetaan olevan koko organisaation yhteinen tahto. Muu-

tosvalmius ja muutokseen sitoutuminen voi silloin jaada alhaiseksi, koska tyontekijat
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odotetaan sitoutuvan johonkin, minka suunnitteluun eivat ole osallistuneet tai johon

heiddan nakemyksidan ei ole pyydetty (Stenvall ja Virtanen, 2007, s. 68).

Frahm ja Brown (2007, s. 382) paattelevat, ettd henkiloston viestintakokemuksella on
vaikutus muutosasenteeseen. Heidan mukaansa tyontekijat, jotka kokivat olevansa tur-
hautuneita muutoksesta eivat myoskaan kokeneet saaneensa esittdd omaa dantdan
muutoksen aikana tai saaneensa riittavasti tietoa, jotta voisivat kasitella mitd muutos
tarkoittaisi juuri heille. Vastaavasti he, jotka kokivat hyvan yhteyden keskijohtoon tai oli-
vat fyysisesti sijoitettuina lahempana esihenkil6onsa, kokivat myds saavansa hyvin luo-
tettavaa tietoa ja hyvaksyivat muutosprosessin aikana tapahtuvia asioita paremmin. Pa-
rempi osallistumis- ja dialogimahdollisuus myos lisdaa positiivista asennoitumista muu-

tosta kohtaan.

Vaikka viestinnan, kommunikaation ja tiedottamisen yhteytta muutosvalmiuteen ja epa-
varmuuden sietdmiseen on tutkittu laajasti, Nelissen ja van Selm (2008) toteavat empii-

risen tutkimuksen olevan puutteellinen talla alueella.

3.3 Muutosviestinnan keinot ja kanavat

Vaikka muutosviestinnan motiiveja ja sen tarkeyttd muutosvalmiuden nakékulmasta on
tarkeda nostaa esille, on myos mietittava muutosviestinnan konkreettisia keinoja, vies-
tinnan kanavia ja viestinnan saant6ja, jotka ovat avuksi henkildstén muutosvalmiuden
parantamisessa. Viestinnan keinot ovat konkreettisia tapoja valittda tietoa tydyhteisoon
(Juuti ja Virtanen, 2009, s. 105) ja lisddmaan organisaation jasenten tietomaaraa ja ym-
marrysta (Lamberg teoksessa Niiranen ja muut, 2014, s. 121). Viestintakanavia ja -kei-

noja on lukuisia, mutta ne pitda myods valita tarkoituksenmukaisesti.

Viestinnan paamadarana pitdisi olla ymmarryksen lisadminen muutoksesta (Valpola, 2004,

s. 196). Pahkin ja muut (2011, s. 19) mainitsevat, ettd viestintdsuunnitelman luominen
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on tarkeda jo muutoksen alkuvaiheessa. Viestintasuunnitelmassa on heidan mukaansa
kaksi tarkeda elementtid, toimintatavat ja sisaltd. Toimintavoissa on mietittava, kuka
viestii, miten ja milloin. Sisaltda mietittdessa on hyva miettia, miten vastataan kysymyk-

siin, miksi muutos tehdaan ja mita silla halutaan saavuttaa (Pahkin ja muut, 2011, s. 19).

Juuti ja Virtanen (2009, s. 106) jakavat muutosviestinnan loitontavaan viestintdan ja la-
hentavaan viestintdan. Taman mukaan loitontava viestinta on ylhaalta alas suuntautuvaa
tiedottamista. Lahentdva viestinta sen sijaan vahvistaa tiedon valittamista eri suuntiin,
ylhaalta alas ja sivusuunnassa. He puhuvat myos yksisuuntaisesta ja kaksisuuntaisesta
muutostiedotuskulttuurista. Yksisuuntaisessa muutostiedotuskulttuurissa tietoa jaetaan
vaan sen verran kuin on pakko ja asenteella “kun on jotain kerrottavaa”. Tiedon oletetaan
liukuvan organisaatioportaita alas itsestaan, yleensa kirjallisten dokumentteja hyédyn-
tden, ja oletetaan, ettd rationaalinen ihminen lukee ja omaksuu saatavilla olevia doku-
mentteja, jonka perusteella luo oman kasityksensa organisaatiomuutoksen tilanteesta.
Useimmiten tiedottaminen tapahtuu myos paatoksentekoon liittyen jalkikateisesti. Kak-
sisuuntainen muutostiedotuskulttuuri eroaa tasta paljon, koska se korostaa muutoksen
kohteen, kuten henkildston, suunnitteluosallisuuden hyédyntamista muutoksen toteut-
tamisessa. Tietoa jaetaan, koska se halutaan olevan hyddyksi muutoksen toteutukselle.
Muutosviestin sisaltdd on myos muokattu valmiiksi ymmarrettavdaan muotoon. Viestin-
takeinona hyodynnetdaan puhetta ja lasndoloa kirjallisen viestinndn sijaan. Kaksisuun-
taista viestintakulttuuria on todenndkdisempaa 16ytaa organisaatioissa, missa koroste-

taan oppimista ja henkiloston osallistumista (Juuti ja Virtanen, 2009, s. 107).

Lambergin (teoksessa Niiranen ja muut, 2014, s. 122-123) tekemaéssa tutkimuksessa tut-
kittiin miten johtajat kuvaavat viestintdkanavia. Johtajien mukaan viestintdkanava oli laa-
jempi kasite, joka sisadltda viestintdkanavien lisdaksi myos viestinnan sisallon. Tutkimuk-
sessa todettiin, ettd johtajuuden tasolla oli merkitysta sille, miten johtaja kuvasi viestin-
takanavia. Esimerkiksi lahiesihenkil6t kuvasivat 1ahinna sisdisessa viestinndssa kaytetta-
via kanavia, kuten intranet, sahkoposti ja erilaiset kokoukset. Keski- ja strategiajohto ku-

vasi sisdisten viestintdkanavien lisaksi myds ulkoisen viestinndan kanavat. Keski- ja
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strateginen johto mainitsi myos viestinnasta vastuussa olevat henkilot ja organisaation

sovitut tavat viestia etenkin ulkoisen viestinnan osalta.

Viestintdkeinoja voi jaotella eri tavoin. Esimerkiksi Lamberg (teoksessa Niiranen ja muut,
2014, s. 123) on jaotellut viestintdakeinot sisdisiin ja ulkoisiin ja prosessimaiseen ja mer-

kityksia luovaan viestintdan. Keinot ja jaottelu on esitetty taulukossa 2.

Taulukko 2. Sisdiset ja ulkoiset viestintdkeinot jaettuna prosessimaiseen ja merkitystad luovaan
viestintdadan (mukaillen Lamberg, teoksessa Niiranen ym., 2014, s. 123.)

Prosessimainen viestinta

Sahkoéinen viestinta:

Internet, Intranet, sahkoposti, sdah-
kdinen tydpoyta, oma portaali, sosi-
aalinen media, extranet, verkko-
asema, tiedosto

Perinteinen media:

Merkityksia luova viestinta

Sahkoéinen viestinta:

Sosiaalinen media, sahkoposti
Kasvokkain tapahtuva viestinta:
Kokous, palaverit, kehityskeskustelut,
keskustelu, tiimit, verkostot, henkil6-
kohtainen kontakti, asioiden kerronta,

Sisdinen Lehdet, tiedotusviline, radio, Yle, TV | aamukahvitilaisuus, esimiesten tyoti-
Kasvokkain tapahtuva viestinta: lat, esittdytyminen, esimiesviestinta
Tiedotustilaisuus, esimiesviestinta Muu kirjallinen viestinta:

Muu kirjallinen viestinta: tekstiviesti, viestivihko
Tiedotuslehti, iimoitustaulu,
kirje/posti, kalenteri, julkaisu, teksti-
viesti, kirjoittaminen, tuloste, asiakir-
jahallintajarjestelmat, dokumentit,
asiakirja
Sahkoéinen viestinta: Sahkoéinen viestinta:
Internet, sdhkdposti, sosiaalinen me- = Sosiaalinen media, sahkdposti
dia
Perinteinen media: Kasvokkain tapahtuva viestinta:
Lehdet, tiedotusvalineet, radio, Yle, Keskustelu, henkilokohtainen kontakti
TV
Kasvokkain tapahtuva viestinta:

. Tiedotustilaisuus, neuvontapiste

Ulkoinen

Muu kirjallinen viestinta:
Tiedotuslehti, iimoitustaulu,
kirje/posti, kalenteri, julkaisu, kirjoit-
taminen, dokumentit, asiakirja
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Viestinta voi olla sisdisten viestintdakanavien kayttda, kuten intraa ja tiedotteita ja aineis-
toa, tai esimiesten tarjoamaa tukea ja valmentamista muutokseen (Valpola, 2004, s. 44).
Tiedotustilaisuudet, tiedotteet, intra, ilmoitustaulut, esitteet, tiedotuspisteet ja valmen-
nustilaisuudet, sisdiset lehdet ovat myos keinoja valittaa tietoa (Juuti ja Virtanen, 2009,
s. 105). Walker ja muut (2007, s. 770) painottavat tutkimuksensa perusteella, etta vies-
tintd monen eri kanavan kautta auttaa tyontekijoitd suhtautumaan myonteisemmin

muutokseen ja tukee heita kasittelemaan muutoskokemusta paremmin.

Sahkoiset kanavat ja verkkoviestintd on tarkea kanava muutosviestinndssa ja naita kei-
noja kdytetdan yha enemman digitalisoituneissa organisaatioissa. Tama voi tarkoittaa
tiedon jakamista esimerkiksi intranetin tai sahkdpostin kautta. Stenvall ja Virtanen (2007,
s. 67) kuitenkin huomauttavat, ettd on vaarallisen helppoa luottaa ainoastaan sahkdisiin
kanaviin, koska pelkka tieto mika on saatavilla ei tarkoita, etta se |I6ydetaan ja hyédynne-
taan henkilostotasolla. Pelkka kirjallinen viestinta ei myoskaan riita, jotta asioihin pereh-
dyttdisiin ja ne sisdistettdisiin, vaan tarvitaan myos kasvokkain viestintda (Valpola, 2004,

s. 64).

Organisaatiossa kaytettavat viestintatavat ovat kytkoksissa organisaatiokulttuuriin, ja mi-
kali kulttuurissa ei arvosteta avointa viestintdaa ja keskustelua, tdma ei myodskdan nay
muutosprosessien aikana (Frahm & Brown, 2007, s. 381). Frahm ja Brown (2007, s. 384)
esittavat ajatuksen siitd, ettd muutosjohtajien on yritettava vastaamaan henkiléston

odotuksiin ja tarpeisiin muutosviestinnan keinoista.

Frahm ja Brown (2007) ovat my0s tutkineet muutosviestinnan merkitystd organisaatioi-
den henkildston kykyyn vastaanottaa ja hyvaksya muutos. Tutkimus keskittyy muutos-
viestintdan muodollisen viestinnan nakokulmasta ja kasittelee esimerkiksi muutospro-
sessin aikana viestinndssa kaytettavien tekniikoiden, kuten pienryhmakokousten, saan-
noéllisten uutiskirjeiden, muistioiden ja tiedotustilaisuuksien seka keskustelun ja dialogin
vaikutuksia henkiloston kykyyn hyvaksyd muutos. Tutkimustulosten mukaan keskijoh-

dolle asetetaan iso vastuu muutosviestinndsta ja korkeamman tason toiminnasta ja
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paatoksista tiedottamisesta muutoksen aikana. Tulosten mukaan tdssa esiintyy paljon
puutteita. Lisdksi muutosviestinnan kohteena oleva henkilosto kokee muodollisten vies-
tintakanavien puuttuvan ja nayttavat tarvitsevan enemman kasvokkain tapahtuvaa vies-

tintaa.

Frahm ja Brown (2007, s. 380) mukaan viestintdkanavien puuttuminen ja tyontekijoiden
vahdinen mahdollisuus antaa palautetta seka alaspdin valuva tieto aiheuttaa huhujen
ja "viidakkopuhelimen” kautta tulevan tiedon leviamisen. Lisdksi organisaation intra-
netin kautta annettava tieto koettiin puutteelliseksi ja vanhentuneeksi, jos tietoa annet-
tiin intranetin kautta ylipaataan. Frahm ja Brown (2007, s. 381) paattelevatkin, ettd hen-

kilosto usein kokevat perinteisten viestintdakanavien olevan parempia.

Viestinnan peruspilareihin kuuluu myos esihenkilon ja hanen alaistensa valinen viestinta.
Loppujen lopuksi henkilosté haluaa kuulla muutoksesta esihenkil6iltaan (Kvist & Kilpia,
2006, s. 7). Esihenkildiden ja henkildston valilla tapahtuu paivittdista ja usein spontaania
vuorovaikutusta, missa on lukuisia mahdollisuuksia kayda lapi muutokseen liittyvia asi-
oita henkilokohtaisesti tyontekijoiden kanssa (Stenvall & Virtanen, 2007, s. 67). Kasvok-
kain kaydyt keskustelut, missa varmistetaan, etta tyontekijoilla on ymmarrys tulevastaan
roolista, vahvistavat turvallisuudentunnetta ja saavat tyontekijan tuntemaan olevansa
arvostettu (Pahkin ja muut, 2011, s. 28). Lahiesihenkilon tarjoama tuki ja tietoa, niin sa-
nottu lahiviestintd on kaikkein tehokkainta ja luottamusta herattava (Valpola, 2004, s.
44). Tukiaineisto esimiehille tai jopa viestintdkoulutukseen panostaminen voivat olla

tdssa hyodyksi (Valpola, 2004, s. 47).

Tiedotustilaisuudet, tiimi- ja osastopalaverit toimivat hyvin dialogisuuden tukemiseen,
mutta ainoastaan, jos niissa sallitaan kysymykset, kommentit ja vastavaitteet. Muuten
ne ovat pelkdstdan johdon tiedonjakotilaisuuksia (Stenvall & Virtanen, 2007, s. 68). Myos
Frahm ja Brown (2007) ovat tutkimuksessaan todenneet, ettd sddnndlliset tiimipalaverit
luovat luottamuksen tunnetta ja parantavat tyontekijoiden avoimuutta muutosta

kohtaan. Luottamusta ja positiivisempaa suhtautumista muutokseen paransi
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mahdollisuus keskustella esihenkilén kanssa muutoksesta ja sen vaikutuksista.
Tutkimuksessa todettiin myos, ettd sdadannollisten keskustelumahdollisuuksien ja tiedon
puuttuminen lisasi turhautuneisuuden tunnetta. Tiedotustilaisuuksia ja tiimi- ja
osastopalavereita voi jarjestaa spesifin teeman ymparilla tai laajemman kokonaisuuden
ymparilla. Tiedotustilaisuudet voivat kuitenkin olla muutosjohtamisen suuri
kompastuskivi viestintaan liittyen, jos viestinnan kohteena olevaa henkilost6a ei anneta
vuorovaikutusmahdollisuutta. Tiedotustilaisuus ilman dialogisuutta ei edesauta tiedon
valittymista ja sisdistamista (Stenvall & Virtanen, 2007, s. 68). Kommunikaatio, infor-
mointi ja kouluttaminen muutoksen keskelld ovat muutamia keinoja vahentdaa muutos-
vastarintaa. Kouluttaminen voi tarkoittaa kahdenkeskeisia keskusteluja, informointi ryh-
matasolla tai raporttien ja esitysten luominen henkil6kunnalle jaettavaksi (Kotter &

Schlesinger, 2008).

Stenvall ja Virtanen (2007, 68) nostavat esille, ettd luottamusmiestoiminta on tarkea
viestinta- ja vuorovaikutuskanava henkiloston ja johdon vililla. Tama toimii kahteen
suuntaan, eli johto voi saada tuntuman henkiléston kokemuksista muutoksessa, jotta
voivat muokata ja suunnata viestinnan oikein ja henkil6sté vuorossaan saa tietoa muu-

toksesta muualtakin kuin suoraan johdolta (Stenvall & Virtanen, 2007, s. 68).

Lamberg (teoksessa Niiranen ja muut, 2014, s. 121) huomauttaa, ettd joissain tapauk-
sessa organisaation tydntekijoiden substanssiosaaminen saattaa olla vahvempaa kuin
johtajien. Talloin viestinndn on oltava kaikkea muuta kuin ylhaalta alas tiedottamista.

Tietoa on rakennettava yhdessa kaikkien toimijoiden kanssa.

Aina yleinen tiedotus ei tavoita kaikkia kohderyhmid, vaan johtajien on pyrittava vahvis-
tamaan viestin ymmartamista oikeiden, tarkoituksenmukaisten ja vaikuttavien keinojen
kautta (Lamberg teoksessa Niiranen ja muut, 2014, s. 121). On my6s muistettava, etta
viestinnan avulla valitetty tieto on sosiaalisesti konstruoitua ja saa merkityksensa vasta
sosiaalisessa todellisuudessa, kun tiedon raakadata tulkitaan ja edelleen muovautuu yh-

teiseksi ymmarrykseksi (Juuti ja Virtanen, 2009, s. 105).
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3.4 Muutosviestinnan saannot

Muutosviestinnadn ja tiedottamisen vaatimukset ovat sekd maarallisia etta laadullisia.
Taskinen (2017, s. 161) nostaa esille Meyerin (1996) esittamia viestinnan vaatimuksia.
Meyerin mukaan tiedotuksen on oltava sdaannollistd, toistuvaa, laajaa ja siind on kaytet-
tava erilaisia kanavia. Myos Erametsa (2003, s. 250) mainitsee viestinnan saannoiksi sen
jatkuvuuden, viestien toistuvuuden, viestien yhtenevaisyyden, keskittyminen teoista
viestimiseen ja viestimisen jatkaminen, vaikka muutosprosessi alkaa olla lopuillaan. Laa-
dullisiin vaatimuksiin lukeutuu, etta viestinnan on oltava realistista, selkead, tarkkaa, re-
hellista, avointa ja luotettavaa. Kaikki viestinndssa mainitut lupaukset on taytettava eika
tiedotuksessa ja kdytdnnossa saa olla ristiriitoja. Lisdksi viestinnan tulee olla jatkuvaa
muutoksen kaikissa vaiheissa (Taskinen, 2017, s. 161). Myds Stenvall ja Virtanen (2007,
s. 74) pitavat tarkedna, ettd muutosviestind on saannollista ja jatkuvaa, mutta huomaut-

tavat, etta sita ei kuitenkaan saa olla liikaa. Vaarana on aina informaatiotulva.

Viestinta ja tiedottaminen muutoksissa tarjoaa tietoa muutokseen osallistuville. Se antaa
tyontekijoille mahdollisuuden ennakoida tapahtumia ja suunnitella omaa toimintaansa
tulevan mukaan. Tieto lisdd my0s luottamusta muutokseen ja sen johtajiin, hallinnan ja
turvallisuuden tuntemusta ja se vahentaa, ahdistusta, epavarmuutta ja huhujen leviami-
sen vaaraa (Juuti ja Virtanen, 2009, s. 69). Taskisen (2107, s. 161) mukaan tunne siita,
etta tietoa on tarjolla lisdd myds myonteistd asennoitumista ja reagointia muutokseen.

Tieto lisdd myds oikeudenmukaisuuden kokemista muutoksessa (Taskinen, 2017, s. 161).

Erametsan (2003, s. 65) mukaan toimivalla kommunikaatiolla on seuraavat vaikutukset:
- poistaa virheitd
- poistaa paallekkaisyyksia
- lisdd ymmarrysta siita, mita organisaatio tekee
- hdlventaa epavarmuutta, pelkoja ja turvattomuutta

- mahdollistaa oikea-aikaisuuden ja nopeuden
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- varmistaa riittdvan ja olennaisen tiedon siirtymisen

- luo yhteenkuuluvuuden tunnetta

- parantaa luottamusta ja turvallisuuden tunnetta ihmisten valilla
- mahdollistaa asioihin ajoissa puuttumisen

- opettaa, kehittaa, kasvattaa ja valmentaa paremmaksi

Muutosprosessin aikana tulee kiinnittda huomiota henkilostélle valitettavien viestien si-
saltoéon. Isoviitan ja Salosen (2009) tutkimuksen mukaan organisaatiomuutoksen kes-
kella oleva henkilosto toivoo konkreettista tietoa, kuten miten tyontekijan tydnkuva tu-
lee muuttumaan ja esimieskuvioiden muutokset. Tyontekijat toivovat hyvin kdytannon-

Iaheista tietoa, joka on tiedotettu suoraan, avoimesti ja nopeasti.

Valpolan (2004, s. 46) mukaan onnistunut muutos vaatii muutamia harvoja ja kiteytettyja
viesteja, jossa on helposti avattu muutoksen tavoitteet ja perustelut. Tama vahentaa tul-
kinnan vaaraa ja viestit jadavat mieleen. Valpolan mukaan viesteja on toistettava useasti,
keskimaarin 17 kertaa, jotta siihen uskotaan ja se otetaan vakavasti. Asiat, jotka tuntuvat
vierailta ja ehka ei halutuilta, vaativat monta toistoa, jotta ne tuntuvat tarpeellisilta ja
hyvaksytaan. Viestinta tulee olla jatkuvaa, ilman taukoja, jotta huhuille ei jaa aikaa lahtea
liilkkeelle. Viestinnan selkeyteen ja johdonmukaisuuteen kannattaa myos kiinnittda huo-
mioita (Valpola, 2004, s. 63). Tiedottaminen kannattaa aloittaa mahdollisimman aikai-
sessa vaiheessa, ja erityisesti muutoksen ennakoiduista vaikutuksista tulisi tiedottaa

mahdollisimman aikaisin (Taskinen, 2017, s. 161).

Viestinnan jatkuvuutta tukee esimerkiksi tiedon kerddminen yhteen paikkaan, esimer-
kiksi muutokselle avattu verkkosivusto, jota pdivitetdan saannollisesti (Stenvall & Virta-
nen, 2007, s. 74). Viestinnan jatkuvuus on myos tarkeaa, vaikka asiat olisivat pahasti kes-
ken, koska se vahentaa yleistd epavarmuutta ja tiedottomuutta (Kvist & Kilpia, 2006, s.

175).
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Viestinndssa kaytettya kieltd on myds tarkeda miettia, koska se voi vaikuttaa tiedon ym-
marrettavyyteen ja perillemenoon (Valpola, 2004, s. 197). Varsinkin jos henkildstdssa
vallitsee epdvarma ja tuohtunut tunnetila, viestin sisalto ei oteta vastaan, varsinkaan ne
asiat, jotka ovat vaikeasti hyvaksyttavia. Viestin toistaminen ja asioiden kertominen, kun
ne ovat ajankohtaisia henkildstolle on tarkedaa muistaa. Muutostilanteessa elaminen voi
jopa johtaa siihen, ettad uusia kasitteita on luotava. Kielen ja kasitteiden avulla luomme
ymparilla olevaa todellisuutta. Jos kasitteita ei avata, niiden merkitys kuitenkin jaa epa-
selvaksi. Huolehtiminen siitd, etta kielen ja kasitteiden merkitys ymmarretdaan samalla
tavalla edesauttaa muutoksen tavoitteiden toteutumista. Kayttamalla kasitteita ja kielta,
jonka sisaltda ei avata, kaytetaan myos valtaa ja pidetadn osa muutosta koskettavia kes-
kustelun ulkopuolisina. Luottamuksen ja avoimen kommunikaation tavoitteet ovat tal-
[6in kaukana (Stenvall & Virtanen, 2007, s. 79). Ymmarrettava ja selkea viesti luo edelly-
tykset sille, ettd henkilosto ja yksittdinen tyontekija voi tyostdd omaa ymmarrystdan
muutoksesta ja sen tavoitteista ja ennen kaikkea sen tarkoituksesta suuremmassa mitta-

kaavassa ja myos itselle.

Viestintatyyli on vahvasti kytketty organisaation kulttuuriin. Jos organisaatiossa viesti-
taan ylhaalta alas, ja tiedottaminen ndhdaan tiedon siirtdmisend ja vastaanottamisena,
se kertoo organisaation hierarkkisuudesta. Viestinnan tulisi sen sijaan tukea me-henke3,
olla avointa ja muutoksessa oppimiseen kannustavaa. Tama rakentaa luottamusta ja tyo-

hyvinvointia (Stenvall & Virtanen, 2007, s. 64).

Muutosviestinnan tulee ohjautua organisaatiossa organisaatiokerros kerrokselta, joh-
dolta esihenkiléille, esihenkildita tyotiimeille, tavoittaen jokaisen tyontekijan suhteelli-
sen lyhyessa ajassa. Viestintd muutoksessa on kuitenkin aikaa vievaa, koska jokaisen esi-
henkilon on sisdistettdva ja sitouduttava viestin sisdltoon viedakseen sitd uskottavasti

lapi seuraavalle tasolle (Valpola, 2004, s. 44).

Muutoksiin liittyy aina tavoitteita, joihin liittyy vaatimuksia ja jotka tulevat myods

tyontekijoiden toteuttavaksi. Muutostilanteessa tavoitteet on syyta pitda selkeina, ja
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johdon suunnasta viestia kaikille organisaatiossa muutosta koskettaville (Stenvall &
Virtanen, 2007, s. 14). Valpolan (2004, s. 47-48) mukaan muutos saa tarvittavaa tukea,
jos 20 % henkildstosta on sitoutunut muutokseen ja innostunut siita. Nama henkilot pys-
tyvat vuorossaan viemaan viestid eteenpadin ja perustelemaan ja kertomaan lisdd muu-

toksesta muille henkilostoryhmille.

Tyontekijoiden tunteiden huomioiminen on suuri haaste johtamisessa, mutta onnistues-
saan muutosjohtaja voi vahvistaa yhteisollisyytta ja motivoida yksiloita muutoksen lapi
(Juuti ja Virtanen, 2009, s. 69). Huomioimalla yksittdisten tyontekijoiden tarpeet, mah-
dollisuudet vaikuttaa tyontekijéiden muutoskokemukseen ja asenteisiin muutosta koh-
taan ovat paremmat. Johtaja voi ndin paremmin luoda ymmarryksen tyontekijdiden
mahdollisista peloista, ja epavarmuudesta ja sopeuttaa tapaa, miten muutosvisio viesti-
tadn tyontekijoille (Penava ja Sehic, 2014). On toki huomioitava, ettd muutoksen keskella
vastauksia kaikkiin kysymyksiin ja epavarmuutta aiheuttaviin asioihin ei aina ole saata-
villa. Silloin muutosjohtajan on kuitenkin kyettava viestimaan, etta vastauksia ei vield ole

(Stenvall ja Virtanen, 2007, s. 64).
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4 Tutkimuksen toteutus

Tassa tutkielmassa tutkitaan muutosviestinnan vaikutusta henkiléston muutoskokemuk-
seen ja muutosvalmiuteen sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatiomuutosten yhtey-
dessa. Tutkielman kohteena on henkil6sto, eli tyontekijataso, ja henkiléston kokemukset
viestinnadsta ja sen vaikutuksista omaan muutoskokemukseen ja muutosvalmiuteen. Tut-
kielmassa pyritdaan loytamaan vastauksia siihen, miten henkiléston muutosvalmiutta voi-
daan tukea muutosviestinnan keinoilla sosiaali- ja terveysalan organisaatiomuutoksen
yhteydessa. Lisaksi tutkielmassa keratyn aineiston avulla pyritdan selvittdmaan minkalai-
sia tarpeita ja toiveita henkilostolla on muutosviestinnan suhteen ja miten henkil6sté on
kokenut muutosviestinndn toteutuneen organisaatiomuutoksen yhteydessa. Tassa lu-
vussa on kuvattu tutkielman aineiston keruun kohteeksi valittua organisaatiota seka tut-

kimustavan ja tutkimusaineiston valintaa, aineiston keruun toteutusta ja aineiston ana-

lyysia.

