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Viestinndn on todettu olevan yksi tarkeimmistd tehtivistd muutosprosesseissa. Viestintd on johtamisen
ydintoimintoja, ja muutosprosesseissa se on avainasemassa muutoksesta selviytymiseen. Aikaisempien tut-
kimusten mukaan viestintd koetaan usein kuitenkin riittdmattomaksi. T&mén tutkielman tavoitteena oli sy-
ventaa tietoa muutosprosessien viestinnasta sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatiossa, viestinnan kan-
nalta haasteellisessa ymparistdssa.

Tutkielman teoriaosuudessa keskeisimmiksi teemoiksi nousivat viestinnan tarve ja vaikuttavuus, keinot ja
tavoittavuus, sekd ymmarrettavyys ja kehittdminen. Tutkielmassa pyrittiin [0ytdmaén vastaukset kysymyk-
siin, millaisena muutosprosessien viestintd nahdaan, mita voisi kehittdd, millainen tarve viestinnalle on,
miten viestinnalla tavoitetaan ja kuinka viestinnén siséltd ymmarretdan. Tutkielman empiirisen osuuden
kyselyyn vastasi 15 esimiestd ja 38 tydntekijad Soiten terveyden- ja sairaanhoidon toimialueelta. He edus-
tavat joukkoa, joiden tydyksikot vastaavat Soiten vastaanottopalveluista ja erikoissairaanhoidosta. Tesan
yksikoista suurimmassa osassa tydskennelld&n vuoden jokaisena paivand ympéri vuorokauden.

Muutosprosessien viestintaa pidettiin tarke&né esimiesten ja tyontekijoiden keskuudessa. Viestinnan tavoit-
tamisen kannalta oli tdrkedd hyodyntdd monia eri viestintdkanavia ja -keinoja, mutta myds kiinnittad huo-
miota viestinnén sisaltoon, jotta se olisi ymmarrettavad. Viestinndn avulla oli parhaimmassa tapauksessa
mahdollista parantaa asennetta muutosta kohtaan, seké lisata yhteenkuuluvuuden tunnetta tydyhteisossa ja
organisaatiossa. Seké esimiehet, ettd tyontekijat kokivat, ettd muutosprosessien viestinnélle olisi varattava
tarpeeksi resursseja. Talla tavalla viestintaa voitaisiin kehittaa, 10ytyisi aikaa esimerkiksi yhteisiin infotilai-
suuksiin osallistumiselle, mutta myos itsendiselle tiedonhaulle.

Muutosprosessit alkavat ja paattyvat viestinnallg, ja sen on oltava aktiivista muutosprosessin kaikissa vai-
heissa. Viestinnén tulee olla avointa ja rehellistd, sekd saénnéllista ja jatkuvaa, jotta muutosprosessia olisi
mahdollista ymmartad ja hahmottaa. Viestint&a tulisi toteuttaa monin eri keinoin ja kaikkiin mahdollisiin
suuntiin, jotta se tavoittaisi kaikki ja tavoitteet voitaisiin saavuttaa. Viestinté lisad tydmotivaatiota ja auttaa
henkilokuntaa sitoutumaan tyéhon. Viestinndlla on myds ratkaiseva merkitys muutosvastarintaan. Muutos-
prosessin tarpeista ja tavoitteista viestimélla henkilokunta saadaan rohkaistua mukaan muutokseen. Vies-
tintad helpottaa samaistumista organisaatioon ja lisaa luottamusta.

AVAINSANAT: Viestintd, muutosprosessi, sosiaali- ja terveydenhuolto.






1 JOHDANTO

1.1 Sosiaali- ja terveydenhuollon muutosprosessit

Sosiaali- ja terveydenhuolto on talla hetkell& jatkuvien muutospaineiden alla. Palvelura-
kenteita on jo vuosien ajan koetettu muuttaa mahdollisimman toimiviksi ja tehokkaiksi.
Tulevaisuuden megatrendit, kuten muun muassa vaestdrakenteen muutos ja teknologian
kehitys, asettavat tietynlaiset vaatimukset, joiden mukaan myos sosiaali- ja terveyden-
huollon on mukauduttava ja kehityttdva. Kun kyseessa ovat téllaiset mittavat muutospro-
sessit, on syyta pohtia toimintatapoja, tyonjakoja ja johtamisen kysymyksié. (STM 2019.)

Palvelurakenteiden muutokset ovat haastavia, mutta paineita ja haasteita muodostuu
my06s muista seikoista. Sosiaali- ja terveydenhuollon on jatkuvasti oltava aallon harjalla
potilaan hoidossa, ja pysyédkseen sielld, on kehitettdva toimintaa ja elettdvd muutospro-
sessien pyorteissa. Esimerkiksi tieteelliset tutkimukset hyvista hoitokaytanteisté vaativat
jatkuvaa kehitysté potilaan hoidon laadun kannalta. Tiukat taloudelliset ehdot sen sijaan
perddnkuuluttavat innovatiivisia suunnitelmia ja kaytanttjé, vastatakseen toiminnalle
asetettuihin vaatimuksiin (Mertala 2011: 3, 247). Julkisella sektorilla poliittiset intressit
ohjaavat toimintaa, ja tuovat mukanaan muutoksia poliittisten paatosten myo6té. Julkinen
hallinto vaikuttaa myds lainsaddannon kautta. Yksityiselld sektorilla kilpailu yll&pitaa jat-
kuvia kehitys- ja muutosprosesseja. Asiakkaiden palautteet ja tyytyvaisyyskyselyt on
otettava myos tarkoin huomioon kaikkien palveluntarjoajien toiminnassa. (Juppo 2005:
107.)