4.1 Kohdeorganisaatio ja -ryhma

Taman tutkielman aineiston keruun kohteena toimi 1.1.2022 toimintansa aloittanut Poh-
janmaan hyvinvointialueen kuntayhtyma ja siihen siirtynyt jasenorganisaatioiden henki-
|6st6. Pohjanmaan hyvinvointialueen kuntayhtyma on vapaaehtoisesti muodostettu or-
ganisaatio ja pohja 1.1.2023 sosiaali- ja terveydenhuollon rakenneuudistukseen liitty-
vaan ja eduskunnan 23.6.2021 paatokseen perustuvalle hyvinvointialueelle (Vaasan kes-

kussairaala, 2021).

Pohjanmaan hyvinvointialueen kuntayhtymaan siirtyi 1.1.2022 yhteensa 13 kunnan ja
kahden kuntayhtyman perus-, erikois-, sosiaalihuollon, hallinnon ja tukitoimien henki-
6st0 seka pelastustoimen ensihoidon henkilosté kokonaisuudessaan. Seuraavana
vuonna 1.1.2023 toimintansa aloittavalle lakisdateiselle hyvinvointialueelle siirtyy hyvin-

vointialuekuntayhtyman henkiloston lisdksi vield koko alueella toimivan pelastustoimen
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ja erityishuollon palveluiden henkilostd seka Korsndsin sosiaalihuollon henkilosto ja
Kruunupyyn sote-henkilostd. Henkilostomaara hyvinvointialuekuntayhtyma-organisaa-
tiossa oli vuodenvaihteessa 2021-2022 yli 7000 henkil6a ja vuodenvaihteessa 2022—

2023 se tulee uudessa hyvinvointialueorganisaatiossa olemaan yli 8000 (Vaasan keskus-

sairaala, 2021).

Pohjanmaan hyvinvointialueen kuntayhtymaan siirtyi 1.1.2022 perus-, erikois- ja sosiaa-
lihuollon seka hallinnon ja tukitoimien henkil6stoa seuraavista kunnista: Kristiinankau-
punki, Kaskinen, Narpi6, Maalahti, Mustasaari, Laihia, Vaasa, Voyri, Pedersore, Uusikaar-
lepyy, Pietarsaari ja Luoto. Pohjanmaan pelastuslaitokselta siirtyi pelastustoimen ensi-

hoidon henkilokunta.

Kristinestad
Knsh‘monhoupunki

Kuvio 5. Pohjanmaan kunnat (Pohjanmaan liitto, 2021).
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Tutkimuksen otantaryhmaan kuului hyvinvointialueelle siirtyvat perus- ja erikoissairaan-
hoidon, sosiaalihuollon, hallinnon ja tukitoimien tydntekijat sekd pelastustehtavissa toi-
mivat tyontekijat. Johto- ja esimiestaso rajattiin kohderyhman ulkopuolelle. Organisaa-

tiossa tyoskenteli 1.2.2022 yhteensa 7132 tydntekijaa.

4.2 Tutkimusmenetelman valinta

Tutkimusmenetelmat jaetaan maarallisiin ja laadullisiin menetelmiin ja valintaa ohjaa
tutkimuskysymykset, tutkimusongelma ja tiedonintressi. Tutkimusmenetelman valin-
nassa on huomioitava, saako tutkimusongelmaan ja -kysymyksiin vastauksen luotetta-
vasti ja kattavasti maarallisin tai laadullisin menetelmin ja kuinka laajan aineiston tama

vaatii (Vilkka, 2021, s. 66).

Taman tutkielman menetelma on maarallinen tai kvantitatiivinen, koska kiinnostuksen
kohteena on tietyn ilmion tamanhetkisen tilanteen kuvaaminen ja sen havainnollistami-
nen. Maarallinen tutkimusmenetelméa soveltuu erityisesti, kun halutaan kuvata tiettya
ilmiota numeraalisesti tai osoittaa syy-seuraus-suhteita (Vilkka, 2021, s. 66). Tulokset ha-
vainnollistetaan usein taulukoin ja kuvioin. Heikkild (2014, s. 15) nostaa esille, ettd kvan-
titatiivisen tutkimuksen avulla saadaan yleensa hyvin kartoitettua olemassa oleva tilanne,

mutta usein ei pystyta tarpeeksi hyvin selvittdmaan asioiden syita.

Maarallinen tutkimusmenetelma ei huomioi aineiston poikkeavuuksia, vaan tiedonin-
tressina on myos kausaalisuus, eli muuttujien vélinen yhteys. On kuitenkin huomioitava,
ettd kausaliteetti ei riitd, vaan tavoitteena on myos 16ytaa yleinen lainalaisuus, joka esi-
tetdan keskiarvoina, keskihajontana tai jakaumina (Vilkka, 2021, s. 67). Tuloksia pyritdan
yleistdmaan laajempaan joukkoon tilastollisen pdattelyn avulla (Heikkild, 2014, s. 15). On
kuitenkin muistettava, ettd maarallinen tai kvantitatiivinen tutkimusmenetelma edellyt-

tda riittdvan suurta ja edustavaa otosta (Heikkila, 2014, s. 15).
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4.3 Tutkimusaineiston keruu

Tutkimusmenetelman valinta ohjaa tutkimusaineiston keradamisen tavan valintaa. Taman
lisaksi tutkimuskysymysten muoto vaikuttaa siihen, milla tavalla aineisto kerataan (Vilkka,
2021, s. 68). Yleensa maarallisen aineiston keradmisen tapa vastaa kysymyksiin, miten
paljon ja miksi. Heikkild (2014, s. 16) esittaa kvantitatiivisen tutkimusmenetelman aineis-
ton keruutavoiksi itse hankitun aineiston tai esimerkiksi muiden keradamien rekisterien,
tilastojen, tietokantojen hyédyntaminen. Tutkimuksen kysymysasetteluun sopivia val-
miita tutkimusaineistoja ei kuitenkaan valttamatta [6ydy, joten itse keratty tieto on varsin

tavallista (Heikkild, 2014, s. 17).

Mikali tutkimusaineisto kerataan itse, on mietittava milla tiedonkeruumenetelmallad han-
kitaan mahdollisimman hyva aineisto. Menetelmia on useita, esimerkiksi eri tavoin to-
teutettavat kyselyt. Taman tutkielman aineiston keruu tapahtui kyselyna verkkokyselylo-
makkeen avulla. Kyselylomake on maarallisessa tutkimusmenetelmissa yleisin tapa ke-
ratad aineistoa (Vilkka, 2021, s. 94). Vehkalahden (2014, s. 20) mukaan kyselytutkimus
sopii, kun tutkitaan asenteita ja arvoja. Ndiden mittaaminen luotettavasti kuitenkin ha-
nen mukaansa edellyttaa tarkkaa mittaria. Kyselytutkimuksen avulla saadaan “tilanne-
kuva” siitd, miten asiat ovat tiettyna ajankohtana (Kelley ja muut, 2003, s. 261). Lisdksi
kyselyn avulla saadaan kerattya iso maara aineistoa lyhyella ajalla (Kelley ja muut, 2003,
s. 262). Heikkilakin (2014, s. 17) mainitsee verkkokyselyjen suosion nousun, mutta va-
roittaa myo6s sen soveltuvan ainoastaan niihin kohderyhmiin, joilla on riittavat taidot in-

ternetin kayttéon ja myos paasy internetiin.

Heikkila (2014, s. 17) mainitsee verkkokyselyn eduiksi sen edullisuuden ja nopeuden. Li-
saksi verkkokyselyssa haastateltavia ei tarvitse etsia eikd haastattelijaakaan tarvita. Verk-
kokyselyn eduksi voidaan myds katsoa, ettd sen toteuttaja ei suoraan voi vaikuttaa vas-
taajien antamiin vastauksiin. Verkkokyselyssa on kuitenkin muistettava, ettd vaarinym-
marryksen riski voi olla huomattava riippuen kysymysten muotoilusta ja lisaksi kato li-

saantyy kyselyn kysymysten maaran lisdantyessa (Heikkild, 2014, s. 18).
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Taman tutkielman tiedonkeruuntavan valinta perustui siihen, etta kyselyn avulla tavoit-
taisi suuremman kohderyhman mahdollisimman monesta hyvinvointialueelle henkil&s-
t6a luovutettavasta organisaatiosta. Kysely |ahetettiin sahkdisessa muodossa, minka an-
siosta suuremman kohderyhman tavoittaminen oli mahdollista. Menetelmavalintaa vai-
kutti myos korona-ajan aiheuttamat rajoitteet ja etta esimerkiksi haastattelujen jarjesta-
minen kasvokkain sairaalaymparistossa turvallisesti olisi ollut haasteellista ndiden takia.
Lisaksi uuden organisaation tullessa voimaan vuodenvaihteessa, sen tyontekijoilla oli li-
saantynyt tydmaara, mika vaikeutti haastattelujen jarjestamista. Kyselylomakkeeseen
vastaamiseen jokainen tyontekija sai itse varata sopivan ajan tyOpaivasta ja lisaksi kyse-

lylomakkeen pystyi valitallentamaan ja myéhemmin palaamaan takaisin siihen.

Vaikka tutkimusongelma ja -tavoite ohjaa tutkimusmenetelman valintaa, kayttékelpoisia
menetelmia voi olla monenlaisia. Menetelmavalintaa voi ohjata tutkimustavoitteiden ja
resurssien asettamien rajoitteiden yhteensovittaminen (Heikkila, 2014, s. 12). Tutkimus-
aineiston kerdaamisen tapaa ohjaa resurssit, kuten kaytettdvissa oleva aika, laitteet ja
analyysiohjelmat ja vdlimatka tutkimuskohteeseen (Vilkka, 2021, s. 70). Kyselylomak-
keen eduksi lukeutuu, ettd vastaajat jaavat tuntemattomiksi (Vilkka, 2021, s. 95). Lisaksi
verkkokyselyn toteuttamiseen kaytetty Webropol-ohjelman toiminnot tarjosivat hyvan
mahdollisuuden seurata vastausprosenttia. Ohjelma mahdollisti my6s, ettd vastaamatta

jattaneille pystyi ldhettdmaan uusintapyynnon.

Kyselyn suunnitteli ja laati taman tutkielman laatija teoreettisen viitekehyksen pohjalta.
Tassa vaiheessa siirrytadn teoreettiselta tasolta empiiriselle tasolle. Kyselylomakkeen
muuttujien valinnat on aina perusteltava, eli siirrettava teoreettiset kasitteet empiiriselle
tasolle kohderyhmalle ymmarrettavalle tasolle (Vilkka, 2021, s. 102). Toisin sanoen ne on

kyettava operationalisoimaan.

Kyselyyn sisaltyi nelja taustakysymysta, 30 vaittdmaa tai monivalintakysymysta seka yksi
avoin kysymys. Kyselyn kysymysten muotoilussa hyddynnettiin viisiportaista Likertin as-

teikkoa, joka on yleinen mielipide- ja asennetiedusteluissa (Heikkila, 2014, s. 51).
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Avoimen kysymyksen kautta vastaajille annettiin mahdollisuus vapaasti kuvata nakemyk-
siddn ja kokemuksiaan muutosprosessista ja toteutuneesta viestinnasta muutoksen ai-

kana.

Kysely rakennettiin toiveena pitda se helposti vastattavana ja tarpeeksi kiinnostavana
vastaajalle. Suurin osa kysymyksista oli vaittamia tai monivalintakysymyksia ja lisaksi
kysymyksia oli vain muutama sivua kohti. Kyselyssa oli etenemista esittava palkki, joka
toivottavasti motivoi vastaajaa saattamaan kyselyn loppuun asti. Lisaksi kyselyn
saatetekstissa oli mainittu, etta kyselyyn vastaaminen kestaisi noin 5 minuuttia. Pakollisia
kysymyksia ei ollut. Kysely toteutettiin kaksikielisena Pohjanmaan hyvinvointialueen
kuntayhtyman kaksikielisyyden takia. Kyselyn alussa vastaaja pystyi itse vaihtamaan
kyselyn kielta, jolloin kyselyyn avautui pelkdastdaan ruotsin- tai suomenkielinen versio
kyselysta. Kaksikielisen kyselylomakkeen sisaltamat kysymykset ja vaitteet |6ytyvat ta-

man tutkielman lopusta liitteesta 1.

Kysely toteutui 28.3.2022-11.4.2022. Kysely ldhetettiin 28.3.2022 sahkodpostilla Webro-
pol -ohjelman avulla 6589 Pohjanmaan hyvinvointialueen tydntekijalle. Muistutusviesti
lahetettiin 3.4.2022 niille tyontekijoille, jotka eivat viela olleet vastanneet kyselyyn.
Tyontekijoiden nimitiedot ja sahkdpostiosoitteet kerattiin tutkielman laatijan toimesta
Pohjanmaan hyvinvointialueen HR-jarjestelmastd HRM, missa sai erotettua tyontekijat
johtotehtavissa tai esimiestehtavissa tyoskentelevista. Perusjoukosta poistettiin ne, joilla
ei ollut Pohjanmaan hyvinvointialueen “ovph.fi”-loppuista sdhkopostiosoitetta aktivoitu-

neena.

Kyselyn avulla toivottiin vastauksia tutkielman tarkentaviin tutkimuskysymyksiin ” Minkd-
laisena henkilosté kokee muutoksen ja minkdlainen on heidéin suhtautumisensa muutos-
tilanteeseen?”, “Miten henkilosté kokee muutosviestinndn toteutuneen muutoksen yh-
teydessd?” ja "Minkdlaisia tarpeita ja toiveita henkiléstélld on muutosviestinnéin suh-
teen?”. Lisaksi kyselyssa kartoitettiin vastaajien muutoskokemusta yleisesti ja heidan ko-

kemaansa muutosvalmiutta.
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Vastauksia kyselyyn tuli yhteensa 1542. Maarallista aineistoa taydensi yksi avoin kysymys,
johon tuli 850 vastausta. Vilkan (2021, s. 100) mukaan toteutunut otos kertoo kyselyyn
vastanneiden maaran ja se arvioidaan suhteessa perusjoukkoon ja jos se on riittava tut-
kimusongelmaan vastaamisen kannalta. Lisdksi han muistuttaa, ettd lomakkeiden vas-
tausmaara ei viela riita arviointiin, koska on myds huomioitava, miten kyselyyn on vas-

tattu. Puutteelliset vastaukset on nain jatettava huomioimatta.

4.4 Tutkimusaineiston edustavuus

Tassa tutkielmassa kdytetdan primaariaineistoa, eli juuri tata tutkielmaa varten kerattya
aineistoa (ks. Heikkila, 2014, s. 13). Aineisto sdilytettiin Webropol-ohjelmassa aineiston

analyysin ajan ja havitettiin asianmukaisesti taman jalkeen.

Heikkilan (2014, s. 12—-13) tutkimuksen perusjoukko on tutkimuksen kohteena oleva
joukko, josta halutaan tietoa. Tutkielman perusjoukkoon lukeutui koko Pohjanmaan hy-
vinvointialueen perus- ja erikoissairaanhoidon, sosiaalihuollon, hallinnon, tukitoiminto-
jen tyontekijat seka pelastustehtavissa olevat tyontekijat, pois lukien esimiehina toimivat
ja johtotehtavissa tyoskentelevit. Kysely lahetettiin kaikille tyontekijaryhmaan kuuluville,
joilla oli 26.3.2022 voimassa oleva tydésuhde organisaatioon ja joilla oli aktivoitu Pohjan-
maan hyvinvointialueen organisaation sahkodpostiosoite. Kysely lahetettiin 6589 Pohjan-
maan hyvinvointialueen tyontekijalle. Vastauksia kyselyyn tuli yhteensa 1542, mika tekee
vastausprosentiksi 23,4 %. Vastausprosenttiin saattoi vaikuttaa kyselyn ajankohta. Kysely
toteutettiin maalis- ja huhtikuun vaihteessa, jolloin monella tyontekijalla oli hiihtoloma.
Lisaksi kaikilla tyontekijoilla ei ole kdytdssadan omaa henkilokohtaista tyotietokonetta, ei-
vatka talloin yhtd usein lue omaa tydsdahkopostiaan. Suuri osa tyontekijoista tyoskente-
levat tyotehtavissa, joissa ovat potilas- ja asiakastyOssa, ja kdyttavat tyotietokonetta ra-
jatun osan tyopaivastaan. Heikkilan (2014, s. 76) mukaan kato, eli vastaamatta jattaneet,
vadristavat aina tuloksia vdhemman tai enemman. Vastausprosentti on yksi tutkimuksen

luotettavuuden ilmaisin. Tassd tutkielmassa kysely ldhetettiin kuitenkin koko
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Pohjanmaan hyvinvointialueen kuntayhtyman henkilostolle, eika vain pienelle otokselle.
Taman takia arvioin vastausprosentin ja aineiston luotettavuuden olevan hyvalla tasolla.
Aineiston edustavuudessa tarked on sen havaintojen laatu, eikd maara, koska maara ei

korvaa laatua (Vehkalahti 2014, s. 95).

Perusjoukkoon kuuluvalta ryhmalta kysyttiin taustatietoja, kuten ikda, missa toiminnossa
tyoskentelivat kyselyn toteuttamisajankohtana, tydokokemusta ja missa organisaatiossa

tyoskentelivat ennen siirtymista uuteen organisaatioon.

4.5 Tutkimusaineiston kasittely ja analyysi

Kyselyssa keratty aineisto siirrettiin SPSS Statistics 28 -ohjelmaan (versio 28.0.1.1). Ai-
neiston muuttujat kasiteltiin prosenttiosuuksien havaintojen raportointia helpottamaan
luokittelemalla viisiportaisen mielipideasteikon sisaltavat muuttujat ("tdysin samaa

7 n

mieltd”,

0 n

jokseenkin samaa mieltd”,

7 n

ei samaa eika eri mieltd”, "jokseenkin eri mieltda”

ja "tdysin eri mieltd”) kolmeportaiseksi luokaksi (“samaa mieltd”, ei samaa eikd eri

2 n

mieltd”, “eri mieltd”). Lisaksi kysymys 1, ”ika”, luokiteltiin kolmeen luokkaan (”30 vuotta

tai alle”, 31-50 vuotta” ja ”51 vuotta tai yli”).

Kysely ei sisaltanyt pakollisia kysymyksia, mika johti siihen, ettd osa vastaajista jatti vas-
taamatta yhteen tai useampaan kysymykseen. Taman takia aineistoon muodostui puut-
tuvia tietoja tiettyjen havaintojen osalta. Tuloksissa esitetyissa taulukoissa on kerrottu

havaintojen maara (N) jokaisen kysymyksen kohdalla.

Analyysissa kerattiin frekvenssimittauksen avulla eri muuttujien tilastollisia tunnuslukuja,
kuten minimi- ja maksimiarvo, keskiarvo, keskihajonta ja mediaani. Tilastollisissa tunnus-
luvuissa naytetdan keskiarvon lisdksi keskihajonta, jotta lukijalle tulisi parempi kuva ti-

lanteesta. Keskihajonta kertoo kuinka hajallaan arvot ovat keskiarvon ymparilla (Heikkila,
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2014, s. 86). Lisaksi tuloksissa havainnollistettiin muuttujien prosenttijakaumia. Nama on

havainnollistettu taulukoihin ja diagrammeihin tuloskappaleessa.

Kyselyyn vastanneiden ikdajakauma havainnollistetaan taulukossa 3. Suurin osa vastaa-
jista kuului joko 31-50-vuotiaita edustavaan ryhmaan (46,1 %) tai yli 51-vuotiaita edus-
tavaan ryhmaan (37,4 %). Alle 30-vuotiaita vastaajia oli noin kuudesosa (16,4 %). Suurin
osa vastaajista (42,4 %) tyoskenteli perusterveydenhuollon tehtavissa. Loput tydskente-
livat erikoissairaanhoidossa (23,5 %), sosiaalihuollon tehtavissa (20,4 %), hallinnon teh-
tavissa (5,9 %), tukipalveluissa (6,2 %) tai ensihoidon tehtavissa (1,6 %). Kyselyyn vastaa-
jilta pyydettiin myos tietoa heidan tyokokemuksestaan. Tyokokemus osoittautui jakautu-
van tasaisesti aineistossa. Eniten vastaajia oli luokista 0-9 vuotta tyokokemusta (28,8 %),
10-19 vuotta tyokokemusta (29,2 %) ja 20—29 vuotta tyckokemusta (21,9 %). Vahiten
vastaajia oli luokasta 30—39 vuotta tyokokemusta (17,1 %) ja yli 40 vuotta tyokokemusta

(3,0 %).

Taulukko 3. Aineistoa havainnollistavat kuvaajat.

Kuvaajat Aineisto N=1542
1ka

30 vuotta tai alle 16,7 %

31-50 vuotta 46,8 %

51 vuotta tai yli 36,4 %

en halua kertoa 0,1%

Toiminta-alue missa tyoskentelee

perusterveydenhuolto 42,0 %
erikoissairaanhoito 22,4 %
sosiaalihuolto 21,1%
hallinto 5,8 %
tukipalvelut 6,6 %

ensihoito (pelastuslaitos) 2,0%
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Kuvaajat Aineisto N=1542

Tyokokemus (vuosia)

0-9 vuotta 29,1 %
10-19 vuotta 29,2 %
20-29 vuotta 22,1 %
30-39 vuotta 16,5 %
40 vuotta tai enemman 3,0%

4.6 Avoimen kysymyksen analyysi

Verkkokyselyssa oli yksi avoin kysymys “Kerro mité mieltd olet viestinndstd ja tiedottami-
sesta hyvinvointialueelle siirtymisen yhteydessd”, jonka kautta vastaajat pystyivat va-
paasti kertomaan kokemuksiaan viestinndsta muutoksen aikana. Avoimeen kysymykseen
vastaaminen oli vapaaehtoista, ja se kerasi yhteensa 850 vastausta. Avointen vastausten
kautta saatu laadullisen aineiston tarkoituksena oli tdydentda maarallista aineistoa.
Vaikka maarallisen ja laadullisen analyysin eroja usein korostetaan vahvasti, molempia
analyysitapoja voidaan kayttdaa myos samassa tutkimuksessa ja molemmilla voidaan se-

littda samaa tutkimusilmiota (Lahdesmaki ja muut, 2016).

Avoimen kysymyksen kautta kerdttyyn laadulliseen aineistoon tutustuttiin ensin kay-
malla kaikki avoimet vastaukset |api. Samalla kaikki vastaukset numeroitiin. Laadullinen
aineisto analysoitiin teemoittelun avulla, eli aineistosta paikannettiin tutkimuskysymys-
ten kannalta olennaiset teemat (ks. Eskola ja Suoranta, 1998). Teemoittelu on yksi laa-
dulliseen sisdllénanalyysiin kuuluva aineiston jasentamistapa ja menetelmdamuoto
(Juhila teoksessa Vuori (toim.), 2022). Eskola ja Suoranta (1998) huomauttavat, etta tee-

moittelu vaatii onnistuakseen teorian ja empirian vuorovaikutusta.

Teemoittelun vaiheita seuraten taman tutkielman laadullinen aineisto jaettiin teemoihin

erilaisten aihepiirien mukaan. Tama mahdollisti, ettad erilaisten teemojen esiintymista
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aineistossa pystyttiin hahmottamaan selkeasti. Vuori (teoksessa Vuori (toim.), 2022) nos-
taa esille, ettd teemoittelussa tutkija tunnistaa ja nimeaa aineistosta Ioytamidan sisallol-
lisia elementteja joko aineistoldhtoisesti tai teorialahtoisesti. Teorialahtdisessa teemoit-
telussa tutkija valitsee teoreettisen ymmarryksen pohjalta, mitka asiat hanta aineistossa
kiinnostaa (Vuori, teoksessa Vuori (toim.), 2022). Taman tutkielman aineiston teemoit-
telu on tehty teorialdhtoisesti. Juhila (teoksessa Vuori (toim.) muistuttaa, ettd teemat

syntyvat analyysin tuloksena ja ne rakentuvat aineistossa usein toistuvista asioista.

Taman tutkielman laadullisen aineiston analyysissa hyodynnettiin seuraavia teemoja:
- asenteet muutosta kohtaan
- yleinen muutoskokemus ja kokemus omasta muutosvalmiudesta
- kokemus ja toiveet osallistumismahdollisuuksista ja dialogisuudesta
- kokemus itsedan koskevan ja kaytannon tyota koskevan tiedon saannista
- kokemus ja toiveet viestinnan sisallosta ja laadusta
- kokemus ja toiveet kaytetyista viestintdkanavista
- kokemus ja toiveet esihenkilén viestinnallisesta toiminnasta

- kokemus ja toiveet johdon viestinnallisesta toiminnasta

Aineiston analyysissa pyrittiin systemaattisesti etsimaan valittuihin teemoihin sopivia sa-
moja seikkoja, ja tdma vaati, etta aineisto kadytiin useamman kerran lapi. Aineiston tee-
moittelun jalkeen valitusta sisdllosta pyrittiin viela tekemaan tutkimusongelmaan vas-
taavia johtopaatoksia (ks. Vuori, teoksessa Vuori (toim.), 2022). Tuomi ja Sarajarvi (2018)
huomauttavat, etta laadullisen aineiston seasta 16ytyy usein myds kiinnostavia asioita,
joita ei etukdteen ole ehkd osannut odottaa. Tutkijan on tdssd vaiheessa tehtava vahva
padatos siitd, mika aineistossa on tutkittavan ilmion ja tutkimuksen tarkoituksen kannalta
oleellista ja mika jatetdan pois. Taman tutkielman laadullisen aineiston teemoittelussa
pyrittiin vahvasti pysymaan teorialdhtoisesti valituissa teemoissa, jotta johtopaatosten

tekeminen olisi mahdollisimman luotettavaa ja selkeda lukijalle.
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Teemoittelussa esiin noussut sisaltd esitetadan usein teemoihin kuuluvien sitaattien muo-
dossa (Juhila, teoksessa Vuori (toim.), 2022). Myds tdman tutkielman tulosten rapor-
tointi on avoimen kysymysten analyysin osalta tehty sitaattien muodossa. Eri teemoihin
kuuluvia sitaatteja esitetdaan tekstin seassa, jotta vastaajien oma aani nousisi esille ja
tekstissa korostuisi kyselyyn vastanneiden kokemukset muutostilanteesta ja viestinnasta.
Kyselyyn vastanneiden kokemusten esille nostaminen toimii teoreettisen viitekehyksen

tukena ja rakentaa paremmin todellisuutta vastaavaa tilannekuvaa tilanteesta.
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5 Tulokset

Tassa luvussa tarkastellaan kyselyaineiston tuloksia. Tulosten avulla kuvataan tutkimus-
kysymysten mukaisesti minkalaisia tarpeita ja toiveita henkilostolla oli muutosviestinnan
suhteen Pohjanmaan hyvinvointialueen kuntayhtymaan siirtymisen yhteydessa ja miten
henkilostd koki muutosviestinndn toteutuneen organisaatiomuutoksen yhteydessa. Li-
saksi aineiston avulla kuvataan tydntekijéiden muutoskokemusta ja muutosvalmiuden

tasoa.

Tuloskappaleen taulukoissa esitetty muuttujien vaihteluvali kertoo vaitteiden tai kysy-
mysten pienimman (min) arvon ja suurimman (max) arvon. Tassa aineistossa muuttujien
vaihteluvali on 1-5 tai 1-3, koska asteikko kyselyssa oli 1-5, joissa 1= tdysin samaa mielta

ja 5= taysin eri mielta ja yhdessa kysymyksessa 1-3.

Taulukoissa esitetyt keskiarvot on tulkittava niin, ettd mitd pienempi keskiarvo, sita
enemman samaa mieltd vaittaman kanssa vastaaja koki olevansa. Monivalintakysymys-
ten vastausten prosenttijakaumat on esitelty omissa taulukoissa. Taulukoissa esitetdaan
myos keskihajonta, joka kuvaa arvojen vaihtelun suuruutta. Keskihajonnan pieni arvo
kertoo, ettd muuttujan arvot ovat lahella keskiarvoa. Suuri keskihajonta-arvo kertoo, etta

muuttujan arvot ovat levittdaytyneet kauemmaksi keskiarvosta.

5.1 Henkiloston muutoskokemus ja muutosvalmius

Kyselyssa kartoitettiin tyontekijan kokemusta omasta valmiudestaan siirtya uuteen orga-
nisaatioon, Pohjanmaan hyvinvointialueen kuntayhtymaan. Lisdksi kyselyn vaittamien
avulla kartoitettiin tyontekijan suhtautumista ja asennetta muutosta kohtaan ja heidan
sitoutumistaan muutokseen. Kyselyn toisessa osiossa kartoitettiin myos tyontekijan ym-

marrystd muutoksesta ja sen tavoitteista sekd heiddan kasitystddn muutoksen
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tarpeellisuudesta. Lisaksi tyontekijoilta kysyttiin, mikali he nakivat muutoksen mahdolli-

suutena. Naiden kysymysten tulokset on kasitelty erikseen alla olevissa kappaleissa.

5.1.1 Henkiloston muutoskokemus

Kyselyssa oli vaittdmia, jossa kartoitettiin yksilon ymmarrysta muutoksesta yleisella ta-
solla, yksilon kokemaa muutoksen vaikutusta omaan tyéhon sekda mahdollisen epavar-
muuden kokemista muutoksen yhteydessa. Kaikki vaittamat oli muotoiltu 5-portaisella
Likertin asteikolla 1-5, jossa 1= tdysin samaa mieltd ja 5= tdysin eri mieltd. Prosenttija-
kaumien osalta asteikko on muutettu kolmiportaiseksi, “samaa mieltd”, “ei samaa eika

eri mieltd” ja "eri mieltd”. Vaittamien 6, 7, 10, 13 ja 15 tilastolliset tunnusluvut ja pro-

senttijakaumat esitetdan taulukossa 4 ja kuviossa 6.

Ymmarrystda muutosta kohtaan mitattiin kyselyn vaittdman 6 ja vaittaman 7 avulla. Vait-
taman 6 “Ymmdirréin, miksi organisaatio- ja toiminnanmuutokset on tehty” keskiarvo oli
2,72. Vaittaman kanssa taysin tai jokseenkin samaa mielta oli 54,9 % vastaajista. Vastaa-
jista 29,8 % ilmoitti olevansa taysin tai jokseenkin eri mielta vaittdman kanssa. Tulosten
perusteella kyselyyn vastanneet ymmarsivat hyvin, miksi muutos tehdaan. Myos vait-
tama 7, joka kartoitti tyontekijoiden ymmarrysta hyvinvointialueen tavoitteista, seurasi
samankaltaista vastausprosenttijakaumaa. Yli puolet vastaajista, 57,5 %, ilmoitti ole-
vansa taysin tai jokseenkin samaa mielta vaittaman 7 "Ymmdrrdn hyvinvointialueen ta-
voitteet” kanssa. Noin neljdsosa, 27,1 %, ilmoitti olevansa taysin tai jokseenkin eri mielta.

Vaittaman keskiarvo oli 2,67.

Vaittdman 10 “Koin epdvarmuutta hyvinvointialueelle siirtymisen yhteydessd” avulla kar-
toitettiin tyontekijoiden kokemaa epavarmuutta hyvinvointialueelle siirtymisen yhtey-
dessa. Prosenttijakauman osalta vaittaman tulokset erottuivat muista vaittamista. Suurin
osa vastaajista 77,9 %, ilmoitti kokeneensa epavarmuutta hyvinvointialueelle siirtymisen

yhteydessa. Hieman yli kymmenesosa, 13,6 %, olivat eri mieltd vaittaman kanssa, eli
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eivat ilmoittaneet kokeneensa epavarmuutta siirtymisen yhteydessa. Vaittaman kes-

kiarvo oli 1,99.

Samoin kuin vaittama 10, myos vaittaman 13 “Hyvinvointialueelle siirtyminen on vaikut-
tanut omaan tyéhoéni” keskiarvo oli pieni, 1,80. Vaittaman vastausten prosenttijakauman
erot ovat isot ja erottuvat tuloksissa. Suuri osa, 82,2 %, vastaajista oli jokseenkin samaa
tai taysin samaa mieltd vaittaman kanssa, eli olivat sitd mieltd, ettd hyvinvointialueelle
siirtyminen oli vaikuttanut heidan ty6honsa jollain tavalla. Vain 9,3 % vastaajista olivat
jokseenkin eri tai taysin eri mielta vaittaman kanssa, eli eivat kokeneet siirtymisen vai-

kuttaneen omaan tyohon.

Vaittama 15, “Koen, ettd hyvinvointialueelle siirtymiselld on positiivisia vaikutuksia
omaan ty6honi”, jossa tiedusteltiin tyontekijoiden kokemia muutoksen mukana tulevia
positiivisia vaikutuksia omaan tyéhon, korostui prosenttijakauman osalta. Myos vaitta-
man vastausten keskiarvo oli muutoskokemukseen liittyvista vaittamista korkein, 3,43.
Noin puolet vastaajista (49,8 %) kokivat, ettd hyvinvointialueelle siirtymisella ei ole posi-
tiivisia vaikutuksia omaan tyohon. Noin neljannesosa (24,5 %) ilmoitti kuitenkin, etta ko-

kivat muutoksen tuovan positiivisia vaikutuksia omaan tyétilanteeseen.

Taulukko 4. Yksilon muutoskokemukseen liittyvien vdittdmien tilastolliset tunnusluvut (mini-
miarvo 1 — maksimiarvo 5).

N Keskiarvo Keskihajonta
Ymmarran, miksi or- 1537 2,72 1,225
ganisaatio- ja toi-
minnanmuutokset
on tehty.
Ymmarran hyvin- 1530 2,67 1,198
vointialueen tavoit-
teet.
Koin epdavarmuutta 1534 1,99 1,136

hyvinvointialueelle
siirtymisen yhtey-
dessa.
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N Keskiarvo Keskihajonta
Hyvinvointialueelle 1537 1,80 1,056
siirtyminen on vai-
kuttanut omaan tyo6-
honi.
Koen, ettd hyvin- 1533 3,43 1,166

vointialueelle siirty-
misella on positiivi-
sia vaikutuksia
omaan ty6honi.

Yksil6tason muutoskokemusta liittyvien vaittamien
prosenttijakaumat.
Ymmarran, miksi organisaatio- ja
toiminnanmuutokset on tehty.

Ymmarran hyvinvointialueen tavoitteet.

Koin epavarmuutta hyvinvointialueelle
siirtymisen yhteydessa.

8,50%
Hyvinvointialueelle siirtyminen on vaikuttanut
omaan tyohoni.

9,30%

0% 20% 40 % 60 % 80 % 100 %

Koen, ettd hyvinvointialueelle siirtymiselld on
positiivisia vaikutuksia omaan tyéhoni.

W Samaa mieltd M Ei samaa eikd eri mieltd M Eri mieltad

Kuvio 6. Yksil6tason muutoskokemusta liittyvien vaittamien prosenttijakaumat.
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Henkiléston muutoskokemusta kuvailevia esimerkkeja 16ytyi myos kyselyn avoimen vas-

tauksen kohtaan jatetyista kommenteista.

”...Det har varit en mycket tung évergdng, och som arbetstagare kdnner man sig
vdldigt uteldmnad.” (V46)

”...Itselléni oli myénteiset odotukset ja kokemus on ollut sitten karvas pettymys.”
(V71)

”..0len tutustunut uusiin asioihin vdhitellen, prosessimaisesti, en ole ottanut
stressid muutoksesta. Olen luottanut siihen, ettd asiat jdrjestyvdit hiljalleen. Kun
uusi asia tulee vastaan, selvitéin sen ja saan siihen kyllé vastauksen tavalla tai toi-
sella...” (V121)

“Jag ser mdnga férdelar med évergangen men det har skett manga missar som
kunde ha férhindrats med lite framférhélining...” (V193)

“Jag var medveten om att det skulle bli féréndringar, men hade édndd nan slags
tilltro till att vélfdrdsomradet mdste vara rddd om sin personal och att det nog
ordnar sig. Tyvdrr var vi helt oférberedda pad att ndstan inget av det praktiska ar-
betet var planerat eller férberett. Inget har fungerat i verkligheten...” (V339)

5.1.2 Muutoksen herattamat tunteet

Kyselyssa kartoitettiin vastaajien muutoksen aiheuttamia tuntemuksia kysymyksella
17 "Minkdlaisia tuntemuksia hyvinvointialueelle siirtyminen on herdttdnyt sinussa?”. As-
teikko oli kolmiportainen 1-3, jossa 1=positiivisia, 2=neutraaleja ja 3=negatiivisia. Vas-
tausten keskiarvo oli 2,50 ja keskihajonta pieni 0,611. Yli puolet vastaajista, 56,5 %, il-
moitti hyvinvointialueelle siirtymisen aiheuttaneen negatiivisia tuntemuksia. Vastaajista
6,2 % ilmoitti muutoksen herattaneen positiivisia tuntemuksia ja 37,3 % vastaajista neut-

raaleja tuntemuksia. Tulokset esitetdan taulukossa 5 ja kuviossa 7.
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Taulukko 5. Tuntemuksia muutoksen yhteydessa kuuvavan kysymyksen tilastolliset tunnusluvut
(minimiarvo 1 — maksimiarvo 3).

N Keskiarvo Keskihajonta

Minkalaisia tunte- 1538 2,50 0,611
muksia hyvinvointi-

alueelle siirtyminen

on herattanyt si-

nussa.

Muutoskokemusta kartoittavien vaittamien tulosten mukaan ymmarrysta muutosta
kohtaan I6ytyi vastaajien keskuudesta ja muutoksen tavoitteet ymmarrettiin hyvin. Epa-
varmuutta muutoksen yhteydessa esiintyi kuitenkin padosalla vastaajista. Hyvinvointi-
alueelle siirtymisella koettiin vaikuttaneen omaan tyéhén, mutta positiivisia vaikutuksia

koki vain neljasosa vastaajista.

Tuntemuksia muutoksen yhteydessa kuvaavan kysymyksen
prosenttijakaumat.
6,20%

Millaisia tuntemuksia hyvinvointialueelle

.. . o . 37,30%
siirtyminen on herattanyt sinussa.

0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %
H Positiivisia ™ Neutraaleja B Negativiisia

Kuvio 7. Tuntemuksia muutoksen yhteydessa kuvaavan kysymyksen prosenttijakaumat.

Kyselyn avoimeen vastauskohtaan jatetyistd avoimista vastauksista pystyi myos loyta-
maan kuvailevia esimerkkejd muutoksen herattamistad tunteista. Vastauksien mukaan
muutoksen aiheuttamat kdytannon ongelmat ovat aiheuttaneet negatiivisia tuntemuksia

muutoksen yhteydessa ja jopa turvattomuutta ja tyonilon puutetta.
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” Kdnslan ér att man seglar runt i ndgon slags ovisshet.” (V126)

“Forstdttningsvis dr det mycket som dr oklart, vilket tér pa personalens ork, effek-
tivitet och arbetsglddje, och detta paverkar naturligtvis i sista hand klientarbetet.”
(V129)

”Kénns som vi kimpar pd i motvind hela tiden......” (V141)
“Férvirrande, kidnns som man ér bortglémd, infon bara pd hég niva.” (V327)

”...Ldhinnd turvaton olo tdlld ruohonjuuritasolla asioiden suhteen.” (V342)

5.1.3 Asenne muutosta kohtaan

Kyselyssa kartoitettiin tydntekijoiden asennetta muutosta kohtaan vaittamilla 8, 9, 11 ja
12. Vaittamissa kaytetty asteikko oli 1-5, jossa 1= tdysin samaa mielta ja 5= tdysin eri
mieltd. Prosenttijakaumien osalta asteikko on muutettu kolmiportaiseksi, “samaa

mieltd”, “ei samaa eika eri mieltd” ja “eri mieltd”. Vaittamien tilastolliset tunnusluvut ja

prosenttijakaumat esitetdan taulukossa 6 ja kuviossa 8.

Asennetta muutosta kohtaan mittaavista vaittamista erottui eniten vaittaman 8 “Sitou-
dun hyvinvointialueen tavoitteisiin” keskiarvo ja prosenttijakauma. Tama vaittama
kartoitti, miten tyontekijat kokivat sitoutuvansa hyvinvointialueen tavoitteisiin. Vastaa-
jista 63,1 % ilmoitti olevansa tdysin tai jokseenkin samaa mielta vaittaman kanssa, eli
sitoutuvansa hyvinvointialueen tavoitteisiin. Vastaajista 9,2 % ilmoitti olevansa taysin tai
jokseenkin eri mieltad vaittaman kanssa, eli eivat kokeneet sitoutuvansa tavoitteisiin. Vait-
taman keskiarvo oli 2,25 ja keskihajonta 0,977. Keskihajonnan mukaan vastaukset sijoit-

tuvat lahelle keskiarvoa.

Vaittaman 9 “Suhtauduin myénteisesti hyvinvointialueelle siirtymiseen” prosenttija-
kaumat olivat tasaiset. Vaittaman keskiarvo oli 2,98 ja keskihajonta 1,241. Vastaajista

40,2 % olivat taysin samaa tai jokseenkin samaa mielta vaittdman kanssa, eli suhtautuivat
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myoOnteisesti muutokseen, kun taas 37,5 % olivat taysin tai jokseenkin eri mielta vaitta-

man kanssa, eli suhtautuivat vahemman myonteisesti muutokseen.

Vaittaman 11 “Nden hyvinvointialueelle siirtymisen tarpeellisena” keskiarvo oli 3,17. Pro-
senttijakauma oli suhteellisen tasainen, koska vastaajista 29,5 % olivat taysin samaa tai
jokseenkin samaa mielta vaittaman kanssa ja 39,5 % taysin tai jokseenkin eri mielta vait-
tdman kanssa. Vastaajista 30,9 % eivat olleet samaa eikd eri mieltd vaittaman kanssa.

Vaittaman keskihajonta 1,137.

Hieman alle puolet vastaajista, 48,4 %, ilmoitti olevansa tdysin tai jokseenkin samaa
mieltd vaittaman 12 “Nden hyvinvointialueelle siirtymisen mahdollisuutena” ja 26,6 %
taysin tai jokseenkin eri mielta vaittaman kanssa. Melkein puolet vastaajista siis nakivat
muutoksen tuovat mahdollisuudet, kun taas hieman yli neljannes eivat ndhneet muu-

tosta mahdollisuutena. Vaittaman keskiarvo oli 2,74 ja keskihajonta 1,136.

Taulukko 6. Asennetta muutosta kohtaan koskevien vaittamien tilastolliset tunnusluvut (mini-
marvo 1 — maksimiarvo 5).

N Keskiarvo Keskihajonta
Sitoudun hyvinvoin- = 1527 2,25 0,977
tialueen tavoittei-
siin.
Suhtauduin myon- 1533 2,98 1,241
teisesti hyvinvointi-
alueelle siirtymi-
seen.
N&en hyvinvointialu- 1533 3,17 1,137
eelle siirtymisen tar-
peellisena.
N&en hyvinvointialu- 1529 2,74 1,136

eelle siirtymisen
mahdollisuutena.

Asennetta kartoittavien vaittamien vastausten tulosten perusteella voidaan todeta, etta
tyontekijoilla oli muutoksen aikana kokemastaan epavarmuudesta huolimatta hyva luot-

tamus muutoksen mukana tuleviin mahdollisuuksiin ja he ilmoittivat myos sitoutuvansa



uuden organisaation tavoitteisiin. Muutoksen tarpeellisuudesta vastaajat eivat kuiten-

kaan olleet yhta vakuuttuneita.

Asennetta muutosta kohtaan koskevien vdittamien
prosenttijakaumat.

9,20%

Sitoudun hyvinvointialueen tavoitteisiin.

Suhtauduin myodnteisesti
hyvinvointialueelle siirtymiseen.

Nden hyvinvointialueelle siirtymisen
tarpeellisena.

Naen hyvinvointialueelle siirtymisen
mahdollisuutena.

0% 20% 40 % 60 % 80 % 100 %

B Samaa mieltd ™ Ei samaa eikd eri mieltd M Eri mieltd

Kuvio 8. Asennetta muutosta kohtaan koskevien vaittdmien prosenttijakaumat.

Kyselyn avoimesta kysymyksesta 10ytyi tyontekijoiden asennetta muutosta kohtaan ku-
vailevia vastauksia. Moni vastaaja kuvasi oman suhtautumisensa muutokseen olevan al-

kuvaiheessa hyva, ja ymmarrystda muutoksen tarkeyttd kohtaan I6ytyi. Kuitenkin
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monessa vastauksessa nousi esille, ettd oma asenne ja suhtautuminen muutokseen oli
muutosprosessin aikana muuttunut huonompaan ja muutosprosessiin oltiin jopa petty-

neita.

“Jag forstar och anser organisationsférédndringen nédvéndig, men i praktiken har
overgdngen fér personalen inom primdrvarden varit under all kritik... Reformen be-
hévs men genomférandet far nog ddliga poéng!” (V279)

”...0len suhtautunut muutokseen myénteisesti, mutta pettynyt syvdsti...” (V296)

”Kénns ganska sG hopplést, varit med om organisationsféréndringar tidigare men
ingen har varit séhdr kaotisk.” (V322)

5.1.4 Kokemus omasta muutosvalmiudesta

Kyselyssa kartoitettiin vastaajien valmiutta siirtyd Pohjanmaan hyvinvointialueelle vait-
taman 5 "Olin valmis siirtymdén Pohjanmaan hyvinvointialueelle” avulla. Vdittamassa
kaytetty asteikko oli 1-5, jossa 1= tdysin samaa mielta ja 5= tdysin eri mielta. Prosenttija-
kaumien osalta asteikko on muutettu kolmiportaiseksi, “samaa mieltd”, "ei samaa eika
eri mieltd” ja "eri mieltd”. Vaittamien tilastolliset tunnusluvut ja prosenttijakaumat esite-

taan taulukossa 7 ja kuviossa 9.

Vaittaman 5 vastausten prosenttijakauma oli suhteellisen tasainen. Vastaajista 42,6 %
ilmoittivat olevansa taysin tai jokseenkin samaa mielta vaittdman 5 kanssa, eli kokivat
olevansa valmiita siirtym&an uuteen organisaatioon. Vastaajista 33,4 % oli tdysin tai jok-
seenkin eri mielta vaittaman kanssa, eli eivat kokeneet olleensa valmiita siirtymaan. Vait-

taman keskiarvo oli 2,89 ja keskihajonta 1,236.
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Taulukko 7. Yksikon muutosvalmiutta koskevan vaittaman tilastolliset tunnusluvut (minimiarvo
1 — maksimiarvo 5).

N Keskiarvo Keskihajonta

Olin valmis siirty- 1541 2,89 1,236
maan Pohjanmaan
hyvinvointialueelle.

Yksilon kokemusta omasta muutosvalmiudesta koskevan
vdittaman prosenttijakaumat.

Olin valmis siirtymaan

. . - 42,60% 24,00%
Pohjanmaan hyvinvointialueelle.
0% 20% 40 % 60 % 80 % 100 %
B Samaa mielta Ei samaa eika eri mieltd M Eri mielta

Kuvio 9. Yksilon muutosvalmiutta koskevan vaittaman prosenttijakaumat.

5.1.5 Kokemus mahdollisuudesta kertoa omat ndkemykset muutoksesta

Kyselyssa tiedusteltiin, mikali vastaajat olivat saaneet riittavasti mahdollisuuksia kertoa
ndakemyksidan hyvinvointialueelle siirtymiseen liittyvista asioista vaittaman 14 ”"Olen saa-
nut riittdvdsti mahdollisuuksia kertoa néikemykseni hyvinvointialueelle siirtymiseen liitty-
vistd asioista” avulla. Kysymyksissa kaytetty asteikko oli 1-5, jossa 1= tdysin samaa mielta
ja 5= tdysin eri mielta. Prosenttijakaumien osalta asteikko on muutettu kolmipor-

s N

taiseksi, “samaa mieltad”, “ei samaa eika eri mieltd” ja "eri mieltd”. Vaittamien tilastolliset

tunnusluvut ja prosenttijakaumat esitetdan taulukossa 8 ja kuviossa 10.
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Vaittaman 14 tulokset korostuivat tuloksissa korkean keskiarvon, 4,06 takia. Vaittaman
keskihajonta oli 1,064. Myds prosenttijakaumassa oli iso ero. Yli kaksi kolmasosaa, 73,1 %,
vastaajista ilmoittivat, etta eivat olleet saaneet riittavasti mahdollisuuksia kertoa nake-
myksidan hyvinvointialueelle siirtymiseen liittyvista asioista. Kymmenesosa vastaajista,
10,4 %, ilmoitti saaneensa riittavasti mahdollisuuksia kertoa nakemyksiaan hyvinvointi-

alueelle siirtymiseen liittyvista asioista.

Taulukko 8. Mahdollisuudet kertoa omia nakemyksidan kartoittavan vaittdman tilastolliset tun-
nusluvut (minimiarvo 1 — maksimiarvo 5).

N Keskiarvo Keskihajonta

Olen saanut riitta- 1538 4,06 1,064
vasti mahdollisuuk-

sia kertoa nakemyk-

seni hyvinvointialu-

eelle siirtymiseen

liittyvista asioista.

Tulosten perusteella voidaan todeta, ettd valtaosa vastaajista kokivat omat mahdollisuu-

det kertoa nakemyksidan muutokseen liittyvista asioista puutteellisina muutoksen ai-

kana.

Mahdollisuuksia kertoa omia nakemyksiaan kartoittavan
vaittaman prosenttijakaumat.
10,40%

Olen saanut riittavasti
mahdollisuuksia kertoa
nakemykseni
hyvinvointialueelle
siirtymiseen liittyvista
asioista.

16,50%

0% 20% 40 % 60 % 80 % 100 %

B Samaa mielta Ei samaa eika eri mieltd M Eri mieltd

Kuvio 10. Mahdollisuudet kertoa omia ndkemyksidan kartoittavan vaittdman prosenttijakaumat.
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Kyselyn avoimeen vastausten kohtaan “Kerro mité mieltd olet viestinndstd ja tiedottami-
sesta hyvinvointialueelle siirtymisen yhteydessd” annetuissa vastauksissa esiintyi myos
paljon omaa osallistumismahdollisuutta tai mahdollisuutta kertoa omat nakemyksensa
koskevien teemojen kommentteja. Moni vastaaja ilmoitti vaikuttamismahdollisuuksien
olleen huonoja ja toivoneensa etta tiedottaminen olisi ollut osallistavampaa ja dialogi-
sempaa. Paatoksia koettiin tulleen tehdyksi korkealla tasolla ilman ettad henkilostoa olisi

kuultu.

“Tuntuu, ettd ruohonjuuritason tyontekijéitd ei ole muutoksen suunnittelussa

kuultu eli tiedottaminen ja viestinté on ollut yksisuuntaista - "ylhddlté alaspdin”.
(V14)

”Ylhdadlld pddtetddn ja annetaan ohjeistukset eikd tyotd kéytdnndssd tekevdd hen-
kilékuntaa kuulla lainkaan.” (V127)

”Beslut har delgetts, men mdjlighet till verklig diskussion och delaktighet har
saknats. Detta gdller framférallt den egna enheten och den egna arbetssituatio-
nen” (V217)

”7...eli olisi kiva kuulla avoimemmin, mitd ollaan kehittémdissd tai alkamassa kehit-
tdd/tyostdd -> vaikutusmahdollisuudet, osallistaminen, sitoutuneisuus, muuten
vain hyppdémme jo tehtyyn rakenteeseen mukaan, ja sopeuduttava siihen - eli
ndinké on tarkoitus toimia?” (V591)

”En oro som jag hade innan dr att man som enskild arbetstagare eller liten arbets-
grupp kommer att fa énnu mindre méjlighet att pdverka sitt arbete, den kénslan
kvarstar.” (V646)

5.2 Kokemus viestinnasta muutoksen aikana

Taman tutkielman yhtena tavoitteena oli selvittaa, millaisena tutkielman tapausesimerk-
kind toimivan organisaation henkilostdé kokee muutosviestinnan toteutuneen muutok-
sen yhteydessa. Lisdksi tavoitteena oli selvittdd minkalaisia tarpeita ja toiveita henkil6s-

to6lld on muutosviestinnan suhteen.
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5.2.1 Kokemus viestinndn laadusta ja sisallosta

Tutkimuskysymysten mukaisesti kyselyssa mitattiin vastaajien nakemysta viestinnan
laadusta ja sisallosta vaittamien 18, 19, 22, 23 ja 24 avulla. Vaittamissa 18 ja 22 kaytetty
asteikko oli 1-5, jossa 1= tdysin samaa mieltd ja 5= taysin eri mieltd. Prosenttijakaumien
osalta asteikko on muutettu kolmiportaiseksi, “samaa mieltd”, “ei samaa eika eri mieltad”
ja “eri mielta”. Vaittamien tilastolliset tunnusluvut esitetdan taulukossa 9 ja prosenttija-

kaumat kuviossa 11.

Viestinnan laatua ja sisaltoa koskevan osion tuloksista esille nousi erityisesti vastaajien
nakemys siitd, olivatko saaneet riittdvasti tietoa hyvinvointialueen valmistelutyosta. Vait-
tdman 18 “Olen saanut riittdvdsti tietoa hyvinvointialueen valmistelutyéstd” kanssa tay-
sin tai jokseenkin samaa mielta oli 20,9 % vastaajista ja taysin tai jokseenkin eri mielta

oli 67,7 % vastaajista. Vaittaman keskiarvo oli 3,79 ja keskihajonta 1,179.

Vaittaman 22 "Viestintdkanavien kautta saamani tieto on auttanut minua ymmdirté-
mdiéin organisaatiomuutoksen tavoitteet” kanssa tdysin tai jokseenkin samaa mielta oli
37,4 % vastaajista ja tdysin tai jokseenkin eri mielta oli 37,8 % vastaajista. Vaittaman kes-

kiarvo oli 3,09 ja keskihajonta 1,119.

Taulukko 9. Viestinnan laatua koskevien vaittamien tilastolliset tunnusluvut (minimiarvo 1 —
maksimiarvo 5).

N Keskiarvo Keskihajonta

Olen saanut riitta- 1535 3,79 1,179
vasti tietoa hyvin-

vointialueen val-

mistelutyosta.

Viestintdkanavien 1536 3,09 1,119
kautta saamani

tieto on auttanut

minua ymmarta-

maan organisaa-

tiomuutoksen ta-

voitteet.
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Viestinndn laatua koskevien vdittamien prosenttijakaumat.

11,40%

Olen saanut riittavasti tietoa
hyvinvointialueen valmistelutyosta.
Viestintdakanavien kautta saamani tieto on
auttanut minua ymmartamaan 24,80%
organisaatiomuutoksen tavoitteet.

0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %

B Samaa mieltd Ei samaa eikd eri mieltd M Eri mielt3

Kuvio 11. Viestinnan laatua koskevien vaittdmien prosenttijakaumat.

Vastaajilta tiedusteltiin vaittaman 19 avulla, miten hyvinvointialueesta ja uuteen organi-
saatioon siirtymisesta on tiedotettu. Vaittamassa on kahdeksan eri vaihtoehtoa, johon
pyydettiin vastaajia ottamaan kantaa. Kysymyksissa kadytetty asteikko oli 1-5, jossa 1=
tdysin samaa mielta ja 5= tdysin eri mielta. Prosenttijakaumien osalta asteikko on muu-

=7 on

tettu kolmiportaiseksi, “samaa mielta”, “ei samaa eika eri mieltd” ja "eri mielta”. Vaitta-

man prosenttijakaumat on esitetty taulukossa 10.

Vaittama 19 “Hyvinvointialueesta ja uuteen organisaatioon siirtymisestd on tiedo-
tettu...sddnnéllisesti” kerasi korkeimman vastausprosentin, 35,1 %, “tdysin samaa tai
jokseenkin samaa mieltd” vaihtoehdolle. Vaittaméavaihtoehdot “riittévdsti” ja “ajoissa”
kerdsivat pienimmat vastausprosentit, 15,8 % ja 15,9 %. Vastaavasti samat vaihtoeh-
dot “riittéivdsti” ja “ajoissa”, kerdsivat korkeimmat “tdysin tai jokseenkin eri mieltad” vas-

tausprosentit, 67,9 % ja 67,3 %. Vastausten “taysin tai jokseenkin samaa mieltd” ja "tay-

sin tai jokseenkin eri mieltd” valilla oli siis suuri ero prosentuaalisesti ndiden kahden
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vaihtoehtojen kohdalla. My6s vaittamavaihtoehdot “selkedisti” ja “ymmdirrettdvdsti” ke-

rasivat suuret prosenttiosuudet, 65,7 % ja 62,1 %, "tdysin tai jokseenkin eri mieltd” vaih-

toehdolle.

Yli puolet vastaajista olivat jokaisen paitsi yhden vaittaman kohdalla "taysin eri tai jok-

seenkin eri mieltd”, eli eivat olleet samaa mielta vaittamien kanssa. Voidaan siis todeta,

ettd laadun osalta parhaiten tiedottaminen oli toteutunut sen sadanndéllisyyden osalta.

Taulukko 10. Tiedottamista koskevan kysymyksen prosenttijakaumat (N=1540).

Hyvinvointialueesta = Samaa mielta
ja uuteen organisaa-

tioon siirtymisesta

on tiedotettu...

Selkeasti

Ymmarrettavasi

Luotettavasti

Johdonmukaisesti

Sdannollisesti

Riittavasti

Ajoissa

Avoimesti

213 %

233 %

21,7 %

18,6 %

351%

15,8 %

15,9 %

22,1 %

Ei samaa eika eri

13,0 %

14,6 %

22,7 %

26,9 %

213 %

16,3 %

16,8 %

26,8 %

65,7 %

62,1 %

55,6 %

54,5 %

43,6 %

67,9 %

67,3 %

51,1 %

Kysymyksilla 23 “Mistéd asioista olet saanut tietoa hyvinvointialueelle siirtymisen yhtey-

dessd?” ja 24 “Mistd asioista olisit halunnut saada lisdd tietoa hyvinvointialueelle siirty-

misen yhteydessd?” kartoitettiin vastaajien kokemusta ja toiveita tiedon sisallsta.
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Vertailun onnistumiseksi kysymyksesta 23 ja kysymyksesta 24 on poistettu puuttuvat ha-

vainnot (N=1459). Vastausten prosenttijakaumat on esitetty taulukossa 11.

Vastaajat ilmoittivat saaneensa eniten tietoa hyvinvointialueesta organisaationa (63,9 %)
ja hyvinvointialueelle siirtymisen aikataulusta (62,2 %). Vahiten vastaajat ilmoittivat saa-
neensa tietoa hyvinvointialueelle siirtymisen vaikutuksista omaan tydyhteis6on (15,6 %),
hyvinvointialueen vaikutuksista omiin tyotehtaviin (15,6 %) ja muutoksen vaikutuksista

hyvinvointialueen tarjoamiin palveluihin (18,4 %).

Vastaajat ilmoittivat halunneensa hyvinvointialueelle siirtymisen yhteydessa lisaa tietoa
eniten hyvinvointialueelle siirtymisen vaikutuksista omiin tyotehtaviin (69,7 %), henki-
|6stOasioista (63,6 %), hyvinvointialueelle siirtymisen vaikutuksista omaan tyoyhteis6on
(63,3 %) ja muutoksen vaikutuksista hyvinvointialueen tarjoamiin palveluihin (50,3 %).
Vastaajat ilmoittivat kaivanneen vahemman tietoa hyvinvointialueesta organisaationa
(25,2 %), hyvinvointialueelle siirtymisen aikataulusta (28,6 %) ja hyvinvointialueen orga-

nisaatiotason tavoitteista (36,7 %).

Tulosten mukaan tietoa mahdollisista uusista kdyttojarjestelmista oli saatu (35,6 %) mel-
kein yhta paljon kuin sita olisi haluttu (39,8 %). Myo6s hyvinvointialueen organisaatiota-

son tavoitteista oli saatu (40,5 %) tietoa toivotusti (36,7 %).
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Taulukko 11. Toivotun tiedon sisdltoad koskevan kysymyksen prosenttiosuudet.

Hyvinvointialueesta organisaa-
tiona

Hyvinvointialueen organisaa-
tiotason tavoitteista

Muutoksen vaikutuksista hyvin-
vointialueen tarjoamiin palvelui-
hin

Hyvinvointialueelle siirtymisen
aikataulusta

Hyvinvointialueelle siirtymisen
vaikutuksista omaan tyoéyhtei-
s66n

Hyvinvointialueelle siirtymisen
vaikutuksista omiin tyotehtaviin
Henkil6sto-asioista (esim. pal-
kanmaksu, edut ja lomat)

Mahdollisista uusista kayttojar-
jestelmista

Muu, mika?

Mista asioista olet saanut
tietoa hyvinvointialueelle
siirtymisen yhteydessa?
(voit valita useamman)

(N=1459)

63,9 %

40,5 %

18,4 %

62,6 %

15,6 %

15,6 %

39,3%

35,6 %

2,9%

Mista asioista olisit halun-
nut saada lisaa tietoa hyvin-
vointialueelle siirtymisen
yhteydessa? (voit valita use-
amman) (N=1459)
252 %
36,7 %
50,3 %

28,6 %

63,3 %

69,7 %

63,6 %

39,8 %

59%

Kysymyksissa 23 ja 24 oli vaihtoehto "Muu, miké?”, jossa vastaajille annettiin mahdolli-

suus kertoa vapaasti mista asioista olivat saaneet tietoa, ja mista olisivat halunneet saada

lisaa tietoa hyvinvointialueelle siirtymisen yhteydessa.

Tulosten mukaan kysymyksen 23 avoimeen kohtaan vastanneet (2,9 %) olivat hyvinvoin-

tialueelle siirtymisen yhteydessa saaneet tietoa johtoportaasta ja johtajista ja heidan

vastuualueistaan. Kysymyksen 23 avoimeen vastauskohtaan “Muu, mikd?” annettiin yh-

teensa 44 vastausta. Alla seuraa muutama kuvaava esimerkki vastauksista.
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”

“johtajista ja johtajista ja vield kerran johtajista
“johtoportaasta hyvin tiedotettu”
“kuka on johtaja missékin alueella”

“Chefernas nya ansvarsomrdden”

Kysymykseen 24 avoimen vastauksen kohtaan “Muu, miké?” vastanneet (5,9 %) ilmoitti-

vat halunneensa lisda tietoa esimerkiksi muutoksen vaikutuksista kdytannon tyohon ja

miten kdytanndn asioita tulisi hoitaa hyvinvointialueelle siirtymisen jalkeen. Avoimia vas-

tauksia annettiin yhteensa 88 kappaletta. Alla muutama esimerkkivastaus.

“inverkan pa det praktiska vdrdarbetet. Hittills har man bara fatt information om
chefernas placering o deras ansvarsomrdaden”

“Klar och tydlig information, innan évergangen gavs i princip ingen konkret infor-
mation som berérde inverkan pd det dagliga arbetet utan allt skulle eventuellt
klarna da 6vergdngen blivit gjord... Skulle ha 6nskats en klar och tydlig led-
ningsstruktur. Vem styr och leder det dagliga arbetet pd varje enskild enhet och
hur dr denna person ndrvarande och antrdiffbar i det dagliga arbetet. Vad innebdr
6vergdngen konkret fér mig som enskild arbetstagare och vilken inverkan har det
pa pa klientarbetet, finns det planer pa centraliseringar och hur skall nérservice i
sd fall kunna erbjudas. Vilken inverkan har évergdngen pa nuvarande arbetsge-
menskap osv.”

“Svar pd konkreta och praktiska frdgor, méjlighet att diskutera hur 6vergdngen
paverkar verksamheten ur ett arbetar- och klientperspektiv, inte endast hur Ia-
dorna ska se ut.”

Kyselyssa vastaajille annettiin viimeisessa kohdassa 35 “Kerro mité mielté olet viestin-

ndistd ja tiedottamisesta hyvinvointialueelle siirtymisen yhteydessd” mahdollisuus avoi-

mesti kommentoida mitd mieltd olivat viestinnasta ja tiedottamisesta hyvinvointialueelle

siirtymisen yhteydessa. My06s ndissa vastauksissa korostui, etta tietoa oli saatu enimmak-

seen yleisella tasolla koskien organisaation rakennetta, tavoitteita, johtoporrasta ja ylei-

sid linjauksia. Viestinta oli koettu sekavaksi ja vaikeasti hahmotettavaksi. Kaytannon
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asioita ja itsedaan koskevaa tietoa olisi kaivattu enemman. Tietoa on vastaajien mielesta
saatu valilld runsaastikin, mutta monessa vastauksessa korostui, ettd tyontekijat eivat
oman tyon lomassa ehtineet aina perehtya tietoon sen runsauden takia. Monessa vas-
tauksessa nousi myos esille, ettd tiedon vastaanottajan oli vaikeaa orientoitua tiedon
massassa ja loytaa itselleen tarkedn tiedon. Tietoa joutui monen mielesta etsimaan liika
itse ja asioita selvittda omatoimisesti, mutta samalla ongelmaksi koettiin, ettd henkil6s-

tolla ei ollut tietoa milta taholta kysya itseddn askarruttavia kysymyksia.

“Viestintd on ollut "sekavaa". Koen, ettd siirtyminen tapahtui "kaaosmaisesti".
Monet asiat ovat edelleen epdiselvid eikd kysymyksiin saa vastauksia. Ei ketddn ole
kiinnostanut se miten kdytdnto toimii. Koen, ettd viestintd on ollut téysin yksin yk-
sisuuntaista ja jotenkin epdmddrdistd ja "kaukana arjen tyonteosta".” (V270)

“Jag tycker det i en stor helhet har bildats och informerats personalen om organi-
sationens mdlséttningar osv. Ddr kommunikationen falerat ér definitivt att vi inte
informerats om vdsentliga drenden for oss (I6ner, semestrar osv) som nu da i sin
tur inte alls fungerar. Mdanga gdnger har det diskuterats pa arbetsplatsen att stora
helheter dr pa plats men det som vi som personal énskar information om fungerar
inte alls, man fdr inte tag pd HR, man vdntar pd svar i flera manader och ingen vet
ndgot.” (V316)

“Tiedotus ja viestintd ollut sekavaa ylemmdn johdon taholta. Paljon on hoidettu
"“lillukanvarsia"”, kuten kuinka vastata oikein puhelimeen. Pimentoon ovat jdéneet
tarkedmmdit, enemmdn tyéhén vaikuttavat asiat, kuten palkanmaksu, tydsuhteet
ja muut perusasiat. Hirvedn paljon johtoporrasta.” (V321)

“Muutosten viestittéiminen jdi myohdiseen vaiheeseen johtuen valmistelutyén
mydéhdisesté toteutuksesta. Tieto jdi hyvin pintapuoliseksi, samoja asioita toistet-
tiin useaan kertaan mutta niissd ei menty ns. pintaa syvemmdille vaan asioiden to-
dellinen luonne paljastui vasta kdytdnnén kautta.” (V410)

Avoimissa vastauksissa korostui monen olevan sita mielta, ettd ongelmat eivat olleet ai-
noastaan viestinndssd, vaan ettd muutoksen aikana paljastui, ettd moni kdytannon asia
ei ollut vield valmiiksi suunniteltu tai paatetty, eika niista sen takia pystytty tiedottamaan
ylemman ja ldhijohdon suunnalta. Monessa kommentissa mainittiin myods, etta tiedotta-
minen vdheni selvdsti vuodenvaihteen jalkeen, kun hyvinvointialueelle siirtyminen oli ta-

pahtunut.
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"Viestintdd on ollut PALION, se on tavallaan ollut selkedéd ja johdonmukaista,
mutta sen mieltdminen oman tyén ja tydpaikan ndkékulmasta on ollut vaikeaa
eikd siihen ole riittdvdsti paneuduttu (eikd siihen ole ollut arkityén paineiden alla
ollut aikaa). Organisaatio muuttui yhdessé y6ssd ja siind kohtaa informaation
saaminen on katkennut, kukaan ei vastaa kysymyeksiin, kaikki ennen selviit organi-
satooriset pddtéksenteon prosessit ovat epdselvié. Tuntuu etté kdyténnén toimien
valmistelu on ollut "védrissd" kdsissd, suorittajatason tyéntekijéiden kuuleminen
vdhdistd.” (V436)

”l efterhand mdrker man att det var vildigt mycket som fortfarande var oklart nér
sammanslagningen skedde, sd det handlar inte endast om kommunikationsbrist
och informationsbrist - utan brister i sjéilva planeringen.” (V188)

“Periodvis alldeles for mycket skriftlig information i form av e-post, vilket gjort det
svdrt att ta till sig all information. Bristfdllig kommunikation / information éverlag
kring verksamhetens strukturer och framtida planer.” (V344)

“Informationen bdde pd ndtet och inom organisationen dr minst sagt bristfdllig
gdllande kontaktuppagifter, vilket gér att bade personal och klienter hamnar i kldm.
Det blir séikert bdttre med tiden, men just nu dr det kaotiskt.... Man férvdntas klara
av, utan tillrdcklig information. Om jag som arbetstagare kénner att det dr svart
att navigera och fa fram rdtt information, kan jag bara tidnka mig hur det kénns
fér patienter och klienter.” (V539)

5.2.2 Kokemus viestintdkeinoista

Kysymyksella 20 “Mitd viestintdkanavia kautta olet saanut tietoa hyvinvointialueesta ja
uuteen organisaatioon siirtymisestd (voit valita useamman)?” ja kysymyksella 21 “Mitd
viestintdkanavia kautta olisit halunnut saada tietoa hyvinvointialueesta ja uuteen orga-
nisaatioon siirtymisestd?” kartoitettiin vastaajien kokemuksia viestintdakeinoista muu-
toksen aikana. Vertailun vuoksi aineistosta on poistettu kysymyksen 20 ja kysymyksen 21

puuttuvat havainnot (N=1444).

Kysymyksen 20 “Mitd viestintdkanavia kautta olet saanut tietoa hyvinvointialueesta ja
uuteen organisaatioon siirtymisestd?” tulosten mukaan suurin osa vastaajat ilmoittivat
saaneensa tietoa eniten ldhiesihenkilolta (67,9 %) ja sahkopostitse (65,8 %). Tietoa saa-

tiin myos organisaation intranetistd (49,4 %), osasto- ja tiimikokouksessa (42,2 %) ja
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kollegalta epavirallisessa vuorovaikutustilanteessa (40,9 %). Vahiten vastaajat ilmoittivat
saaneensa tietoa videoista (15,3 %), tiedotustilaisuuksista (24,6 %), mediasta (25,4 %) ja
kirjallisista tiedotteista ja materiaaleista (27,1 %). Vastaajista 1,1 % ilmoitti saaneensa
tietoa jostakin muusta kanavasta kuin kyselyn vaihtoehdoissa mainituista kanavista.
Avoimia vastauksia kohtaan Muu, miké? annettiin yhteensa 19 kappaletta. Avoimissa
vastauksissa mainittiin, etta tietoa oli saatu ilmoitustauluilta, ammattijarjestoilta, ko-
kouksissa ja tyoryhmissa tai kysymalla tai hakemalla tietoa itse. Kysymyksen 20 prosent-

tijakaumat on esitetty taulukossa 12.

Kysymykseen 21 “Mitd viestintékanavia kautta olisit halunnut saada tietoa hyvinvointi-
alueesta ja uuteen organisaatioon siirtymisesté?” vastaajat ilmoittivat haluavansa tietoa
mieluiten lahiesihenkiloltdan (64,3 %) ja tiedotustilaisuuksista (56,1 %). Yli puolet vas-
taajista ilmoittivat myos haluavansa tietoa osasto- ja tiimikokouksessa (52,8 %). Vastaa-
jista 42,3 % ilmoitti haluavansa tietoa sahkdpostitse ja 33,4 % organisaation intranetin
kautta. Vahiten toivottiin, ettd tieto tulisi videoista (15,3 %), kollegalta epavirallisessa
tilanteessa (9,0 %) ja mediasta (7,5 %). Vastaavasti vastaajista 3,3 % ilmoitti haluavansa
tietoa jostakin muusta kanavasta kuin kyselyn vaihtoehdoissa olevista kanavista. Kysy-
myksen 21 prosenttijakaumat on esitetty taulukossa 12. Kysymyksen 21 kohtaan “Muu,
miké?” avoimia vastauksia annettiin yhteensa 47. Avoimissa vastauksissa nousi esille toi-
veita tiedon valittymisestd kasvotusten tapahtuvassa vuorovaikutustilanteissa. Lisaksi
avoimissa vastauksissa korostui, etta tietoa tuli liikaa, eika viestintakanavalla ollut vai-

kutusta siina vaiheessa.

“inte frdgan om HUR information kom, det blev bara fér mycket pa fér kort tid”

“regelbundna informationsméten av férmannen pa plats. Inte via video eller dyl.”
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Taulukko 12. Viestintdkeinoja koskevien kysymysten prosenttiosuudet.

Organisaation intranetista
Sahkopostitse
Lahiesihenkilolta
Tiedotustilaisuudesta
Videoista

Kirjallisesta tiedotteesta ja mate-
riaalista

Kollegalta epavirallisessa vuoro-
vaikutustilanteessa (esim. kahvi-
tauolla)

Osasto- tai tiimikokouksessa

Mediasta

Muu, mika?

Mita viestintakanavia
kautta olet saanut tietoa
hyvinvointialueesta ja uu-
teen organisaatioon siirty-
misesta (voit valita useam-
man)? (N=1444)
49,4 % %
65,8 %
67,9 %
24,6 %
15,3 %
27,1 %

40,9 %

42,2 %
25,4 %

1,1%

Mita viestintakanavia
kautta olisit halunnut saada
tietoa hyvinvointialueesta ja
uuteen organisaatioon siir-
tymisesta (voit valita use-
amman)? (N=1444)
33,4 %
41,3 %
64,3 %
56,1 %
8,5 %
319%

9,0%

52,8 %
7,5%

3,3%

Kyselyn viimeisessa kohdassa 35, missa vastaajilla oli mahdollisuus avoimesti kommen-

toida mita mielta olivat viestinndsta ja tiedottamisesta hyvinvointialueelle siirtymisen

yhteydessd, kommentoitiin myos viestintdkanavia. Myos naissa vastauksissa korostui,

etta viestintd on tapahtunut suureksi osaksi séhkopostitse ja muun kirjallisen materiaalin,

kuten Powerpoint-esitysten kautta. Kirjallisena materiaalina sahkodpostilla saapuvan tie-

don massa koettiin monesti olevan liian suuri, jotta siita |16ytaisi itsedan koskevat osat.

Lisaksi tiedon massa koettiin olevan liian suuri ehtidkseen lukea sitd oman perustyon lo-

massa. Monessa avoimessa vastauksessa toistui myos toive saada tietoa enemman kas-

vokkain tapahtuvissa vuorovaikutustilaisuuksissa, ja usein toivottiin myos, etta tilaisuuk-

sissa olisi saatu esittaa kysymyksia, joihin johto olisi vastannut. Korona-ajan asettamat
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haasteet mainittiin yhtena ymmarrettavana syyna kirjallisen materiaalin runsaudelle ja

kasvokkain tapahtuvien tilaisuuksien vahyydelle.

“Pelkdstédn 20-sivuinen PowerPoint-esitys ei ole mielestdni riittévdd tiedottamista.
Niitd tuli joka viikko séhképostiin. Sen jidlkeen, kun halusi tarkistaa jotain asiaa, piti
alkaa kdymddn kaikki ne esitykset Iépi ja toivoa, ettd IGytdisi sen asian, jota mietti.”
(V139)

“Paljon sédhkdbpostia, ei aina selvdd kdsitystd miké koski minua. Tyépaikoilla ei kai-
killa aktiivisessa kdytdssd sdhkdpostia, joten tieto kulki ajoittain suullisesti. ” (V147)

”Det har kommit vildigt mycket information per mail, vissa saker mer relevant dn
andra. Mdnga gdnger svdrt att sdlla vad som dr viktig information ndr det inte
finns tid att ldsa genom allt sérskilt grundligt.” (V178)

"Vore bra med info tillféllen tillsammans med férman och ndgon annan frén vdil-
fdrdsomrddet sG man kunde stdlla fragor om sdnt som inte blivit klart. Kdnner fort-
farande att mdnga inte vet mycket om idén med vilférdsomrddet och i nuldget
kdnns det som att mycket med vdlfdrdsomradet dr oklart. Inte ens formdn har svar
pa ens fragor och man vet inte vem man ska frdga om ndgot kdnns oklart.” (V288)

5.3 Kokemus ldhiesihenkilon ja johdon viestinnallisestad toiminnasta

Kyselyssa pyydettiin vastaajia kertomaan, millaisena kokivat Iahiesihenkilon ja johdon
viestinnallisen toiminnan. Lahiesihenkil6t ja johto ovat merkittavassa asemassa muutok-
sen viestinnallisen toiminnan suunnittelussa ja toteuttamisessa ja avainhenkil6itda muu-

toksen toteuttamisessa (esim. Kvist & Kilpia, 2006, s. 7)

5.3.1 Ldhiesihenkilon viestinnallinen toiminta

Kyselyssad kartoitettiin kyselyyn vastanneiden kokemuksia esihenkildiden viestinnalli-
sesta toiminnasta. Kysymyksissa kaytetty asteikko oli 1-5, jossa 1= tdysin samaa mielta ja

5= tdysin eri mieltd. Prosenttijakaumien osalta asteikko on muutettu
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kolmiportaiseksi, “samaa mieltd”, “ei samaa eika eri mieltd” ja “eri mieltd”. Vaittamien

tilastolliset tunnusluvut ja prosenttijakaumat esitetdan taulukossa 13 ja kuviossa 12.

Vaittaman 25 “Luotin siihen, ettd esihenkiléni antaisi minulle tietoa minua koskevista asi-
oista hyvinvointialueelle siirtymisen yhteydessd” keskiarvo oli 2,03 ja keskihajonta 1,105.
Suurin osa (75,7 %) kyselyyn vastanneista ilmoitti luottavansa taysin tai jokseenkin luot-
tavansa siihen, etta esihenkil® antaisi tietoa muutoksen yhteydessa. Hieman paalle kym-
menesosa (13,4 %) vastaajista ilmoitti, etta eivat luottaneet siihen, etta esihenkild antaisi

heille tietoa.

Yli puolet (64,8 %) kyselyyn vastanneista ilmoitti olevansa tdysin tai jokseenkin samaa
mielta vaittdaman 29 “Ldhiesihenkiléni on tiedottanut hyvinvointialueelle siirtymiseen ljit-
tyvistd asioista”. Noin neljannes (24,1 %) vastaajista ilmoitti olevansa taysin tai jokseen-

kin eri mielta vaittaman kanssa. Vaittaman keskiarvo oli 2,41 ja keskihajonta 1,223.

Vaittaman 30 “Léhiesihenkiléni on tiedottanut hyvinvointialueelle siirtymisen tavoitteista”
kanssa tdysin tai jokseenkin samaa mielta olivat 41,7 % kyselyyn vastanneista. Taysin tai
jokseenkin eri mielta vaittdman kanssa oli 34,5 % kyselyyn vastanneista. Vaittaman kes-

kiarvo on 2,94 ja keskihajonta 1,217.

Lahiesihenkilon koettiin tiedottaneen hyvin esimerkiksi hyvinvointialueen siirtymisen ai-
kataulusta. Vaittaman 31 “Ldhiesihenkiléni on tiedottanut hyvinvointialueelle siirtymisen
aikataulusta” kanssa tdysin tai jokseenkin samaa mielta oli 70,5 % kyselyyn vastanneista
ja tdysin tai jokseenkin eri mieltd oli 17,3 % kyselyyn vastanneista. Vaittaman keskiarvo

oli 2,21 ja keskihajonta 1,174.

Vaittaman 32 “Ldhiesihenkiloni on tiedottanut hyvinvointialueelle siirtymisen etenemi-
sestd” kanssa tdysin tai jokseenkin samaa mielta oli 47,5 % ja tdysin tai jokseenkin eri
mieltd oli 31,1 % kyselyyn vastanneista. Vaittaman keskiarvo oli 2,71 ja keskihajonta

1,178.
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Lahiesihenkilon koettiin my0ds keskustelleen tyontekijoiden kanssa hyvinvointialueelle
siirtymisesta. Yli puolet kyselyyn vastanneista, 52,2 %, olivat taysin tai jokseenkin samaa
mieltd vaittaman 33 “Léhiesihenkiléni on keskustellut tyontekijéiden kanssa hyvinvointi-
alueelle siirtymisestd” kanssa. Taysin tai jokseenkin eri mielta vaittdman kanssa oli 31,9 %

kyselyyn vastanneista. Vaittaman keskiarvo oli 2,71 ja keskihajonta 1,316.

Kyselyyn vastanneista 37,3 % olivat taysin tai jokseenkin samaa mielta vaittaman

7

34 ”“Olen saanut riittévdsti tietoa ldhiesihenkiléltéini hyvinvointialueelle siirtymisestd
kanssa. Vaittaman kanssa taysin tai jokseenkin eri mielta oli 43,4 % kyselyyn vastanneista.

Vaittaman keskiarvo oli 3,12 ja keskihajonta 1,286.

Taulukko 13. Lihiesihenkilon viestinnallista toimintaa koskevien vaittamien tilastolliset tunnus-
luvut (minimiarvo 1 — maksimiarvo 5).

N Keskiarvo Keskihajonta

Luotin siihen, etta 1540 2,03 1,105
esihenkiloni antaisi

minulle tietoa mi-

nua koskevista asi-

oista hyvinvointialu-

eelle siirtymisen yh-

teydessa.

Lihiesihenkiloni on 1537 2,41 1,223
tiedottanut hyvin-

vointialueelle siirty-

miseen liittyvista

asioista.

Lahiesihenkiloni on 1538 2,94 1,217
tiedottanut hyvin-

vointialueelle siirty-

misen tavoitteista.

Lahiesihenkiloni on 1532 2,21 1,174
tiedottanut hyvin-

vointialueelle siirty-

misen aikataulusta.

Lahiesihenkiloni on 1266 2,71 1,178
tiedottanut hyvin-

vointialueelle siirty-

misen etenemisestd.



N

Lahiesihenkil6ni on 1536
keskustellut tyonte-
kijoiden kanssa hy-
vinvointialueelle
siirtymisesta.

Olen saanut riitta- 1533
vasti tietoa lahiesi-
henkiléltani hyvin-
vointialueelle siirty-
misesta.
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Keskiarvo

2,71

3,12

Keskihajonta

1,316

1,286
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Lahiesihenkilon viestinnallista toimintaa koskevien vaittamien
prosenttijakaumat.

10,90%

Luotin siihen, etta esihenkiloni antaisi
minulle tietoa minua koskevista asioista
hyvinvointialueelle siirtymisen yhteydessa.

13,40%
11,10%
Lahiesihenkiloni on tiedottanut

hyvinvointialueelle siirtymiseen liittyvista
asioista.

Lahiesihenkiloni on tiedottanut
hyvinvointialueelle siirtymisen tavoitteista.

12,20%

Lahiesihenkiloni on tiedottanut
hyvinvointialueelle siirtymisen aikataulusta.

Lahiesihenkiloni on tiedottanut
hyvinvointialueelle siirtymisen etenemisesta.

Lahiesihenkildni on keskustellut
tyontekijoiden kanssa hyvinvointialueelle
siirtymisesta.

Olen saanut riittavasti tietoa
Iahiesihenkil6ltani hyvinvointialueelle
siirtymisesta.

0% 20% 40 % 60 % 80 % 100 %

B Samaa mieltd  ® Ei samaa eikd eri mieltd M Eri mieltd

Kuvio 12. Lahiesihenkil6n viestinnallista toimintaa koskevien vaittamien prosenttijakaumat.
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Kyselyyn osallistujia pyydettiin kuvaamaan omaa luottamusta esihenkilodn hyvinvointi-
alueelle siirtymisen yhteydessa asteikolla 1-10. Vastausten keskiarvo oli 6,67 ja mediaani,

eli keskimmainen arvo, oli 7. Keskihajonta oli 2,502. Tulokset on esitetty taulukossa 14.

Taulukko 14. Luottamusta esihenkil6on kuvaavan muuttujan tilastolliset tunnusluvut (mini-
miarvo 1 — maksimiarvo 10).

N Keskiarvo Keskihajonta Mediaani
Kuvaa janan (1- 1468 6,67 2,502 7,0
10) avulla luot-
tamustasi la-

hiesihenkil606si
hyvinvointialu-
eelle siirtymi-
sen yhteydessa.

Kyselyn viimeiseen, avoimeen kysymykseen 35 tulleissa vastauksissa nousi esihenkildi-
den viestinnallista toimintaa koskevaan teemaan liittyen vahvasti esille, etta esihenkil6i-
den katsottiin toimivan hyvin muutoksen yhteydessa. Moni vastaaja nosti esille olevansa
sitd mieltd, ettd myos esihenkildiden rooli viestinndssa oli hankala ja ettd hekin usein
vaikuttivat saaneen liian vahan tietoa. Esihenkildiden todettiin tiedottaneen henkilds-
tolle hyvin sitd mukaan kuin he saivat itse tietoa. Esihenkildiden viestinnallista toimintaa

moittivaa palautetta ei avoimissa vastauksissa juurikaan esiintynyt.

“Esihenkil6t ovat hyvin tiedottaneet ja olleet kartalla, sitd mukaa kuin tietoa on
tullut. Ongelma on se, etté he eivdt ole saaneet riittdvdsti tietoa, silld tietoa ei ole
ollut eikd organisaation valmistelutyé ei ole ollut riittdvdd...” (V105)

”Min ndrmaste férman har férsékt informera oss sa gott hon kunnat men eftersom
hon inte heller fatt ndgon klar information om hur saker och ting ska skétas prak-
tiskt sa har hon ju inte kunnat informera om detta...” (V280)

“Fran férmannens sida har informationen Iépt fram. Hon har fért fram den inform-
ation hon har och som hon fatt i den takt hon mottagit informationen. Men inform-
ationen som kommit till henne var bristfilliga och rdddiga. for stor féréndring pa
kort tid.” (V376)



112

“Jag vill betona att férmannen gjort allt i sin makt, problemen finns i vélfdrdsom-
rddets struktur och att beredningen av évergdngen pabérjats fér sent...” (V669)

“Esihenkil6 on tiedottanut todella hyvin, ne tiedot jotka hdnelld on ollut. Se on onko
se ollut riittévdd, niin ei. Siihen ei vain esihenkilé ole voinut vaikuttaa.” (V704)

5.3.2 Johdon viestinnallinen toiminta

Kyselyyn vastaajilta tiedusteltiin myds heidan luottamustaan johdon tiedonantoa koh-
taan vaittamalla 26 ”Luotin siihen, ettd johto antaisi minulle tietoa minua koskevista asi-
oista hyvinvointialueelle siirtymisen yhteydessd”. Kysymyksessa kaytetty asteikko oli 1-5,

jossa 1= tdysin samaa mieltd ja 5= tdysin eri mielta. Prosenttijakaumien osalta asteikko

~non

on muutettu kolmiportaiseksi, “samaa mieltd”, "ei samaa eika eri mieltd” ja "eri mielta”.

Reilusti yli puolet vastaajista (60,8 %) olivat taysin tai jokseenkin samaa mielta vaittaman
kanssa. Alle neljannes vastaajista (23,3 %) olivat taysin tai jokseenkin eri mieltd vaittaman
kanssa. Vaittaman keskiarvo oli 2,43 ja keskihajonta 1,259. Vaittamien tilastolliset tun-

nusluvut ja prosenttijakaumat esitetaan taulukossa 15 ja kuviossa 13.

Taulukko 15. Johdon viestinnallista toimintaa koskevan vaittaman tilastolliset tunnusluvut (mini-
miarvo 1 — maksimiarvo 5).

N Keskiarvo Keskihajonta

Luotin siihen, etta 1529 2,43 1,259
johto antaisi mi-

nulle tietoa minua

koskevista asioista

hyvinvointialueelle

siirtymisen yhtey-

dessa.
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Johdon viestinndllista toimintaa koskevan vdittaman
prosenttijakaumat.

Luotin siihen, ettd johto antaisi minulle
tietoa minua koskevista asioista 60,80% 15,70%

hyvinvointialueelle siirtymisen yhteydessa.

0% 20% 40 % 60 % 80 % 100 %

Samaa mielta Ei samaa eika eri mielta M Eri mieltd

Kuvio 13. Johdon viestinnallista toimintaa koskevan vdittaman prosenttijakaumat.

Kyselyyn osallistujilta tiedusteltiin heidan luottamustasoaan yleisesti johtoa kohtaan
muutoksen yhteydessa pyytamalla heita asteikolla 1-10 arvioimaan omaa luottamusta-
soaan johtoa kohtaan. Vastausten keskiarvo oli 5,06 ja mediaani, eli keskimmainen arvo,

oli 5. Keskihajonta oli 2,244. Tulokset on esitetty taulukossa 16.

Taulukko 16. Luottamusta johtoon kuvaavan vaittaman tilastolliset tunnusluvut (minimiarvo 1 —
maksimiarvo 10).

N Keskiarvo Keskihajonta Mediaani

Kuvaa janan (1- 1427 5,06 2,244 5,0
10) avulla luot-

tamustasi joh-

toon hyvinvoin-

tialueelle siirty-

misen yhtey-

dessa.

Johdon viestinnallistd toimintaa kommentoitiin kyselyn avoimessa kysymyksessa 35 va-

hemman kuin esihenkildiden toimintaa. Johdon viestinnéllistd toimintaa koskevissa
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vastauksissa korostui kokemus johdon ja henkilston valisen vuorovaikutuksen vahyys ja

johdon etaisyys.

”...1 6vrigt kdnns det som om ledningen dr vdildigt IGngt borta fran oss som arbetar
ute i periferin i bashdlsovdrden, de vet inte riktigt hur det fungerar hér...” (V102)

“Kommunikationen har varit bristfdllig mellan ledning och arbetstagare.” (V169)

“Verkar som om hégsta ledningen inte alls var férberedda pd att organisationen
blir sa stor.” (V345)

”Ylin johto tuntuu todella etdiseltd. Tuntuu kuin meiddt olisi jéitetty oman on-
nemme nojaan. Mahtaako ylimmdillé johdolla olla kdsitystd ruonjuuritasosta ollen-
kaan? Tunnen olevani pelkké numero muiden numeroiden joukossa, en ole endd
hoitaja persoonana, vaan pelkkd tyévdline.” (V653)



115

6 Yhteenveto ja johtopadatokset

Kreikkalainen filosofi Heraclitus totesi aikoinaan ”“There is nothin permanent, except
change”, eli "mikdan ei ole yhta pysyvaa kuin muutos”, (Westover, 2010). Siksi voidaan
my0s todeta, ettd taman tutkielman aiheen ajankohtaisuudesta tai tarkeydesta ei ole
epailystd. Muutoksia tapahtuu koko ajan ymparillamme ja ne ovat varsin ajankohtaisia
my0s sosiaali- ja terveydenhuollon jarjestelmassa ja sen organisaatioissa. Alalla tehdaan
laajoja hallinnollisia ja rakenteellisia uudistuspyrkimyksia, kuten ajankohtaisena olevat
hyvinvointialueiden perustamiset, joihin tdssa tutkielmassa pyritdan syventymaan muu-

tosvalmiuden ja muutosviestinnan teemojen kautta.

Muutoksessa tahdatdan aina parempaan, mutta tdman saavuttamiseksi henkil6stoé on
tarkeda komponentti, joka pitdd huomioida. Henkil6ston toimintakyky vaikuttaa ratkai-
sevasti siihen, miten organisaatio menestyy muutoksessa (Syvajarvi & Vakkala, 2009).
Muutoksen tarkeimpana tavoitteena tulisi olla henkilostén tukeminen ja heidan valmiuk-
sien lisddminen muutokseen sopeutumisessa (Choi, 2011). Vaikka henkildston tunneti-
laan asettautuminen ja kokemusmaailman ymmartdminen on yksi muutosjohtamista
edesauttavia ja tarkeimpia osa-alueita, tdma ei aina isossa organisaatiossa onnistu niin
helposti (Juuti & Virtanen, 2009, s. 142-143). Lisdksi hyvaan hallintotapaan kuuluu toi-

minnan julkisuus ja lapinakyvyys.

Monet tutkijat (mm. Armenakis, Harris, & Mossholder, 1993; Kotter, 1996, Holt ja muut,
2010) ovat todenneet muutosten onnistumisen riippuvan siitd, miten hyvin organisaa-
tion johtajat onnistuvat luomaan riittavan muutosvalmiuden organisaatiossa ja sen tyon-
tekijoissa. Muutosten hallintaan ja niiden johtamiseen on siis panostettava. Muutos kos-
kettaa loppujen lopuksi yksittaisen henkilon tyooloja, ja tdma on muutoksen johtami-
sessa huomioitava (Stenvall & Virtanen, 2007, s. 19). Henkilostdn tunnereaktioihin kan-
nattaa siis kiinnittdd huomiota, kun halutaan parantaa muutosvalmiuden tasoa (Rafferty

& Minbashian, 2019).
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Tassa luvussa esitetaan yhteenveto tutkielman tuloksista ja pohditaan tuloksia tutkimus-
kysymysten valossa. Tutkielman tarkoituksena oli tarkastella muutosviestinnan ja muu-
tosvalmiuden kasitteita ja miten kasitteiden valista yhteytta kuvataan kirjallisuudessa.
Tutkielman tarkoituksen ei ollut selvittda syy-seuraussuhdetta muutosvalmiuden ja muu-
tosviestinnan valilla. Taman tutkielman tuloksista ei voida mydskaan tehda selkeita joh-
topaatoksia tai yleistavia johtopaatoksia siitd, miten muutosviestinta vaikuttaa muutos-

valmiuteen.

Tutkielman tavoitteena oli selvittda, millaisena ajankohtaisen muutoksen kohteena oleva
henkilostoé koki muutosviestinnan toteutuneen, ja miten he kokivat muutoksen ja oman
muutosvalmiutensa muutoksen yhteydessa. Tulosten kautta tavoitteena oli myos nostaa
esille henkiloston esittamia toiveita ja tarpeita muutosviestinnan suhteen. Naiden lisaksi
tavoitteena oli luoda kadytantdon sovellettavaa tietoa siitd, miten muutosviestinnan kei-
noilla voidaan vaikuttaa henkilostén muutoskokemuksen positiivisesti ja ennen kaikkea

tukea heiddan muutosvalmiuttaan ison muutoksen yhteydessa.

Tassa luvussa hyddynnetaan tutkielman empiirisessa osuudessa toteutuneen verkkoky-
selyn maarallisia tuloksia mutta myos kyselytutkimuksen avoimen kysymyksen vastauk-
sia. Avoimen kysymyksen tulosten perusteella saadaan kuva Pohjanmaan hyvinvointialu-
een kuntayhtymaan siirtyneen henkiloston yleisistd muutoskokemuksista ja kokemuk-

sista muutoksen yhteydessa toteutuneesta muutosviestinnasta.

Ensinnakin on, kuten teoriaosuudessa, todettava ettd muutosvalmiuden kasite on laaja.
Lisdksi Weiner, Amick ja Lee (2008, s. 424) toteavat muutosvalmiuden kasitettd tutki-
vassa kirjallisuuskatsauksessaan, ettd kasitteen kayton johdonmukaisuudessakin on
puutteita tutkitussa tiedossa. He ehdottavat kasitteelle kaksiulotteista rakennelmaa,
jossa toisaalta viitataan organisaation jasenten motivaatioon, eli psykologiseen valmiu-
teen ja toisaalta kykyyn toteuttaa muutos, eli kdyttaytymiseen liittyva valmius. Psykolo-
ginen valmius toteuttaa muutos, eli halu ja motivaatio, on tarked komponentti, koska

pelkat kyvyt ja resurssit tai asiantuntemus ei riitd muutoksen toteuttamiseen. Toisin
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sanoen organisaatiolla saattaa olla kaikki tarvittavat inhimilliset, taloudelliset ja aineelli-
set resurssit muutoksen toteuttamiseen, mutta silla ei kuitenkaan ole valttamatta kykya

koordinoida ja kayttaa naita resursseja tehokkaasti muutoksen aikaansaamiseksi.

Yhteenveto tuloksista tehdaan tutkielman tutkimuskysymysten kautta, tarkentavat kysy-

mykset ensin, ja viimeiseksi tutkielman paakysymys.

Tutkielman yhtena tarkentavana kysymyksena oli:

Minkdlaisena henkilosté kokee muutoksen ja minkdlainen on heidén suhtautumisensa

muutostilanteeseen?

Kyselyn muutoskokemusta koskevissa tuloksissa korostui eniten, miten iso osa kyselyyn
osallistujista ilmoitti kokeneensa epavarmuutta hyvinvointialueelle siirtymisen yhtey-
dessa. Jopa 77,9 % kyselyyn vastanneista ilmoitti kokeneensa epavarmuutta muutoksen
yhteydessa, kun taas ainoastaan hieman yli kymmenesosa vastaajista, 13,6 %, eivat ko-
keneet epavarmuutta. Tama tulos seuraa teoriaosuudessa mainitun Valteen (2007) teet-
taman tutkimuksen tuloksia. Valteen (2007) mukaan jopa 87 % organisaatiomuutoksiin
osallistuneista arvelivat muutoksen aiheuttaneen henkildston keskuudessa enemman
epdvarmuutta ja pelkoa kuin positiivisia tuntemuksia. My0Os Syvajarvi ja Vakkala (2009)
mukaan muutokseen liittyy usein tunteita, kuten epavarmuutta, epatietoisuutta ja pel-

koa henkiloston nakokulmasta.

Epdvarmuuden syyta ei suoraan tiedusteltu kyselyssd, mutta yhtena selittavana tekijana
voi olla epavarmuus siitd, mitd muutos tulee tarkoittamaan itselleen. On muistettava,
ettd muutokseen osallistuvia tyontekijoita kiinnostaa aina se, miten muutos tulee vaikut-
taa heiddan omaan tilanteeseensa, paikkaan ja tyotehtaviin organisaatiossa (Oreg ja muut,
2011, s. 517). Lisaksi Oregin ja muiden (2011, s. 517) tutkimusloydésten mukaan muu-
toksen johtajat ovat usein tietdmattomia siitd, miten muutokseen osallistuvat tyontekijat

saattavat reagoida muutokseen, eika reaktioihin vaikuttamisen edesta tehda tarpeeksi.
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Muutosjohtajilla tulee olla selvalla tarkat muutoksen aiheuttamat seuraukset tyonteki-
joille. Muutosjohtajien tulisi varautua selittdmaan, miten erilaiset mahdolliset uhat voi-
daan kasitella ja samalla korostaa muutoksen mukana henkilostélle tulevat edut. Myds
Fedor, Caldwell ja Herold (2006, s. 23) paattelevat tutkimustulostensa perusteella, etta
muutosjohtajien tulisi kyeta viestia henkilostolle ja eri tyoyhteisoille, millaisia seurauksia

muutoksella on eri tydyhteisoille ja tydntekijoille.

Tuloksissa korostui myos se, miten kyselyyn vastaajat kokivat hyvinvointialueelle siirty-
misen vaikuttaneen omaan tyohonsa. Vaikutukset eivat kuitenkaan koettu positiivisiksi.
Noin puolet vastaajista, 49,8 %, olivat nimittdin sita mielta, etta muutos ei tuonut posi-
tiivisia vaikutuksia omaan tyohon. Noin neljannes, 24,5 %, koki kuitenkin muutoksen tuo-

neen ainakin jokseenkin positiivisia muutoksia omaan tyéhon.

Muutoksen aikana koettiin my6s paljon negatiivisia tunteita. Yli puolet, 56,5 %, kyselyyn
vastanneista ilmoittivat kokeneensa negatiivisia tuntemuksia jollain tavalla muutoksen
aikana. Muutosten kokeminen on hyvin subjektiivista (Kvist & Kilpia, 2006, s. 15-16) ja
tunteiden merkitys muutoksessa on suuri (Juuti & Virtanen, 2009, s. 118-123; Rafferty
& Minbashian, 2019). Esimerkiksi Armenakis ja muut (1993) korostavat positiivisten tun-

temusten, kuten toivon ja innostuksen uudesta, merkitysta muutosvalmiuteen.

Oregin ja muiden (2011, s. 515) mukaan muutokseen osallistuvien reaktioita on tutkittu
laajasti, mutta tutkimustieto on jattdnyt huomioimatta muutosta johtavien roolia reakti-
oiden kasittelemisessa. Muutokseen osallistuvien reaktioiden huomioiminen muutos-
agenttien ja johtajien toimesta voisi heidan mukaansa vaikuttaa suoraan muutoksen ete-
nemiseen ja muutoksen onnistumiseen. Lisdksi Oregin ja muiden (2011, s. 515) varoitta-
vat siitd, ettd tutkimustieto usein keskittyy liikaa kdsitteeseen muutosvastarinta ja muu-
tokseen osallistuvien negatiivisiin reaktioihin ikdan kuin ne johtuisivat pelkastaan muu-

tokseen osallistuvien tyontekijoihin liittyvista vioista ja ominaisuuksista.
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Tuloksissa, ja varsinkin avoimissa vastauksissa, korostui ettd moni vastaaja kuvasi oman
suhtautumisensa muutokseen olevan alkuvaiheessa hyva, ja ymmarrysta muutoksen tar-
keytta kohtaan Ioytyi. Kuitenkin vaikuttaa silta, etta oma asenne ja suhtautuminen muu-
tokseen oli muutosprosessin aikana muuttunut huonompaan ja muutosprosessiin oltiin
jopa pettyneita. Moni vastaaja ilmoitti avoimen kysymyksen kautta, etta moni henkil6s-
tolle tarkea kaytannon asia, kuten kayttojarjestelmat ja palkanmaksu ei toiminut kun-

nolla hyvinvointialueelle siirtymisen aikana ja sen jalkeen.

"Aloitettiin liian nopealla varoituksella kun eivdt asiat toimi, kuten yksi térkeim-
mistd palkanmaksu pitdisi toimia mutkattomasti kaikille tyéntekijéille...” (V535)

Asenne muutosta kohtaan oli muutosajankohtana tulosten mukaan melko hyva. Myon-
teisesti muutosta kohtaan suhtautuvia oli kuitenkin vain vahan enemman, 40,2 %, kuin
vahemman myodnteisesti suhtautuvia, 37,5 %. Ymmarrysta muutosta kohtaan 16ytyi kui-
tenkin hyvin vastaajien kesken. Yli puolet vastaajista, 57,6 %, olivat sitd mieltd, ettd he
ymmartavat miksi muutos tehddan ja ymmartavansa muutoksen tavoitteet. Myds si-
toutuminen tavoitteisiin oli tulosten mukaan hyvalla tasolla. Vastaajista 63,1 % ilmoitti
sitoutuvansa hyvinvointialueen tavoitteisiin. Vain 9,2 % vastaajista ilmoitti, ettd eivat

kokeneet sitoutuvansa tavoitteisiin.

“Jag var vdldigt positiv infér évergdngen till vélfdrdsomrddet, och sdg méjlighet-
erna till utveckling dé teamen skulle besta av samma yrkesgrupp som arbetar med
samma typ av klienter och liknande, men hittills har tyvérr den friimsta kdnslan
varit frustration och besvikelse...” (V222)

Melkein puolet (48,4 %) vastaajista ilmoitti myos nakevansa muutoksen mahdollisuutena.
Muutosta tarpeellisena nakevia oli sen sijaan pienempi osuus vastaajista, 29,5 %, mutta
prosenttijakauma oli vaittaman tulosten osalta tasainen, koska 30,9 % ilmoitti, ettd eivat
nde muutosta tarpeellisena. Asennetta kartoittavien vaittdmien vastausten tulosten pe-
rusteella voidaan kuitenkin todeta, etta tyontekijoilld oli muutoksen aikana kokemastaan
epavarmuudesta huolimatta hyva luottamus muutoksen mukana tuleviin mahdollisuuk-

siin.
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Kuten aikaisemmin todettu, muutosjohtamisesta ja -viestinnasta vastuussa olevien tar-
keimpana tehtavana on kertoa henkilostélle muutoksen visio, tavoitteet ja perustelut,
jotta jokainen organisaation yhteisoon kuuluva saa mahdollisuuden pohtia muutosta
omasta nakokulmastaan ja mita se tulee merkitsemaan hanelle (Isoviita & Salonen, 2009,
s. 205). On my0s todettu, ettd muutosvalmius kasvaa, mikali muutoksen tarve on tehty

selvaksi ja ymmarrettavaksi (Heim ja Sardar-Drenda, 2020).

My0ds avointen vastausten mukaan tietoa muutoksen aikataulusta ja uuden organisaa-
tion tavoitteista ja teoreettista tietoa organisaatiosta annettiin paljon, monen mielesta
jopa liikaa. Puutteelliseksi koettiin kuitenkin, ettd kdytannon asioista ja henkilostda kos-
kevista asioista ei tiedotettu riittavaksi. Monelle muutos vaikutti jaavan etadiseksi ja oma
paikka koettiin vaikeaksi |10ytda uudessa organisaatiossa. Monessa kommentissa ilmeni
my0s, ettad tyytymattomyys kimposi siita, ettd henkilostolle oli vakuutettu, etta mikdaan
ei muutu henkilostolle siirtymisen aikana. Todellisuudessa muutos koettiin kuitenkin

tuoneen isoja vaikutuksia itselleen.

”Yleiselld tasolla on kerrottu tulevasta organisaatiosta, arvoista, strategiasta. Tie-
dottaminen siitd, miten muutokset vaikuttavat kéytdnnéntyéhon yksikkdtasolla,
on ollut tdysin puutteellista ja epdonnistunutta. Koko syksy 2021 informoitiin hen-
kilostdd, ettd mikddn omassa tydssd ei tule muuttumaan, vaikka kdytdnnéssé Ié-
hes kaikki muuttui...” (V106)

”Siirtymisen yhteydessd tiedottaminen keskittyi organisaatiorakenteeseen ja orga-
nisaation tavoitteisiin. Siité, miten tyét hoidetaan kdytdnndssd, ei tullut infoa eiké
kysymyksiin osattu vastata.” (V337)

“Tullut hyvin ympdripyéredid tietoa. Hallussa tuntui olevan vain johtajatason muu-
tokset.meille hoettiin,ettd mikédn ei muutu,silti muuttui.” (V418)

Taskisen (2017, s. 166) mukaan henkildston muutostietamys ja osallisuuden tukeminen
parantaa henkil6stdon luottamuksen tunnetta ja yhteenkuuluvuuden, tasa-arvoisuuden

ja turvallisuuden tunnetta. Tutkielman perusolettamus oli, ettd muutoskokemusta
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voidaan parantaa tarjoamalla riittdvaa tietoa muutoksesta ja tarjota mahdollisuuksia
osallistua muutosprosessiin. Kuitenkin tutkielman toisena merkittdvana tuloksena nousi
esille, etta kyselyyn vastanneet eivat selvasti kokeneet saaneensa riittavasti mahdolli-
suuksia kertoa omia nakemyksia muutokseen liittyvista asioista. Merkittava osa vastaa-
jista, 73,1 %, olivat tata mielta. Viestinta muutoksen aikana, vuorovaikutus ja keskustelun
mahdollisuus vaikuttaa suoraan tyontekijoiden muutoskokemukseen (Syvajarvi & Vak-
kala, 2009; Vakola & Nikolau, 2005). Kuten Isoviita ja Salonen (2009, s.205) ovat toden-
neet, hallinnollisia muutos- ja yhdistymisprosesseja kohtaan esitetty kritiikki koskee
usein henkiloston vahaisia mahdollisuuksia osallistua, vaikuttaa ja tulla kuulluksi muu-
tosprosessin aikana. He korostavat, etta sosiaali- ja terveydenhuoltojarjestelman organi-
saatioiden muutostilanteiden ja erityisesti organisaatioiden yhdistymisprosessien onnis-
tumista tukee osallistumisen ja vaikuttamisen mahdollisuudet, tiedon saanti ja tiedotta-
minen. Henkil6ston mahdollisuudet osallistua ja vaikuttaa omaa ty6taan ja tyoyhteiso-
aan koskevaan paatoksentekoon on sadadetty myos laissa (Laki tydnantajan ja henkil6s-
ton vélisestd yhteistoiminnasta kunnissa 13.4.2007/449). Viestintad on organisaation toi-
minnan edellytys ja sen on tapahduttava monensuuntaisena (Koivisto & Pellinen teok-

sessa Niiranen ja muut, 2014, s. 111).

“Kdnslan har varit att direktiv och information kommer frdn ledande positioner
men arbetstagarnas dsikter och kunskap gléms bort eller tas inte i beaktande.
Detta har lett till att vissa aspekter av arbetet, som arbetarna méter varje dag men
som de i ledande position inte ens nédvdndigtvis har ténkt pd, har glomts bort...|
framtiden hoppas jag pd bdttre kommunikation och att ledningen mer aktivt fra-
gar efter arbetstagarnas synvinkel.” (V193)

”Koskaan meillé ei ole ollut todellista mahdollisuutta vaikuttaa asioihin. Olisin
esim. kaivannut mahdollisuutta kertoa, mikd tyéssdmme toimii ja mikéd ei. Huoli
asiakastydn heikentymisestd on ollut suuri ja nyt ndyttdd siltd, ettd asiakkaiden
asema ei ole mennyt ainakaan parempaan suuntaan.” (V213)

“Kommunikationen har skett i fel riktning! Personalen som kan och vet hur arbetet
ska goras, sitter inne med den riktiga kunskapen. Ddérfér ska ledningen lyssna pa
personalen i samband med organisationsférdndringar. Nu kommer order uppifran
som inte dr férankrade hos personalen! Det leder till ddlig stdmning och frustration
ndr man upplever att man inte kan paverka sin situation.” (V352)
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Henkilokunnalta odotetaan muutokseen mukautumista, vanhoista ajatus- ja toiminta-
malleista luopumista, uudistumista ja sopeutumista uusiin kaytanteisiin (Syvajarvi & Vak-
kala, 2009). Ennen kaikkea henkildston odotetaan olevan valmis muutokseen, kun se ta-
pahtuu (Tummers ja muut, 2015, s. 653). Muutosvalmiuden osalta kyselyssa tiedusteltiin,
mikali kokivat olevansa valmiita siirtymadan uuteen hyvinvointialueorganisaatioon. Alle
puolet kyselyyn vastanneista, 42,6 %, kokivat olevansa valmiita siirtymaan hyvinvointi-
alueelle. Noin kolmasosa, 33,4 %, vastaajista ilmoitti, etta eivat kokeneet olleensa val-

miita siirtymaan hyvinvointialueelle.

Kuten Weiner (2009) on todennut, organisaatiossa vallitseva muutosvalmius voi laskea,
mikali muutoksen aikana kommunikoidaan epajohdonmukaisilla viesteilla tai toimitaan
muuten epadjohdonmukaisesti. Erilaisten viestien saaminen aiheuttaa vaikeuksia |6ytaa
yhteinen ymmarrys tavoitteista ja rajoittaa myods organisaatioiden jasenten mahdolli-
suuksia olla vuorovaikutuksessa keskenaan ja jakaa tietoa keskenaan. Heikko muutosval-
mius voi olla jatkumo muutoksen toimeenpanoon liittyvista ongelmista ja huonosti koor-
dinoidusta johtamisesta ja viestinndsta. Muutoksessa viestiminen on kuitenkin jatkuvaa
tasapainoilua, jossa on huomioitava henkilston toiveiden lisdksi organisaation tiedotta-
misvelvollisuus ja salassa pidettadva tieto (Koivisto & Pellinen teoksessa Niiranen ja muut,

2014, s. 110).

Tutkielman perusolettamuksena oli, ettd muutosviestinnalld on merkittava vaikutus hen-
kiloston muutoskokemukseen ja muutosvalmiuden tasoon. Yhtena tutkimuksen tavoit-
teena oli myos selvittda, millaisena ajankohtaisen muutoksen kohteena oleva henkil6sto
koki muutosviestinndan toteutuneen. Toteutuneen verkkokyselyn kautta nostan esille,
mitkd viestintdan liittyvat asiat koettiin erityisen puutteellisiksi ja muutoskokemusta
huonontavina ja epdavarmuutta lisdavinad ja mitka asiat koettiin vastaavasti hyvana. Tut-
kielmassa oli kaksi tarkentavaa kysymysta, jotka koskivat henkiléston kokemuksia muu-

tosviestinnasta:



123

Miten henkiléstd kokee muutosviestinnéin toteutuneen muutoksen yhteydessd?

Minkdlaisia tarpeita ja toiveita henkildstéllé on muutosviestinndn suhteen?

Merkittavana tuloksena tutkielman kyselyssa oli, etta yli puolet vastaajista (67,7 %) eivat
kokeneet saaneensa riittavasti tietoa hyvinvointialueen valmistelutyosta. Tata voi pitaa
merkittavana puutteena ja henkiléston muutosvalmiuden ja muutoskokemuksen huo-
nontavana tekijana esimerkkitapauksessa. On todettava, etta tiedon saanti muutospro-
sessin aikana on valttdmatonta, tyontekijdiden muutosasenteen ja muutosvalmiuden
muodostumiselle. Kotterin (1995) mukaan syy monen muutoksen epdonnistumiselle on-
kin juuri puutteellinen tieto, ja varsinkin puutteellinen tieto muutosvision osalta on hai-
tallista. Lisaksi tiedon on oltava oikea-aikaista, kayttokelpoista ja riittavaa. Myds Juuti ja
Virtanen (2009, s. 69) toteavat, etta tieto antaa henkilostdlle mahdollisuuden ennakoida
tapahtumia ja se lisaa hallinnan ja turvallisuuden tunnetta, lisaa luottamusta johtajiin ja
vahentda epavarmuutta ja huhujen levidmista. van den Heuvel ja muut (2017, s. 411)
ovat tutkimuksessaan loytaneet taman paikkansapitavyytta tukevia tuloksia. He toteavat
samalla, ettda muutosjohtajat usein kamppailevat hyvan viestinnallisen lahestymistavan

[6ytamisessa muutosten keskella.

Avoimissa kommenteissa nousi useasti esille vastaajien epaily siita, etta esimerkiksi asi-
oiden keskeneraisyydesta oli tietoisesti vaiettu johdon suunnasta muutosvaiheen aikana.
Kuten Valkeakari ja Hypponen (2009, s. 28) ja Erametsa (2003, s. 194) ovat todenneet,
tdma johtaa helposti huhujen ja juorujen levidmiseen ja edelleen epavarmuuden tun-
teen kasvamiseen henkiloston keskelld. MyOs negatiivisista asioista kannattaa viestia ja
asioita ei kannata jattaa pois vain, koska peldataan henkiloston reaktioita. Rehellisyys ja

avoimuus viestinndssa luo uskottavuutta ja luotettavuutta.

“Ryktesvédgen har kommit felaktig information som pdverkat personalen till nega-
tivt.” (V249)

“Elimme viime vuoden hyvin epédvarmassa ympdiristéssd, jossa korostui hyvin pal-
jon juorut ja kuulopuheet. Viestintdd kylld oli, mutta se keskittyi ympdri vuoden
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pitkdlti samoihin asioihin (organisaation raameihin), kun henkilékunta olisi kaivan-
nut konkreettista tietoa siirtymisestd. Viestinndn osalta koko ajan annettiin kuva,
ettd asiat eteni aikataulun mukaisesti, mutta vasta loppuvuodesta selvisi, ettd ol-
laan erittédin myohdssd. Kukaan ei uskaltanut tuoda esille epédvarmoja asioita hy-
vinvointialueeseen liittyen, vaan nditd mieluummin vaiettiin. Sekin olisi lisénnyt
luotettavuutta, jos oltaisiin rehellisesti kerrottu, etté ei tiedetd. Sen sijaan samat
henkil6stéinfot kiersi henkilostén ldpi kuukausi kuukaudelta. Jdlkikdteen tullut
tunne, ettd pidettiin isoa kulissia ylld, ettd kaikki sujuu, mikd ei sitten kuitenkaan
pitdnyt paikkansa.” (V463)

“Viestintdd oli sédnnéllisesti, mutta viestinndn sisdlté oli usein samaa kuin edelli-
sessd esityksessd jo oli ollut. Lisdksi kaipasin viestintddn enemmdn avoimuutta ja
rehellisyyttd aikataulusta ja haasteista valmistelussa.” (V577)

”Hyvinvointialueelle siirtymisen aikatauluista ja tavoitteista on saatu tietoa run-
saasti. Eri asia, kuinka paljon tyéntekijé on ehtinyt perehtyd informaatiotulvaan.
Tiedotuksessa on keskitytty tavallisen tyéntekijin ndkékulmasta "korkealentoisiin”
asioihin. Kuinka kdytdnnén asiat ruohonjuuritasolla hoidetaan on jédnyt epdisel-
véksi.” (V671)

Muutosviestinnan ja tiedottamisen vaatimukset ovat seka maarallisia etta laadullisia. Esi-
merkiksi Meyer (1996) korostaa, etta tiedottaminen tulee olla jatkuvaa, toistuvaa, laajaa
ja saannollista ja tietoa tulee levittaa eri kanavien kautta. Meyerin mukaan laadullisiin
vaatimuksiin kuuluu myds, etta viestintda on realistista, selkeda, tarkkaa, rehellist3,
avointa ja luotettavaa. Tiedon ristiriitaisuus ja lupaukset, joita ei kdytannossa toteuteta,
heikentavat viestinnan luotettavuutta. Viestinnan tulee myos olla johdonmukaista (Val-
pola, 2004, s. 63) ja maaraltaan jatkuvaa kaikkien muutosprosessivaiheiden lapi (Taski-
nen 2017, s. 161). Stenvall ja Virtanen (2007) varoittavat liiallisesta tiedottamisesta, joka
helposti johtaa informaatiotulvaan. Tiedottamisessa tulee myds huomioida nykyorgani-
saatioiden rakenteen vaikutukset. Tieto ei liiku lineaarisesti, vaan kulkee itseohjautuvien
verkostojen lapi (Stenvall & Virtanen, 2007, s. 60). Tieto on sosiaalisesti konstruoitua ja
raakadataa tulkitaan ja muokataan edelleen yhteiseksi ymmarrykseksi sitd mukaan, kun
se liilkkuu organisaation lapi (Juuti & Virtanen, 2009, s. 105). Samasta syystda on myos
mietittdva viestinndssa kaytettavaa kieltd. Ymmarrettava kieli ja kasitteet vahentavat
vadrinymmarryksien riskid ja edesauttavat, ettd myos yksittdinen tyontekija pystyy tyos-

tdmaan omaa ymmarrysta muutoksesta (Valpola, 2004, s. 197).
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Koskien viestinnan laatua, tuloksissa korostui eniten, miten suuri osa vastaajista olivat
sitd mieltd, etta tiedottaminen ei ollut riittdvaa tai etta sita ei tarjottu ajoissa. Lisdksi he

eivat kokeneet tiedottamisen olevan riittavan selkeda tai ymmarrettavaa.

Kyselyssa pyydettiin vastaajilta tietoa siitd, mista olivat eniten saaneet tietoa ja mista
vastaavasti olisivat halunneet eniten tietoa. Tulosten mukaan tietoa ei hyvinvointialu-
eelle siirtymisen aikana pystytty tarjoamaan riittavasti niista asioista, mistd tyontekijat
olisivat kaivanneet tietoa. Eniten tietoa saatiin hyvinvointialueesta organisaationa ja hy-
vinvointialueelle siirtymisen aikataulusta ja johtoportaasta. Vahiten tietoa saatiin hyvin-
vointialueelle siirtymisen vaikutuksista omaan tyoyhteis66n, hyvinvointialueen vaikutuk-
sista omiin tydtehtaviin ja muutoksen vaikutuksista hyvinvointialueen tarjoamiin palve-
luihin. Tama tulos nakyi myds, kun tydntekijoilta kysyttiin mista olisivat halunneet lisaa
tietoa. Tahdn he ilmoittivat halunneensa lisdaa tietoa hyvinvointialueelle siirtymisen vai-
kutuksista omiin tyétehtaviin henkildstdasioista, hyvinvointialueelle siirtymisen vaiku-
tuksista omaan tyoyhteis6on ja muutoksen vaikutuksista hyvinvointialueen tarjoamiin
palveluihin. Lisaksi avoimissa vastauksissa korostui tiedontarve liittyen muutoksen vai-
kutuksista kdytannon tyohon ja miten kdaytannon asioita tulisi hoitaa hyvinvointialueelle

siirtymisen jalkeen.

Kyselyssd pyydettiin vastaajia nimedmaan ne asiat mista olivat saaneet eniten tietoa hy-
vinvointialueelle siirtymisen aikana ja vastaavasti vahiten tietoa Vastaajien mielesta he
olivat saaneet eniten tietoa hyvinvointialueesta organisaationa ja hyvinvointialueelle siir-
tymisen aikataulusta. Vahiten tietoa he ilmoittivat saaneensa hyvinvointialueelle siirty-
misen vaikutuksista omaan tyoyhteis66n, hyvinvointialueen vaikutuksista omiin tyoteh-
taviin ja muutoksen vaikutuksista hyvinvointialueen tarjoamiin palveluihin. Seuraavaksi
kyselyyn vastaajia pyydettiin nimeamaan niita asioita, mista olisivat halunneet saada li-
sda tietoa hyvinvointialueelle siirtymisen aikana ja mistd asioista eivat kaivanneet niin
paljon tietoa. Vastaajat ilmoittivat halunneensa lisda tietoa hyvinvointialueelle siirtymi-
sen vaikutuksista omiin tyotehtaviin henkildstoasioista, hyvinvointialueelle siirtymisen

vaikutuksista omaan tyOyhteis6on ja muutoksen vaikutuksista hyvinvointialueen
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tarjoamiin palveluihin. Vahemman tietoa kaivattiin vdhemman tietoa hyvinvointialu-
eesta organisaationa, hyvinvointialueelle siirtymisen aikataulusta ja hyvinvointialueen
organisaatiotason tavoitteista. Tulosten mukaan tietoa ei siis hyvinvointialueelle siirty-
misen aikana pystytty tarjoamaan riittavasti niista asioista, mista tyontekijat olisivat kai-
vanneet tietoa. Ainoastaan tieto mahdollisista uusista kayttdjarjestelmista ja tieto hyvin-

vointialueen tavoitteista oli vastannut tyontekijoiden tiedonsaannin tarvetta.

Muutosviestinndan epdonnistuminen sanotaan liittyvan liian yleisen muutostiedon tar-
joamiseen ja yksilollisten tai tietyn ryhman koskettavien tilanteiden huonosti huomioi-
van tiedon tarjoamiseen. Isoviita ja Salosen (2009), Stenvallin ja Virtasen (2007, s. 64) ja
Juutin ja Virtasen (2009, s. 69) mukaan ensisijaisen tarkeaa on tarjota henkilostolle konk-
reettista, kaytanndnlaheista tietoa, kuten miten tyontekijan tydnkuva tulee mahdolli-
sesti muuttumaan ja esihenkilékuvioiden muutokset. Valitettavan usein tiedottamisessa

keskitytaan suuriin linjoihin ja periaatteisiin, jotka jadvat hyvin etaisiksi tyontekijoille.

Tutkielman kyselyssa vastaajille annettiin myds avoimen kysymyksen kautta mahdolli-
suus kertoa mista olivat saaneet tietoa hyvinvointialueelle siirtymisen aikana. Avoimissa
vastauksissa nousi jdlleen esille, ettd eniten tietoa oli koettu saaneensa johtoportaasta
ja uusista johtajista. Vastaavasti vastaajille mahdollistettiin kertoa avoimen kysymyksen
kautta mista olisivat halunneet lisaa tietoa hyvinvointialueelle siirtymisen aikana. Nadissa
vastauksissa korostui toiveet saada lisaa tietoa esimerkiksi muutoksen vaikutuksista kay-
tannon tyohon ja miten kdytannon asioita tulisi hoitaa hyvinvointialueelle siirtymisen jal-

keen.

“Jag var positiv till vergdngen dnda till slutet av 2021 da jag insdg min placering i
det nya vdlfdrdsomrddet var oklar. Vid drsskiftet hade jag dnnu inte fatt nagon fér-
man. Annu i slutet av mars dr det oklart var min egentliga placering blir och vilka
arbetsuppgifter jag i huvudsak ska utféra. Jag litade pa att jag skulle fa fortsdtta
arbeta som tidigare, eftersom det var vad som sades i den allménna informationen.
Min instdllning har gdtt fran att vara positiv infor 6vergdangen till att bli negativ
efter 6vergdngen. Detta frdmst pga att kommunikationen varit otydlig och férénd-
ringarna betydligt stérre dn vad man Idtit férstd.” (V255)
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“Vi har haft mdnga fragor, men fa svar. Frmanna-infon som kommit via vélférds-
omrddet har delgetts oss anstdllda, men mycket av den infon som den innehdllit;
valen av alla chefer, tekniska detaljer och den stora helheten, dr inte éndd sdnt
som pdverkar mitt dagliga arbete eller gett svar pa hur mitt arbete kommer att
férdndras, vem som blir min nya férman, hur arbetsuppgifterna féréndras osv.”
(V669)

Monessa avoimessa vastauksessa nousi esille, etta tietoa tuli liikaa ja tata kutsuttiin jopa

infotulvaksi. Lisaksi koettiin, ettd tiedon massasta oli vaikea |16ytaa itsedan koskevat asiat.

“Totaalinen infotulva tullut ja vaikea erotella, etté mikd on omalta kohdalta olen-
naista ja mikd ei.” (V409)

”En 6versvémning av information som dr oméjlig att ta till sig, speciellt fér personal
som helt enkelt inte har tiden att sitta pd Teams-méten eller ldsa e-post/intra.”
(V791)

“Ndstan fér mycket info om saker som inte direkt berér mig och mitt arbete, svdrt
att fa fram det som berér en sjélv.” (V799)

Muutosviestinndssa on myds mietittdva muutosviestinnan konkreettisia keinoja tai ta-
poja valittaa tietoa tyoyhteis66n (Juuti & Virtanen, 2009, s. 105). Organisaatiossa on hyva
olla valmis viestintdsuunnitelma, jossa Pahkinin ja muiden (2011, s. 19) mukaan on kaksi
elementtid; toimintatavat ja sisaltd. Toimintatapoja miettiessa tulee huomioida, kuka
viestii ja miten ja milloin viestitdan. Sisallén kohdalla tulee vastata kysymyksiin, miksi

muutos tehdadan ja mita silla halutaan saavuttaa.

Viestintdkeinoja on lukuisia, seka sisdisia etta ulkoisia. Walker ja muut (2007, s. 770) to-
teavat, etta viestintd monen kanavan kautta auttaa tyontekij6itd suhtautumaan myon-

teisemmin muutokseen ja tukee heitd kasittelemaan muutoskokemusta.

Tietoa oli saatu ldhiesihenkil6lta ja sahkopostitse seka organisaation intranetistd, osasto-
ja tiimikokouksessa ja kollegalta epavirallisessa vuorovaikutustilanteessa. Merkittavasti

korostuva tulos kyselyssd oli, ettd vastaajat olisivat toivoneet enemmén tietoa
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kasvokkain tapahtuvissa vuorovaikutustilanteissa. Tama tulos seuraa myos kirjallisuu-
dessa esille nostettuja tutkimustuloksia. Esimerkiksi Frahmin ja Brownin (2007) tutki-
mustulosten mukaan muutosviestinnan kohteena oleva henkildstd kokee usein muodol-
listen viestintdkanavien puuttuvan ja toivovan enemman kasvokkain tapahtuvaa viestin-
taa. Tulosten mukaan he, jotka kokivat olevansa hyvassa yhteydessa esihenkilodn, koki-
vat my0Os saavansa luotettavaa tietoa ja hyvaksyivat muutosprosessin aikana tapahtuvia
asioita paremmin. Osallistumis- ja dialogimahdollisuudet siis tukevat parempaa asennoi-
tumista muutosta kohtaan. Pahkinin ja muiden (2011, s. 28) mukaan kasvokkain kaydyt
keskustelujen kautta varmistetaan, etta tyontekijoilla on ymmarrys muutoksesta, vahvis-
tetaan turvallisuudentunnetta ja saadaan tyontekijat tuntemaan olevansa arvostettuja.
My0s Valpola (2004, s. 64) nostaa esille, ettd pelkka kirjallinen viestinta ei riitd, jotta asi-

oihin perehdyttaisiin tai sisdistettaisiin, vaan kasvokkain viestinta on tassa tehokkainta.

Viestintdkeinojen laatua kartoitettiin parin kysymyksen avulla. Tuloksissa nousi esille,
etta tyontekijat olivat saaneet eniten tietoa ldhiesihenkilolta ja sahkopostitse seka orga-
nisaation intranetistd, osasto- ja tiimikokouksessa ja kollegalta epavirallisessa vuorovai-
kutustilanteessa. Vahiten tietoa vastaajat ilmoittivat saaneensa videoista, tiedotustilai-
suuksista, mediasta ja kirjallisista tiedotteista ja materiaaleista. Myos naissa kysymyk-
sissa annettiin mahdollisuus vastata avoimen kysymyksen avulla. Vastauksissa koskien
mita viestintdkanavan kautta oli saatu tietoa hyvinvointialueelle siirtymisen yhteydessa
ilmoitustauluilta, ammattijarjestdilta, kokouksissa ja tyoryhmissa tai hakemalla tietoa

itse tai kysymalla.

Stenvall ja Virtanen (2007, s. 67) korostavat, etta sahkoisten kanavien hyédyntaminen on
vaarallisen helppoa, koska tiedon saatavilla oleminen ei tarkoita, ettd se |6ydetdan ja

hyodynnetaan tyontekijatasolla.

”Sdhkoépostit eiviit ole aina saavuttaneet ruohonjuuritasoa. Tieto on varmasti Iéih-
tenyt oikeasta paikasta, mutta ei milloinkaan saavuttanut sité tarvitsevia.” (V297)
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“Informationen vi fick kom framst via e-post i form av dokument med tiotals mdnga
sidor eller flera minuter Idnga videor, vilket man inte hade tid att éverhuvudtaget
6gna sig igenom, dtminstone inte under arbetstid. Vi har haft fullt upp redan som
det var med patientarbete och med pandemin. Och jag sjdlv var inte s intresserad
av att bekanta mig med informationen hemma pd min egen fritid.
Jag hade gdirna sett att man sékt sig ut till arbetsplatserna och informerat oss "face
to face" pa t.ex. avdelningsméten, atminstone gdllande sddan information som di-
rekt berérde oss. ” (V377)

“Det har brustit i kommunikationen eftersom man frdn ledningshdll verkar tycka
att det att man informerar via epost och epostbilagor, skulle vara tillréckligt. Stora
férdndringar som denna sammanslagning behéver planeras bdttre, férberedas fér
personalen, sa att personalen kénner sig delaktiga. Upplevelsen i nuldget dr att det
rasslar in anvisningar per epost, som férvéntas genomféras, hur opraktiska och
huvudldsa anvisningarna én dr. A och o i organisationsférdndring dr ju enligt mig,
personliga méten med personalen, da blir dGven inkommande epost mer personlig.”
(V756)

Kyselyssa pyydettiin vastaavasti tyontekijoita ilmoittamaan mita viestintdkanavia kautta
olisivat halunneet saada tietoa. Vastaajat ilmoittivat haluavansa tietoa mieluiten ldhiesi-
henkiloltaan, tiedotustilaisuuksista ja osasto- ja tiimikokouksissa. Avoimen kysymyksen
vastauksissa korostui myos toive saada tietoa kasvokkain tapahtuvissa vuorovaikutusti-

lanteissa.

“Enemmdn johdon kanssa yhteisié tiedotus ja kysely tilaisuuksia ja jo aikaisemmin
kuin mité nyt oli jdrjestetty. Olisi voinut huomata puolin ja toisin mahdollisia haas-
teita, joita aina ilmenee, pystyisi edes osan ennakoimaan.” (V108)

“Fér mycket férdndringar och information pd samma gdng, framférallt pa e-
post.Min férman har haft sG mycket jobb och nya enheter att vi inte ens haft ngt
fysiskt méte/diskussion inom vdr enhet efter sammanslagningen.” (V246)

Muutosjohtamisessa haastavaa ja ristiriitaista on, ettd keskijohto ja esihenkil6t ovat
usein hankalassa asemassa, seka valittamassa tietoa alaisilleen ettd henkiléston raken-
teellisen muutoksen kohteena (Mattila, 2007, s. 90). Muutosviestinta on aikaa vievas,
koska jokaisen esihenkilon on ensin itse sisdistettdva ja sitouduttava viestin sisaltéon vie-

ddkseen sitd uskottavasti eteenpdin seuraavalle tasolle (Valpola, 2004, s. 44).
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Onnistuakseen, muutosviestinnan on ohjauduttava kaikkien organisaatiokerrosten lapi,
johdolta esimiehille, esimiehilta tyotiimeille jokaiselle tydntekijdlle, ja mieluiten suhteel-
lisen lyhyessa ajassa. Esihenkildiden on kyettava suhteellisen lyhyessa ajassa itse sisais-
taa sitoutua muutosviestiin voidakseen uskottavasti vieda sitd eteenpdin seuraavalle ta-
solle (Valpola, 2004, s. 44). Tama voi tehda tehtdvan hyvin haastavaksi, koska esihenkil®
toimii monesti myds ainoana tiedon lahteend henkilostolleen ja joutuu itse lyhyessa

ajassa suodattamaan oleellisen tiedon isosta tiedon maarasta.

Kyselyn tulosten mukaan henkilosto oli yleisesti ottaen saanut tietoa hyvin ldhiesihenki-
[61ta. Yli puolet, 64,8 %, kyselyyn vastanneista ilmoittivat, etta Idhiesihenkil6 oli tiedot-
tanut hyvinvointialueelle siirtymiseen liittyvista asioista. Pddosa, 75,5 %, kyselyyn vas-
tanneista ilmoitti myds luottavansa tdysin tai jokseenkin siihen, etta esihenkilé antaisi
tietoa tyontekijaa koskevista asioista muutoksen yhteydessa. Hyvin monessa avoimessa
vastauksessa kerrottiin esihenkildiden tehneen hyvaa tyota viestinnan ja tiedottamisen
suhteen ja moni mainitsi huomanneensa, etta esihenkildillakaan ei vaikuttanut aina ole-

van tarpeeksi tietoa mita jakaa henkilékunnalleen.

”"Min férman gjorde sitt bdsta och diskuterade mycket med oss i personalen. Hon
gav oss all information hon hade fatt...” (V10)

“Férmannen har varit den som har gett mest anvdndbar och konkret information.
Problematiskt var dd inte ens formannen fick tillréicklig information eller sG kom
informationen till férmannen mycket sent.” (V272)

“On tullut tunne, ettei ldhiesimieshenkil6t ole saaneet ylemmdltd taholta riittévdésti
viestintdd, jota olisivat voineet kentdlle tiedottaa.” (V466)

“Lédhiesimies on tehnyt kaiken minkd voinut...” (V826)

Johdon viestinnallista toimintaa koskevat tulokset osoittavat, etta yli puolet, 60,8 %, ky-
selyyn vastanneet luottivat tdysin tai jokseenkin siihen, ettd johto antaisi henkildstolle
heita koskevaa tietoa muutoksen aikana. Avoimissa vastauksissa korostui kuitenkin, etta
moni koki johdon etdiseksi henkilostdsta ja vuoropuhelun huonoksi johdon ja henkilds-

ton valilla.
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"Alldeles for lite kommunikation mellan ledning och de som dr pa "verkstadsgolvet".
Inte visat intresse eller engagemang.” (V104)

”Syntynyt késitys henkiléstéhallinnosta, jossa johto ja tyontekijét ovat vastakkain...”
(V71)

“Till en bérjan fanns en vdéldigt motiverad och engagerad ledning som delade in-
formation regelbundet. Alla visste vart vi skulle nd och varfér men fragorna hur
och pd vilket sdtt far aldrig ndgra svar. Ledningen har kunnats anses duktiga pa
att informera om vad som dr pa gdng men samtidigt har det varit en envidgskom-
munikation dédr man som anstdlld inte haft méjlighet att fG svar pd sina fragor.
"Fortsdtt som tidigare" har varit svaret pd det mesta frdn ledningens hdll. Att fort-
sdtta som tidigare dr inte méjligt nér alla program dndrar, du ska ha enstémmig-
het med resterande kommuner i vilfdrdsomrddet och du inte far svar pa fragor.”
(V448)

Kyselyn yleisesti luottamusta lahiesihenkil6a ja johtoa kohtaan mittaavat osiot osoittivat,
etta tyontekijoilla oli hyva luottamus ldhiesihenkil6onsa. Lahiesihenkildihin luotettiin tu-
losten mukaan enemman kuin johtoon. Johtoon ja ldhiesihenkil66n luottaminen on to-
dettu olevan yhteydessa parempaan muutosvalmiuteen (Heim & Sardar-Drenda, 2020;
Neves & Caetano, 2009; Choi, 2011). Tyontekijan yhteys ja suhde omaan esihenkiloon
vaikuttaa muutoskokemusta positiivisesti kohentavasti. Self ja muut (2007, s. 215) mu-
kaan useassa tutkimuksessa on todettu, etta esihenkil6 voi saada tyontekijan tuntemaan
riittavaa tukea lapi muutoksen ja ettda hantd arvostetaan osana organisaatiota. Lisaksi
esihenkil6asemassa toimivien on todettu olevan erityisen tarkedssa asemassa viestin-

nassa ja viestin lahettamisessa (Juuti & Virtanen, 2009, s. 106).

Suuret rakenteelliset organisaatiouudistukset, kuten edessa oleva sote-uudistus ja hyvin-
vointialueiden perustaminen asettaa suuria haasteita organisaatioiden johtamiselle. Hal-
linnollisten uudistusten myo6ta luodaan uusia, isoja organisaatioita, jotka toimivat hajau-
tetusti ja verkostomaisesti. Naiden verkostoimaisten organisaatioiden konfliktiherkkia
alueita ovat erityisesti johtamisen tasapuolisuus ja luottamus sekd monikerroksisiin toi-
mintarakenteisiin sitoutuminen (Juujarvi ja muut, 2019). Juujarvi ja muut (2019) nosta-

vat esille hajautetun organisaation erityispiirteitd, kuten ettd tyota saatetaan tehda eri
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paikoissa ja sen jasenet ja johtajat voivat toimia hajallaan toisistaan. Lisdksi he nostavat
esille, ettd johdettavana on usein moniammatillisia ryhmia, joita on kohdeltava tasapuo-
lisesti. Johtamista ja sen kehittamista tulisi taman takia tukea taydennyskoulutuksella,
mentoroinnilla ja tyénohjauksella organisaation eri tasoilla (Juujarvi ja muut, 2019). Zit-
ting ja muut (2020) korostavat johtotasojen valisen viestinndan merkitysta onnistuneen
muutoksen kannalta. Koska ldhijohto toimii muutosviestinnan valittdjana, on erittdin tar-
keda, etta ldhijohdolle on tarkasti viestitty muutoksen tavoitteet ja muutosprosessin si-

salto.

Tutkielman paakysymyksena oli:

Miten henkil6ston muutosvalmiutta voidaan tukea muutosviestinnén keinoilla sosiaali-

ja terveysalan organisaatiomuutoksen yhteydessd?

Vaikka henkilosto pitdisi ndahda organisaation tarkeimpana voimavarana, valitettavan
usein henkildston rooli muutoksissa jaa vahaiseksi (Virtanen & Stenvall, 2014). Muutos-
johtaminen tulee siis ndhda ennen kaikkea ihmisten johtamisena, ei pelkdstdan strategi-
sena johtamisena tai asioiden johtamisena (Kotter, 1996). Kuten monet tutkijat (esimer-
kiksi Choi, 20011; Kotter, 1996; Vakola & Nikolau, 2005) ovat todenneet, henkiloston
osallisuuden ja roolin laiminlydnti ja heidan asenteiden huomiotta jattdminen muutos-

prosessissa selittdd monen epaonnistuneen muutoksen.

Kuten tutkielma kyselyn tuloksissa esitettiin, muutoksen keskelld henkilosto kaipasi tie-
toa itsedan koskevista asioista ja siitd, mitd muutos tarkoittaisi itselleen ja miten se mah-
dollisesti tulisi vaikuttamaan omiin tyotehtaviin ja paikkaan organisaatiossa. Monesti
henkilostolle tarjottu tieto jaa korkealentoiseksi ja teoreettiseksi, eivatkd organisaation
jasenet l16yda itselleen tarkean tiedon sen runsauden takia. Organisaation jasenet halua-
vat kuulla ja ndhda selkean kuvan siitd, mita on tulossa ja mika heidan paikkansa ja ase-
mansa tulevaisuudessa on (Kvist & Kilpid, 2006, s. 147). Siksi muutosjohtajien rooli muu-

toksen alkuvaiheessa on tarked. He luovat parhaimmassa tapauksessa omaksuttavan
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vision, jossa myos henkildsto 16ytaa vastauksia omasta roolista muutoksen aikana ja sen
jalkeen. Organisaation jdsenet haluavat nahda itsensa osana tulevaisuutta, koska se toi-

mii epavarmuuden tunnetta vastaan.

Nevesin (2009 s. 216-217, 227-229) mukaan muutosvalmiutta luodaan vahentamalla
muutosvastarintaa, osallistamalla tyontekijoita muutosagenteiksi, luomalla muutosviesti,
joka antaa kuvan tavoitellusta kdaytoksen muutoksesta organisaatiossa. Han jatkaa pai-
nottamalla, ettda muutosviestin sisaltd tulee keskittymaan muutoksen organisaatiolle
tuomiin hyotyihin ja siihen, etta kaikkien intressissa on edessa olevan muutoksen |api-
vieminen. Muutosjohtajat ovat taman mukaan kriittisessa roolissa hyvan muutosviestin
luomisessa ja sen myota myods muutosvalmiuden luomisessa (Neves, 2009, s. 216—-217,

227-229).

Muutoksen onnistumiseen vaikuttaa todella moni tekija, joihin pyritdan vaikuttamaan
muutosjohtamisen keinoin. Onnistumiseen vaikuttaa johdon sitoutuminen muutokseen,
henkiloston osallistaminen ja kuuntelu, henkildstén motivaation ja muutokseen sitoutu-
misen tukeminen, henkiloston kehittaminen, johtaminen tarkan vision perusteella, sys-
temaattinen eteneminen, tehokas viestinta ja riittavat resurssit viedda muutos lapi (Kvist
& Kilpia, 2006, s. 17). Johdon tehtdvana on huolehtia muutoksen toimeenpanossa esille
nouseviin haasteisiin ja luoda naihin vastaava strategia ja huolehtia sen toimeenpanosta
(Nyholm & Airaksinen, 2009). Strategian ytimessa avoin kommunikaatio ja sosiaalinen
vuorovaikutus nahdaian muutoksen toimeenpanoa vahvistavina tekijoina. Ilman naita
muutosviesti jaa helposti yhdelle tasolle, jolloin vaarana on, ettda muutos jaa rakenteel-
liseksi (Nyholm & Airaksinen, 2009). Henkiloston ymmarrys muutostarpeesta ja sen hy-
vaksyminen vaikuttaa koko muutosprosessin onnistumiseen (Isoviita & Salonen, 2009, s.
209). Kuten tutkielman kyselyssa tuli esille henkilosto kaipasi enemman vuoropuhelua ja
vuorovaikutusta johtotason kanssa seka tilaisuuksia, missa kasvokkain voisi esittaa kysy-

myksia ja esittda omia nakemyksia muutokseen liittyvista asioista.
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Muutosta johtavien tulisi erityisesti kiinnittdaa huomiota kannustavan ja luottavaisen or-
ganisaatiokulttuurin luomiseen, jos haluavat muutokseen osallistuvien tyontekijoiden
tuen muutokselle ja parhaat mahdolliset edellytykset yhteistyélle muutosprosessin lapi
(Oreg ja muut, 2011, s. 516). Tahan liittyy myds muutosmyodnteisen organisaatiokulttuu-
rin tukeminen. Muutosmyodnteinen organisaatio on Kvistin ja Kilpian (2006, s. 121) mu-

kaan:

. Nykyhetken ja tulevaisuuden yhdistava

. Oppimista elamantavaksi tekeva

. Jokapaivaisiin parannuksiin ja muutoksiin kannustava
. Tiimitydn merkitysta korostava

. Toisinajattelijoita rohkaiseva

. Lapimurtoja suojaava

. Teknologiaa hyodyntava

0 N O U DN W N R

. Luottamusta rakentava ja syventava

Muutosten tarkkailussa huomio kiinnittyy usein lilan vahvasti itse muutokseen ja sen joh-
tamiseen. On muistettava, ettd muutoksen keskitssa on aina organisaatiossa toimivat
ihmiset. Siksi ihmislaheinen [ahestymistapa on muutoksen toteuttamisen suunnittelussa
tarkea (Kvist & Kilpia, 2006, s. 118). Ihmisldheinen muutosjohtaminen pitda sisalldan
my0s alkuvaiheen pelkojen ja vastustuksen kasittelemisen rakentavasti. Kuuntelemisen
ja keskustelemisen tarpeen unohtaminen johtaa usein muutosten epdonnistumiseen,
koska organisaation jasenet juuttuvat keskelle muutosmatkaa (Kvist & Kilpia, 2006, s.

183).

Kun muutoksen johtamista ja muutosvalmiutta tukevaa muutosviestintaa tutkitaan, on
huomioitava kyseessd olevan muutoksen erityispiirteet ja tarkasteltava minkalainen
muutosprosessi on kyseessa. Muutoksen erityispiirteiden pohjalta voidaan paremmin
paatelld mitd muutoksen haasteiksi muodostuu ja millda muutosviestinnan keinoilla saa-

vutetaan muutoksen tavoitteet.
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Muutoksen erityispiirteisiin voidaan lukea muutoksen kokoluokka. On huomioitava, etta
my0s pieni muutos organisaatiossa horjuttaa organisaation sisalla vallitsevan tasapainon
ja aiheuttaa muutoksia organisaation sisdiseen kulttuuriin. Rafferty ja Simons (2006) to-
teavat tutkimuksessaan, etta organisaation tyontekijat kokevat parempaa muutosval-
miutta pienten organisaatiomuutosten, kuten uusien toimintamallien tai tietojarjestel-
mien kayttdonoton yhteydessa. Sen sijaan he toteavat, ettd suuret muutokset, kuten or-
ganisaatiofuusiot ja suuret hallinnolliset rakenneuudistukset vahentavat muutosval-
miutta suuremmalla todennakdisyydelld. Myds Armenakis, Harris ja Mossholder (1993)
ovat todenneet, ettd muutosvalmius on usein huonommalla tasolla isoissa, perusteelli-
sissa organisaatiomuutoksissa. Rafferty ja Simons (2006) toteavat myos, etta tyontekijat,
joiden muutosvalmius oli korkea pienten muutosten yhteydessa, olivat suuremmalla to-
denndkoisyydellda muutosvalmiimpia myo6s suurten muutosten yhteydessad. Taskinen
(2017, s. 165) toteaa myos, ettd organisaation suuri koko ja varsinkin organisaation hie-
rarkkinen rakenne ja ammattiryhmien viliset kilpailevat intressit luovat haasteita muu-
tosten johtamiselle. Mitda isommasta organisaatiomuutoksesta on kyse, sita vaikeammin
hallitsevissa henkilostén suuntaan kohdistettu viestinta ja heidan osallisuuden tunteen

vahvistaminen on (Isoviita & Salonen, 2009, s. 209).

Muutosten toteuttaminen on edelleen monessa organisaatiossa haastavaa ja etenkin jul-
kisen sektorin toimintaymparistdssa muutosten nopea toimeenpano voi olla vaikeaa sen
sektorimaisuuden ja toiminnan monimuotoisuuden takia. Myos Isoviita ja Salonen (2009,
s. 206) painottavat, etta sosiaali- ja terveysjarjestelmaa vaivaa merkittava ongelma, joka
johtuu alan sektorikeskeisyyden aiheuttaman koordinoinnin puutteesta. Uusien hyvin-
vointialueorganisaatioiden perustaminen voi esittaytya hankalaksi, koska organisaatioi-
hin on liittymassa henkilostdd monesta eri kunnallisesta organisaatiosta, joissa on vallin-
nut omat kontekstisidotut ominaispiirteet, kulttuuri, perinteet ja toimintatavat. Kuten
Valpola (2004, s. 21) toteaa, ndiden yhteensovittaminen vaatii aikaa ja opettelemista,
joka haastaa myos henkilokunnan ja saattaa aiheuttaa prosessin aikana epavarmuutta ja

huolta tulevasta.
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7 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Heikkilan (2014, s. 27) mukaan tutkimus on laadukas ja onnistunut, mikali sen avulla saa-
daan luotettavia, tutkimuskysymyksiin vastaavia tuloksia. Lisdksi han mainitsee, etta tut-
kimus on tehtava rehellisesti, puolueettomasti ja niin, etta vastaajille ei aiheudu tutki-
muksesta haittaa. Tutkielma on laadittu hyvan tieteellisen kdaytannon edellyttamalla ta-
valla. Hyvien tieteellisten kaytantoihin lukeutuu tiedeyhteisén tunnustamia toimintata-
poja, kuten rehellisyyttd, yleistd huolellisuutta ja tarkkuutta tulosten tallentamisessa ja
esittamisessad seka tutkimusten ja niiden tulosten arvioinnissa (Tutkimuseettinen neu-

vottelukunta, 2021).

Tutkimuksen eettisyytta yllapitaa, etta tutkimuksen toteuttaja pysyy koko tutkimuspro-
sessin aikana objektiivisena tai puolueettomana eikd anna omien moraalisten vakaumus-
ten vaikuttaa tutkimusprosessiin. Puolueettomuus on muistettava kaikissa prosessin vai-
heissa, tutkimustavan valinnassa, kysymysten muotoilussa, aineiston analysoinnissa ja
tulosten raportoinnissa (Heikkila, 2014, s. 28). Kaikille tutkijoille, huolellisillekin, voi sat-
tua tutkielman aikana tahattomia virheitd, mutta esimerkiksi tahallinen tulosten vaaris-
taminen vahentaa tutkielman eettisyytta ja luotettavuutta merkittavasti (Heikkila, 2014,

s. 28).

Hyvien tieteellisten kdytant6ja seuraten taman tutkielman kuuluvan verkkokyselyn to-
teuttamista varten anottiin asianmukainen tutkimuslupa kohdeorganisaatiosta. Tutkiel-
massa on myods huomioitu muut ihmiseen kohdistuvan tutkimuksen eettiset periaatteet,

jotka on luotu Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (TENK) toimesta.

Yhtena tarkedna tutkimuksen eettisyytta yllapitaviin vaatimuksiin kuuluu tutkimusaineis-
ton sailyttamiseen liittyvat vaatimukset (Vilkka, 2021, s. 47). Taman tutkielman aineisto
sailytettiin tutkielman toteuttamisen ja aineiston analyysin aikana Webropol-ohjelmassa
ja havitettiin asianmukaisesti taman jalkeen. Tutkimuksen sdilyttdmiseen liittyviin vaati-

mubksiin voidaan myds lukea tutkittavien anonymiteetin sailyminen (Vilkka, 2021, s. 47).
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Muutoinkin tutkimuksen tietosuojasta on huolehdittava. Esimerkiksi tulosten raportoin-
nissa on huolehdittava, etta tutkimukseen osallistuneiden anonymiteetti sailyy eika ke-
nenkaan yksityisyytta loukata (Heikkild, 2014, s. 29). Tata noudattaen taman tutkielman
tulosten raportoinnissa on pyritty vastaajien anonymiteetin sailyttdmiseen. Esimerkiksi
avoimia vastauksia on esitetty vastaajajarjestysta hyédyntden ja huolehdittu siita, etta

niista ei voi tunnistaa tiettya vastaajaa.

Tutkielman toteuttamisvaiheessa hyédynnettyyn verkkokyselyyn vastaaminen oli vapaa-
ehtoista ja eettisten periaatteiden mukaisesti kyselyn vastaanottaneet pystyivat kieltay-
tymaan vastaamasta siihen. Tama oli myos mainittu kyselyn saatetekstissa. Lisaksi saate-
tekstissa oli hyvien tieteellisten kdytantéjen mukaisesti annettu tietoa tutkimuksesta, ku-
ten tutkimuksen tarkoituksesta ja aineiston kadyttotavoista (vrt. Heikkila, 2014, s. 29).
Saateteksti ja siind esitetty tieto annettiin sekd suomen- ettd ruotsinkielisena kohdeor-

ganisaation henkil6ston kaksikielisyyden takia.

Tutkielman verkkokysely on luoto tutkielman laatijan toimesta, ja siind huomioitiin kyse-
lyn, eli mittarin, luotettavuuteen vaikuttavat tekijat ja suositukset luotettavuuden lisaa-
miseksi. Esimerkiksi Metsamuuronen (2009, s. 67) pitda mittarin luotettavuutta yhtena
tutkimuksen tarkeimpana kokonaisluotettavuutta yllapitavana tekijana. Hyva mittari
tuottaa luotettavaa tietoa. Mittarina tarkoitetaan esimerkiksi kyselya, jonka avulla pyri-
taan tuottamaan tietoa tietysta ilmiosta kuvaten sen todellista luonnetta. Mittarin luo-
tettavuuden peruspilarina on, etta se kuvaa ilmiota mahdollisimman objektiivisesti (Met-
samuuronen, 2009, s. 67). On huomioitava, etta valmiin ja testatun mittarin, kdyttami-
nen nostaa tutkimuksen luotettavuutta. Oman mittarin luominen on mahdollista, mutta
silloin tutkimuksen luotettavuus on tdman varassa (Metsamuuronen, 2009, s. 67). Mit-
tarin, eli kyselyn, testaaminen ja pilotointi kohderyhmalla on suositeltavaa. Myos tdman
tutkielman kyselyn kysymyspatteristo testattiin tutkielman laatijan Iahipiirin toimesta,
jolloin mahdolliset tulosten vaaristamisen riskit pystyttiin poistamaan kyselysta. Esimer-

kiksi kyselyn kysymysten muotoilua muokattiin useamman kerran vaarinymmartamisen
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riskin vahentamiseksi. Samalla testattiin kyselyn toteuttamiseen hyédynnettya kyselyoh-

jelmistoa Webropolia.

Kuten Metsamuuronen (2009, s. 72) nostaa esille, mittari eli kysely, luodaan teoriaan
pohjautuen. Myos taman tutkielman kysely pohjautuu tutkielman teoreettiseen viiteke-
hykseen ja sen keskeisiin kasitteisiin. Lopullinen kysely rakentui eri vaiheiden kautta. Ky-
selysta tehtiin ensin raakaversio, joka tarkasteltiin kriittisesti tutkimuskysymyksia ja teo-
riapohja huomioiden. Ennen lopullisen kyselyn valmistumista kyselya muokattiin poista-
malla tiettyja kysymyksia patteristosta, siirtdmalla niiden jarjestysta tai muuttamalla ky-

symysten muotoilua vaarinymmartamisen riskia vahentden.

Tiedonkeruumenetelman on oltava tutkimusasetelmaan ja -kysymyksiin soveltuva, jotta
tutkimuksen luotettavuus pysyy hyvana. Taman tutkielman tiedonkeruun menetelmaksi
valikoitui verkkokysely. Heikkilan (2014, s. 17) mukaan verkkokyselyn toteuttaminen vaa-
tii asiantuntemusta ja loppujen lopuksi tutkimuksen onnistuminen ja luotettavuus riip-
puu pitkalti verkkokyselyn teknisesta toteutuksesta. Teknisessa toteutuksessa on mietit-
tava, miten kysely saadaan kohdennettua kohderyhmalle, esitettya tietoa tutkimuksesta

ja myos estettya saman henkilon vastaaminen moneen kertaan (Heikkild, 2014, s. 17).

Heikkilan (2014, s. 176) mukaan tutkimuksen luotettavuuden edellytys on, ettd se on
tehty tieteelliselle tutkimukselle asetettujen kriteerien mukaan. Hanen mukaansa laa-
tuun vaikuttavia virheitda ovat esimerkiksi aineiston kasittelyvirheet, mittausvirheet,
peitto- ja katovirheet ja otantavirheet ja siitd aiheutuvat vaaristymat aineistossa. Tutki-
muksen tutkimusaihe on otettava huomioon, kun mietitdan tutkimuksen luotettavuutta.
Esimerkiksi tutkimusaiheen arkuus tai ajankohta, kun kysely on ldahetetty, on saattanut
vaikuttaa siihen, miten osallistujat ovat vastanneet. Vehkalan (2014, s. 40) mukaan kyse-
lytutkimuksen mittauksen luotettavuuteen vaikuttaa sisallolliset, tilastolliset, kulttuuri-
set, kielelliset ja tekniset seikat. Esimerkiksi kyselyn kddantaminen eri kielelle saattaa vai-

kuttaa sen tulkittavuuteen. Taman tutkielman kysely on toteutettu kaksikielisend, ja
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kysymykset on kaannetty ruotsiksi, mika on otettava huomioon tutkielman tulosten luo-

tettavuuden arvioinnissa.

Metsamuuronen (2009, s. 74) mainitsee luotettavuuden rakentuvan reliabiliteettiin ja
validiteettiin. Myos Heikkila (2014, s. 176—187) nostaa esille nama kasitteet. Naista en-
simmainen kasite reliabiliteetti, iimaisee, miten hyvin kadytetty mittari on kyennyt mit-
taaman haluttua tutkimusilmiéta ilman sattumanvaraisuutta. Tama voidaan mitata
muun muassa toistamalla mittaus, jolloin saadaan selville, johtuivatko tulokset sattu-
masta vai voiko samat tulokset toistaa. Heikkild (2014, s. 178) jakaa reliabiliteetin sisai-
seen ja ulkoiseen reliabiliteettiin, jossa sisdinen reliabiliteetti ilmaisee miten hyvin tois-
tettu tilastoyksikon mittaus antaa saman tuloksen. Ulkoisessa reliabiliteetissa tarkiste-
taan, miten hyvin mittaus on toistettavissa samoilla tuloksilla muissa tutkimuksissa ja

tilanteissa.

Heikkilan (2014, s. 178) mukaan puutteellinen reliabiliteetti johtuu satunnaisvirheista,
kuten aineiston kerdaamisvaiheessa tapahtuvista otantavirheista ja mittaus- ja kasittely-
virheista. Lisaksi han mainitsee reliabiliteetin karsivan pienesta otoskoosta, jolloin tulok-
set ovat sattumanvaraisempia. Reliabiliteetti voidaan mitata tutkimuksen jalkeen tai sen
aikana, esimerkiksi kayttamalla kontrollikysymyksia, joissa kysytdan samaa asiaa eri ta-

valla (Heikkila, 2014, s. 178).

Validiteetti kuvaa miten hyvin tutkimuksessa on onnistuttu mittaamaan juuri sitd mita
tutkimuksen esitettiin mittaavan (Heikkild, 2014, s. 177). Heikkilan (2014, s. 177) mukaan
tama voi kyselytutkimuksessa tarkoittaa, etta katsotaan miten onnistuneesti kysymykset

ovat muotoiltu ja voidaanko niiden avulla vastata tutkimuskysymyksiin.

Metsamuuronen (2009, s. 65) jakaa validiteetin sisdiseen ja ulkoiseen validiteettiin. Ul-
koinen validiteetti liittyy siihen, miten hyvin tutkimus on yleistettavissa ja mihin ryhmiin.

Tahan vaikuttaa esimerkiksi tutkimuksen tutkimusasetelma, aineisto ja otanta. Sisdinen
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validiteetti tarkoittaa sen sijaan tutkielman omaa luotettavuutta, ja tata ohjaa esimer-

kiksi tutkimuksessa hyodynnetty teoria, kasitteet ja kdytetyn mittarin luotettavuus.

Tutkielman avoimuutta ja luotettavuutta pyrittiin yllapitamaan myos tutkielman
raportoinnissa. Raportointi, tai tulosten esittely, on tutkielman oleellinen osa, jossa
tutkija esittdd oman aineistonsa pohjalta |6ytamiaan tuloksia (Metsamuuronen, 2009, s.
80). Taman tutkielman raportointi pyrittiin tekemadan luottamuksellisesti ja kyselyyn
vastaajien yksityisyyden suojaa kunnioittaen. Raportointiin kuuluu myds tulosten
johtopaatosten ja tulkintojen tekeminen saaduista tuloksista. Tutkielman kohdeilmiona
toimivat  henkiléston muutosvalmius, muutoskokemus ja ndihin vaikuttava
muutosviestintd eivat ole eettisesti haastavia kohteita, joten tdma ei vaatinut erityisen
isoa huomioita kyselyn toteuttamisessa tai tulosten esittamisessa ja niiden tulkinnassa.
Tulosten ja analyysin luotettavuuden arviointia varten on mainittava, ettad tutkielman
laatija on tutkielman kohdeorganisaation tyontekija ja tekijan tyokokemus sosiaali- ja
terveysalalla julkisella sektorilla on voinut ohjata tulosten tilastollista paattelya.
Tutkielman laatija on kuitenkin koko prosessin aikana aktiivisesti pyrkinyt

objektiivisuuteen ja hyvien tieteellisten kdytantdjen noudattamiseen.

Tutkielman koko prosessi on pyritty kuvaamaan avoimesti raportissa. Tutkielma ja sen
raportti on kirjoitettu Vaasan yliopiston (2022) kirjallisia ohjeita noudattaen. Tutkimus-
tuloksissa on pyritty vastaamaan kaikkiin tutkielman sisaltamiin tutkimuskysymyksiin ja
niin, ettd tuloksia voi hyddyntad myohemmin tai soveltaa muihin samankaltaisiin muu-
tostilanteisiin ja niiden johtamiseen. Toiveena on, etta tutkimustulokset lisdisivat organi-
saation johdon ymmarrysta tyontekijoiden muutoskokemubksista ja lisdisivat ymmarrysta
my0s viestinnan tarkeydesta henkildstéon hyvan muutoskokemuksen ja muutosvalmiu-
den kannalta. Tuloksia toivotaan myos hyédynnettavan vertausaineistona, mikali kysely
uusitaan myohemmin samassa tai muissa sosiaali- ja terveysalan organisaatioiden muu-

tostilanteissa.
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8 Jatkotutkimusehdotukset

Muutosvalmiuden ja muutosviestinnan kasitteita tutkivaa kirjallisuus- ja tutkimuskoko-
elma on laaja, mutta tuoreen empiirisen tutkimuksen puutteellisuus kavi ilmi myo6s ta-
man tutkielman laatijalle. Esimerkiksi Neves (2009, s. 227) on aiemmin todennut empii-
risen tutkimuksen olevan puutteellista muutosvalmiuden kasitteen osalta. Muutosval-
miuden tutkimiselle suomalaisen sosiaali- ja terveydenjarjestelman kontekstissa 16ytyy
tarvetta, koska elamme muutosten aikakautta myo6s talla alalla. Tuleva sote-uudistus ja
siirtyminen uusille hyvinvointialueille asettaa kunnallisten ja myos yksityisen alan sote-
organisaatioiden henkil6stolle suurta painetta sopeutua uuteen todellisuuteen, aiheut-
taen myos pelkoa ja epdavarmuutta omasta jaksamisesta ja valmiudesta muuttua raken-
teellisten muutosten mukana. Henkiléstén huomioimisen tarkeytta muutoksen onnistu-
misen kannalta ei tulisi vaheksya. Henkildston muutosvalmiuden johtaminen muutoksen
Iapi ja henkiloston osallisuuden ja tiedonsaannin tukeminen tulee aina vaikuttamaan sii-
hen, miten hyvin muutos onnistutaan juurruttamaan kaikkiin organisaatiotasoihin ja mi-

ten hyvin muutoksen tavoitteet loppujen lopuksi saavutetaan.

Taman tutkielman jatkotutkimusehdotukset suuntautuvat luonnollisesti tulevaan sote-
uudistukseen, uudistuksen toimeenpanoon, muodostuviin hyvinvointialueorganisaatioi-
hin ja siirtymavaiheen johtamiseen. Samankaltaisen kyselyn toistaminen muissa hyvin-
vointialueorganisaatioissa voisi kerata lisda aihetta tukevaa aineistoa, josta olisi mahdol-
lista nostaa esille henkiloston kokemuksia ja toiveita muutoksen aikaisesta viestinnasta

ja heidan kokemuksiaan viestinnan vaikutuksista omaan muutosvalmiuteen.

Tassa tutkielmassa nousi esille, ettd muutokset koetaan myds henkildston nakékulmasta
usein prosessimaisina ja vaiheittaisina. Tahan nojaten olisi kiinnostavaa tutkia missa
muutoksen vaiheessa muutosviestinnallad on erityisen tarked merkitys ja vaikutus henki-
[6ston muutosvalmiuteen ja -kokemukseen. Tama voisi ohjata panostamaan muutosvies-

tintdan ja ohjata sen vaatimia resursseja erityisen aktiivisesti tiettyyn muutosvaiheeseen.
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Kuten tutkielmassa on todettu, henkiléstén muutokseen sopeutuminen ja tottuminen
uuteen todellisuuteen ei tapahdu hetkessa. Muutosviestinndn ja muutosvalmiuden ky-
selyn toistaminen samassa organisaatiossa eri ajankohtana voisi antaa mielenkiintoista
tietoa henkiloston nakemyksistda muutosviestinndstd, kun muutoksen kaoottisin vaihe
olisi ohi ja uudessa todellisuudessa olisi ehditty elaa hetken. Uuden kyselyn tulosten ver-
tailu aiempaan aineistoon voisi antaa kiinnostavaa tietoa muutoksen ilmidsta ja henki-
[6stén muutoskokemuksista. Yleisestikin olisi kiinnostavaa tutkia miten henkildston
asenteet esimerkkitapauksen kaltaiseen muutokseen ovat mahdollisesti muuttuneet

ajan myota.

Esihenkildiden ja johdon rooli muutoksen johtamisessa ja muutosviestinnan toteuttajina
ja tiedon valittdjina korostui tutkielmassa. Jatkotutkimusaiheena voisi ehdottaa esihen-
kildiden tai johdon roolin tarkempaa tutkimista muutosviestinnan ja muutosvalmiuden
nakékulmasta. Olisi mielenkiintoista tutkia esimerkiksi esihenkiléiden nakemyksia
omasta viestintdosaamisestaan ja miten he kokevat oman roolinsa muutosviestinnan to-
teuttamisessa. Tama voisi tuottaa tietoa siitd, miten esihenkild6iden viestinnallista roolia
ja viestintdosaamista voisi paremmin tukea muutoksen aikana. Lisaksi voisi pohtia min-
kdlaista osaamista esihenkil6illa pitdisi olla, jotta muutosviestinnalld pystyttaisiin tuke-

maan henkiléston parasta mahdollista muutoskokemusta ja muutosvalmiutta?

Taman tutkielman tapausesimerkkina toimivaan organisaatiomuutokseen ja muutoksen
aikaiseen viestintdan vaikutti myos maassa vallitseva koronatilanne. Jatkotutkimusai-
heeksi voisi ehdottaa koronan aiheuttamat vaikutukset muutoksen aikaiseen viestintaan.

Mita haasteita korona-aika on aiheuttanut muutosviestinnan toteuttamiselle?

Muutosvalmiuden ja muutosviestinnan ilmididen tutkiminen julkisen sektorin organisaa-
tioissa on todella ajankohtaista, mutta olisi yhta kiinnostavaa toistaa sama tutkimus kol-
mannen ja yksityisen sektorin organisaatioissa. Tata voi perustella sill3, etta kaikkien sek-
toreiden toimijat ovat sote-alalla kasvavassa, tiiviissa yhteistyossa keskendan, ja sen takia

olisi tarkeaa laajentaa muutosvalmiuden ja muutosviestinnan tutkimusta koko kenttaan.
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Liitteet

Liite 1. Kysely

Suomenkielinen kysely

Taustakysymykset

1. 1ka? *

20 vuotta tai alle
21-30 vuotta
31-40 vuotta
41-50 vuotta
51-60 vuotta
61-70 vuotta

70 vuotta tai yli
ei vastausta

N A WN R

2. Missa toiminnossa tyoskentelet talla hetkella? *
1. perusterveydenhuolto

2. erikoissairaanhoito
3. sosiaalihuolto

4. hallinto

5. tukipalvelut

6.

pelastuslaitos

3. Missd organisaatiossa tyoskentelit ennen Pohjanmaan hyvinvointialueen kuntayhtymaan siirty-

mista? *
1. Vaasan sairaanhoitopiiri
2. Vaasan kaupunki
3. Pietarsaaren sosiaali- ja terveysvirasto
4. Mustasaaren kunta
5.  Voyrin kunta
6. Maalahden kunnan sosiaali- ja terveyspalvelut (mukaanlukien Korsnas terveyden-

huolto)
7. Narpion kunta
8. Kristiinankaupungin kunta
9. Kaskisten kunta
10. K5 Rannikko-Pohjanmaan sosiaali- ja perusterveydenhuollon kuntayhtyma
11. Pohjanmaan pelastuslaitos
12. Laihian kunta

4. Tyokokemus? *
1. 0-9vuotta
10-19 vuotta
20-29 vuotta
30-39 vuotta
40 vuotta tai enemman

uhwN

Muutosvalmius, muutoskokemus ja oma asenne muutosta kohtaan:

5. Olin valmis siirtymaan Pohjanmaan hyvinvointialueelle.
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tdysin samaa mielta
jokseenkin samaa mielta
ei samaa eikd eri mielta
jokseenkin eri mieltad
tdysin eri mielta

6. Ymmarran, miksi organisaatio- ja toiminnanmuutokset on tehty.

1.

ukhwnN

tdysin samaa mielta
jokseenkin samaa mielta
ei samaa eikd eri mielta
jokseenkin eri mieltd
taysin eri mielta

7. Ymmarran hyvinvointialueen tavoitteet.

ukhwN R

tdysin samaa mielta
jokseenkin samaa mielta
ei samaa eikd eri mielta
jokseenkin eri mieltd
taysin eri mielta

8. Sitoudun hyvinvointialueen tavoitteisiin.

6.
7.
8.
9.

10.

tdysin samaa mielta
jokseenkin samaa mielta
ei samaa eikd eri mielta
jokseenkin eri mielta
taysin eri mielta

9. Suhtauduin mydnteisesti hyvinvointialueelle siirtymiseen.

1.

ukhwnN

tdysin samaa mielta
jokseenkin samaa mielta
ei samaa eika eri mielta
jokseenkin eri mielta
taysin eri mielta

10. Koin epavarmuutta hyvinvointialueelle siirtymisen yhteydessa.

1.

ukhwnN

tdysin samaa mielta
jokseenkin samaa mielta
ei samaa eika eri mielta
jokseenkin eri mielta
taysin eri mielta

11. Nden hyvinvointialueelle siirtymisen tarpeellisena.

tdysin samaa mielta
jokseenkin samaa mielta
ei samaa eikd eri mielta
jokseenkin eri mielta
taysin eri mielta

12. Nden hyvinvointialueelle siirtymisen mahdollisuutena.

1.

uAewN

tdysin samaa mielta
jokseenkin samaa mielta
ei samaa eikd eri mielta
jokseenkin eri mielta
taysin eri mielta
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13. Hyvinvointialueelle siirtyminen on vaikuttanut omaan tyéhoni.
1. tdysin samaa mielta

jokseenkin samaa mielta

ei samaa eikd eri mielta

jokseenkin eri mieltd

tdysin eri mielta

vk wnN

14. Olen saanut riittdvasti mahdollisuuksia kertoa nakemyksiani hyvinvointialueelle siirtymiseen liitty-

vista asioista.

tdysin samaa mielta
jokseenkin samaa mielta
ei samaa eikd eri mielta
jokseenkin eri mielta
tdysin eri mielta

uhkhwNE

15. Koen, ettd hyvinvointialueelle siirtymiselld on positiivisia vaikutuksia omaan tyohoni.

1. tdysin samaa mielta
jokseenkin samaa mielta
ei samaa eikd eri mielta
jokseenkin eri mielta
tdysin eri mielta

ukhwnN

16. Tiedan, mistd saan tarvittaessa tietoa hyvinvointialueesta.
tdysin samaa mielta

jokseenkin samaa mielta

ei samaa eika eri mielta

jokseenkin eri mielta

tdysin eri mielta

ukhwNE

17. Minkalaisia tuntemuksia hyvinvointialueelle siirtyminen on herattanyt sinussa?

1. positiivisia
2. negatiivisia
3. neutraaleja

Viestintd muutoksessa, viestinnan laatu ja viestintdakanavat:

18. Olen saanut riittavasti tietoa hyvinvointialueen valmistelutyosta.
1. tdysin samaa mielta

jokseenkin samaa mielta

ei samaa eika eri mielta

jokseenkin eri mielta

tdysin eri mielta

ukhwnN

19. Hyvinvointialueesta ja uuteen organisaatioon siirtymisesta on tiedotettu... (Tdysin samaa mielta -

Taysin eri mieltd):

selkeasti
ymmarrettavasti
luotettavasti
johdonmukaisesti
sadnnollisesti
riittavasti

ajoissa

avoimesti

O NOUEWN R
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20. Mita viestintdkanavia kautta olet saanut tietoa hyvinvointialueesta ja
uuteen organisaatioon siirtymisesta? (voit valita useamman)
1. organisaation intranetista
sdahkopostitse
Iahiesihenkildltani
tiedotustilaisuudesta
videoista
kirjallisesta tiedotteesta ja materiaalista
kollegalta epavirallisessa vuorovaikutustilanteessa (esim. kahvitauolla)
osasto- tai tiimikokouksessa
. mediasta
10. muu, mika?

WO NOUAWN

21. Minka viestintdkanavan kautta haluaisit tietoa hyvinvointialueesta ja
uuteen organisaatioon siirtymisesta? (voit valita useamman)
1. organisaation intranetista
sdhkopostitse
Iahiesihenkil6ltani
tiedotustilaisuudesta
videoista
kirjallisesta tiedotteesta ja materiaalista
kollegalta epévirallisessa vuorovaikutuksessa (esim. kahvitauolla)
osasto- ja tiimikokouksessa
. mediasta
10. muu, mika?

©WoNOU A WN

22. Koen, ettd viestintdkanavien kautta saamani tieto on auttanut minua ymmartamaan organisaa-
tiomuutoksen tavoitteet.

tdysin samaa mielta

jokseenkin samaa mielta

ei samaa eika eri mielta

jokseenkin eri mielta

taysin eri mielta

uhwNRE

23. Mista asioista olet saanut tietoa hyvinvointialueelle siirtymisen yhteydessa? (voit valita useamman)
hyvinvointialueesta organisaationa

hyvinvointialueen organisaatiotason tavoitteista

muutoksen vaikutuksista hyvinvointialueen tarjoamiin palveluihin
hyvinvointialueen siirtymisen aikataulusta

hyvinvointialueelle siirtymisen vaikutuksista omaan tyoyhteis6on
hyvinvointialueelle siirtymisen vaikutuksista omiin tyétehtaviini

henkildstdon liittyvista asioista (esim. palkanmaksu ja lomat)

mahdollisista uusista kadyttojarjestelmista

muu, mika?

LoOo~NOLRAW®WNRE

24. Mista asioista olisit halunnut lisda tietoa hyvinvointialueelle siirtymisen yhteydessa? (voit valita
useamman)

hyvinvointialueesta organisaationa

hyvinvointialueen organisaatiotason tavoitteista

muutoksen vaikutuksista hyvinvointialueen tarjoamiin palveluihin
hyvinvointialueen siirtymisen aikataulusta

hyvinvointialueelle siirtymisen vaikutuksista omaan tydyhteis6on
hyvinvointialueelle siirtymisen vaikutuksista omiin tyotehtaviini

oukwnNE
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7. henkilostoon liittyvista asioista (esim. palkanmaksu ja lomat)
8. mahdollisista uusista kadyttdjarjestelmista
9. muu, mika?

Luottamus johtoon ja esimieheen organisaatiomuutoksen yhteydessa

25. Luotin siihen, etta esihenkiloni antaisi minulle tietoa minua koskevista asioista hyvinvointialueelle
siirtymisen yhteydessa.
1. tdysin samaa mielta
jokseenkin samaa mielta
ei samaa eika eri mielta
jokseenkin eri mielta
tdysin eri mielta

vk wnN

26. Luotin siihen, ettd organisaation johto antaa minulle tietoa minua koskevista asioista hyvinvointi-
alueelle siirtymisen yhteydessa.
1. tdysin samaa mielta
jokseenkin samaa mielta
ei samaa eikd eri mielta
jokseenkin eri mielta
tdysin eri mielta

ukhwnN

27. Kuvaa janan (1-10) avulla luottamustasi organisaation johtoon hyvinvointialueelle siirtymisen yh-
teydessa. (1=en luottanut johtoon ollenkaan, 10 = luotin johtoon taysin)

28. Kuvaa janan (1-10) avulla luottamustasi lahiesihenkiloosi hyvinvointialueelle siirtymisen yhtey-
dessa. (1=en luottanut lahiesihenkil6oni ollenkaan, 10 = luotin esihenkil6oni taysin)

Kokemus lahijohdon viestinnasta

29. Lahiesihenkiloni on tiedottanut hyvinvointialueelle siirtymiseen liittyvista asioista.
1. tdysin samaa mielta

jokseenkin samaa mielta

ei samaa eika eri mielta

jokseenkin eri mielta

tdysin eri mielta

ukhwnN

30. Lahiesihenkiloni on tiedottanut hyvinvointialueen tavoitteista.
1. tdysin samaa mielta

jokseenkin samaa mielta

ei samaa eika eri mielta

jokseenkin eri mielta

tdysin eri mielta

ukhwnN

31. Lahiesihenkiloni on tiedottanut hyvinvointialueelle siirtymisen aikataulusta.
1. tdysin samaa mielta

jokseenkin samaa mielta

ei samaa eika eri mielta

jokseenkin eri mielta

tdysin eri mielta

ukhwnN

32. Lahiesihenkiloni on tiedottanut hyvinvointialueelle siirtymisen etenemisesta.
1. tdysin samaa mielta
2. jokseenkin samaa mielta
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3. eisamaa eika eri mielta
4. jokseenkin eri mieltd
5. tdysin eri mielta

33. Lahiesihenkiloni on keskustellut tyontekijoiden kanssa hyvinvointialueelle siirtymisesta.
1. tdysin samaa mielta

jokseenkin samaa mieltd

ei samaa eika eri mielta

jokseenkin eri mieltd

tdysin eri mielta

ukhwnN

34. Olen saanut riittavasti tietoa ldahiesihenkil6ltani hyvinvointialueelle siirtymisesta.
1. tdysin samaa mieltd

jokseenkin samaa mieltd

ei samaa eikd eri mielta

jokseenkin eri mielta

taysin eri mielta

uhwnN

Avoin kysymys

35. Kerro mita mieltd olet viestinndsta ja tiedottamisesta hyvinvointialueelle siirtymisen yhteydessa.

Ruotsinkielinen kysely

Bakgrundsfragor

1. Alder? *

20 ar eller under
21-30ar

31-40 ar

41-50 ar

51-60 ar

61-70 ar

71 ar eller 6ver
inget svar

O Nk WN R

2. Inom vilket verksamhetsomrade arbetar du just nu? *
1. primérhalsovardstjanster
2. specialsjukvardstjanster
3. socialvardstjanster
4. forvaltning
5. stédfunktioner
6. raddningstjanster

3. I vilken organisation arbetade du fére 6vergangen till Osterbottens vilfirdsomrade? *
1. Vasa sjukvardsdistrikt
2. Vasastad
3. Jakobstads social- och halsovardsverk
4. Korsholms kommun
5. Vora kommun
6. Samarbetsomradet for priméarvarden i Korsholm och Vora
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Malax kommun social- och héalsovard (inkl. Korsnas halsovard)
Néarpes stad
Kristinestads stad

. Kasko stad

. K5 Kust-Osterbottens samkommun fér social- och primarhalsovard
. Osterbottens raddningsverk

. Laihela

4. Arbetserfarenhet? *

1.

ukhwnN

0-9 ar
10-19 ar
20-29 ar
30-39 ar
over 40 ar

Beredskap for forandring, forandringsupplevelse och egen attityd till férandringen:

5. Jag var redo att 6verga till Osterbottens vilfardsomrade.

1.

vk wnN

Helt av samma asikt

Delvis av samma asikt

Varken av samma eller annan asikt
Delvis av annan asikt

Helt av annan asikt

6. Jag forstar varfor organisations- och verksamhetsforandringarna har gjorts.

uhwnNE

Helt av samma asikt

Delvis av samma asikt

Varken av samma eller annan asikt
Delvis av annan asikt

Helt av annan asikt

7. Jag forstar malsattningarna for valfardsomradet.

vk wNE

Helt av samma asikt

Delvis av samma asikt

Varken av samma eller annan asikt
Delvis av annan asikt

Helt av annan asikt

8. Jag forbinder mig till malsattningarna for valfardsomradet.

1.

ukhwnN

Helt av samma asikt

Delvis av samma asikt

Varken av samma eller annan asikt
Delvis av annan asikt

Helt av annan asikt

9. Jag var positiv installd till 6vergangen till valfardsomradet.

1.

ukhwnN

Helt av samma asikt

Delvis av samma asikt

Varken av samma eller annan asikt
Delvis av annan asikt

Helt av annan asikt

10. Jag upplevde osdkerhet i samband med 6vergangen till valfardsomradet.

1.

Helt av samma asikt
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Delvis av samma asikt

Varken av samma eller annan asikt
Delvis av annan asikt

Helt av annan asikt

uhwnN

11. Jag ser anser att 6vergangen till vdlfairdsomradet var nédvandig.
1. Helt avsamma asikt

Delvis av samma asikt

Varken av samma eller annan asikt

Delvis av annan asikt

Helt av annan asikt

ukhwnN

12. Jag ser 6vergangen till vdlfardsomradet som en magjlighet.
1. Helt avsamma asikt

Delvis av samma asikt

Varken av samma eller annan asikt

Delvis av annan asikt

Helt av annan asikt

ukhwnN

13. Overgéngen till vilfirdsomradet har paverkat mitt arbete.
1. Helt avsamma asikt

Delvis av samma asikt

Varken av samma eller annan asikt

Delvis av annan asikt

Helt av annan asikt

ukhwnN

14. Jag har fatt tillrackligt med mojligheter att framféra mina synpunkter i arenden som géller 6ver-
gangen till valfairdsomradet.

1. Helt avsamma 3sikt

2. Delvis av samma asikt

3. Varken av samma eller annan asikt

4. Delvis av annan asikt

5. Heltavannan asikt

15. Jag upplever att 6vergangen till valfardsomradet kan ha positiva effekter pa mitt eget arbete.
1. Helt avsamma 3asikt
2. Delvis av samma asikt
3. Varken av samma eller annan asikt
4. Delvis av annan asikt
5. Helt avannan asikt

16. Jag vet var jag vid behov far information om valfardsomradet.
1. Helt avsamma 3asikt

Delvis av samma asikt

Varken av samma eller annan asikt

Delvis av annan asikt

Helt av annan asikt

ukhwnN

17. Hurudana kanslor har 6vergéangen till valfardsomradet vackt hos dig?
1. Positiva
2. negativa
3. neutrala
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Kommunikation i forandring, kvalitet pa kommunikationen och kommunikationskanaler:

18. Informationen om férberedelsearbetet for valfardsomradet har varit
tillracklig.

Helt av samma asikt

Delvis av samma asikt

Varken av samma eller annan asikt

Delvis av annan asikt

Helt av annan asikt

uhwNE

19. Informationen i samband med 6vergangen till vilfardsomradet har varit... (helt av samma asikt —
helt av annan asikt)
1. tydlig
forstaelig
fortroendeingivande
konsekvent
regelbunden
tillracklig
i tid
oppen

® N A WD

20. Via vilka informationskanaler har du fatt information om valfardsomradet
och 6vergangen till organisationen? (du kan vélja flera alternativ)
1. organisationens intranet
e-post
min ndrmaste férman
informationstillfallen
videon
skrifliga meddelanden och material
kollegor i informella interaktionssituationer (t.ex. kaffepauser)
avdelnings- eller teammoten
. media
10. annat, vad?

©WoONOU A WN

21. Via vilka informationskanaler skulle du velat fa information om valfardsomradet
och 6vergangen till organisationen? (du kan vélja flera alternativ)
1. organisationens intranet
e-post
min narmaste férman
informationstillféllen
videon
skrifliga meddelanden och material
kollegor i informella interaktionssituationer (t.ex. kaffepauser)
avdelnings- eller teammoten
. media
10. annat, vad?

CoOoNOU A WD

22. Den information jag har fatt via informationskanalerna har hjalpt mig att
forsta organisationsférandringens malsattningar.
1. Helt avsamma 3asikt
Delvis av samma asikt
Varken av samma eller annan asikt
Delvis av annan asikt
Helt av annan asikt

ukhwnN
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23. Vad har du fatt information om i samband med 6vergangen till vilfardsomradet? (du kan valja

flera)

w N

LN U R

vélfardsomradet som organisation

malsattningarna for valfardsomradet

organisationsforandringens effekter pa de tjanster sasmkommunen valfardsomradet
producerar

tidtabellen for 6vergangen valfardsomradet

effekterna som 6vergangen till vilfardsomrade har pa min arbetsgemenskap
effekterna som 6vergangen till vilfardsomrade har pa mina egna arbetsuppgifter
personalfragor (t.ex. 16n, formaner och semester)

nya it-program

annat, vad?

24. Vad hade du velat ha mer information om i samband med 6vergangen till valfardsomradet? (du

kan valja flera)
1.
2.
3.

LN U A

valfardsomradet som organisation

malsattningarna for valfardsomradet

organisationsférandringens effekter pa de tjanster ss mkommunen valfardsomradet
producerar

tidtabellen for 6vergangen valfardsomradet

effekterna som 6vergangen till vdlfardsomrade har pa min arbetsgemenskap
effekterna som 6vergangen till vilfardsomrade har pa mina egna arbetsuppgifter
personalfragor (t.ex. [6n, formaner och semester)

nya it-program

annat, vad?

Tillit till nirmaste férmannen och organisationens ledning i samband med en organisationsforandring

25. Jag litade pa att min narmaste forman skulle ge mig information om drenden som berérde mig i
overgangen till valfardsomradet.

1.

ukhwnN

Helt av samma asikt

Delvis av samma asikt

Varken av samma eller annan asikt
Delvis av annan asikt

Helt av annan asikt

26. Jag litade pa att organisationens ledning skulle ge mig information om drenden som berérde mig
i 6vergangen till valfardsomradet.

uhwNE

Helt av samma asikt

Delvis av samma asikt

Varken av samma eller annan asikt
Delvis av annan asikt

Helt av annan asikt

27. Beskriv din tillit till din ndrmaste féorman i samband med 6vergangen till valfairdsomradet med
hjélp av en skala pa 1-10.

28. Beskriv din tillit till organisationens ledning i samband med 6vergangen till vilfardsomradet med
hjélp av en skala pa 1-10.
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Narmaste formannens kommunikation i samband med en organisationsférandring

29. Min ndrmaste férman informerade om drenden som galler 6vergangen till vilfarsomradet.
1. Helt avsamma asikt

Delvis av samma asikt

Varken av samma eller annan asikt

Delvis av annan asikt

Helt av annan asikt

vk wnN

30. Min ndrmaste forman informerade om malsattningarna for valfardsomradet.
1. Helt avsamma asikt

Delvis av samma asikt

Varken av samma eller annan asikt

Delvis av annan asikt

Helt av annan asikt

vk wnN

31. Min narmaste forman informerade om tidtabellen for 6vergangen till valfardsomradet.
1. Helt avsamma asikt

Delvis av samma asikt

Varken av samma eller annan asikt

Delvis av annan asikt

Helt av annan asikt

ukhwnN

32. Min narmaste forman informerade om hur 6évergangen till valfardsomradet framskridit.
1. Helt avsamma asikt

Delvis av samma asikt

Varken av samma eller annan asikt

Delvis av annan asikt

Helt av annan asikt

ukhwnN

33. Min ndrmaste forman diskuterade med personalen om 6vergangen till valfairdsomradet.
1. Helt avsamma asikt

Delvis av samma asikt

Varken av samma eller annan asikt

Delvis av annan asikt

Helt av annan asikt

ukhwnN

34. Jag har fatt tillrackligt med information av min narmaste forman om
overgangen till valfardsomradet.
1. Helt avsamma asikt
Delvis av samma asikt
Varken av samma eller annan asikt
Delvis av annan asikt
Helt av annan asikt

ukhwnN

Oppen fraga

35. Kommentera hur du upplevt kommunikationen och informationen i samband med 6vergangen till
vélfardsomradet.