Sosiaali- ja terveydenhuollossa muutosprosessit ovat keskeisessa osassa toiminnan kehi-
tystd. Muutokset ovat tervetulleita etenkin, jos ne parantavat laatua ja potilasturvalli-
suutta, tai tuovat taloudellista hyotya (Al-Abri 2007: 9-19). Sosiaali- ja terveydenhuollon
muutoksesta erityisen tekevét potilaat, terveyspalvelut ja moniammatillisuus (Haataja,
Tiirinki, Suhonen & Paasivaara 2012: 228). Muutosprosessin tarkeita piirteita ovat hen-
kilokunnan osallistaminen, vastuun jakaminen, yhteistyo ja viestinta (Welford 2006: 23—
25).



1.2 Viestint4 osana muutosjohtamista

Ihmiset pelk&&vat usein muutosprosesseja ja voivat suhtautua niitd kohtaan pessimisti-
sesti ja vihamielisesti. Monet voivat ajatella, ettei muutoksia voida toteuttaa ilman suuria
menetyksid. Muutosprosessien kdynnistdjien motiiveja ja patevyyksid saatetaan epailla
myos. (Kotter 1996: 15.) Kotterin (1996: 22—23) mukaan muutosprosessit ovat ainoastaan
10-30 prosenttisesti asioiden johtamista, kuten organisointia ja valvontaa. Onnistunut
muutosprosessi rakentuu 70-90 prosenttisesti ihmisten johtamisesta. Jokainen muutos-
prosessi tuo mukanaan muutosvastarintaa, jolla voi olla kohtalokkaat vaikutukset muu-
toksen onnistumiseen. Muutosvastarinta ja negatiiviset asenteet muutosta kohtaan vaikut-
tavat muun muassa tyontekijan tydhon sitoutumiseen, tyotyytyvéisyyteen ja lopulta muu-
toksesta selviytymiseen. (Grama & Todericiu 2016: 52.) Bottingin (2011: 14-19) mukaan
kaikissa muutoksissa on huomioitava hyvé johtaminen, muutosjohtaminen, jonka téh-

tdimend on innovatiivisuuden, laadun ja tuottavuuden lisdédminen.

Y1l& mainittu Kotter, yksi tunnetuimmista muutosjohtamisen asiantuntijoista, kehitti kah-
deksan askelisen menetelmén muutoksesta selviytymiseen (Kotter International 2019).
Vaikka tietoa muutosjohtamisesta on saatavilla paljon, korostuu niissé kaikissa kuitenkin
kommunikoinnin ja viestinnén tarkeys. Kuten Lindell (2017: 2) asian ilmaisee, on tarked4
ymmartaa kuinka suuressa roolissa ihmisten vuorovaikutus ja kommunikointi on. Kulta-
lahden (2015: 70-80) tutkimustuloksista nousee myds esiin ihmisten vélisen viestinnan
tarkeys. Esimerkiksi Y-sukupolven on todettu kaipaavan avointa ja sdanndllista viestintaa
esimiehiin, koska silla koetaan olevan suora vaikutus tydmotivaatioon. Viestinnalla on
mya0s yhteys siihen, kuinka hyvin henkildsto sitoutuu tydéhdnsa (Welch & Jackson 2005:
177-198).

Tassa tutkielmassa keskitytaan viestinnan osa-alueeseen muutosprosesseissa. Muutospro-
sessien viestintaa tarkastellaan toimintana yleismaailmallisesta ndkdkulmasta, jonka kyt-
keminen sosiaali- ja terveydenhuollon kontekstiin on luontevaa. Monipuolinen aiheen
tarkastelu lis&é tietoa siitg, ettd kontekstista ja ymparistostd huolimatta, muutosprosessien
viestintd on universaalia, ainakin kasiteltdessa sitd tdman tutkielman teemojen mukaan
tarpeellisuuden ja vaikuttavuuden, tavoittavuuden ja ymmérrettdvyyden, keinojen ja ka-

navien, seka kehittdmisen perspektiivista.



1.3 Tutkielman tavoite ja tutkimusongelmat

Taman tutkielman tarkoituksena on selvitta, millaista on viestinté sosiaali- ja terveyden-
huollon muutosprosesseissa. Tavoitteena on syventéa tietoa aiheesta seka kansallisen, etté
kansainvélisen kirjallisuuden avulla. Sosiaali- ja terveydenhuollon materiaalin liséksi tut-
kielmassa hyddynnetadn myos muuta materiaalia, syntetisoinnin avulla, nakékulman laa-
jentamiseksi. Tavoitteena on nostaa esiin keskeisia ja mielenkiintoisia piirteité aiheesta,
empiriassa erityisena osana keskittyd viestinnan tavoittavuuteen ja sen ymmarrettavyy-
teen. Monet eri tutkimukset korostavat viestinnan tarkeyttda, mutta kuinka viestinta tavoit-
taa, ja kuinka se ymmarretddn j&& usein varjoon. Nykytiedon valossa viestintdkanavien
monipuolisuus tiedostetaan, mutta niité ei valttdmatta osata hyodyntéa, eika tiedetd miké
nahdaan tarpeellisena. Empiirinen aineisto tuo uutta tietoa ja kdytannon nakemysta aihee-
seen. Tutkielman tuloksia voidaan hyodyntéé sosiaali- ja terveydenhuollon muutospro-

sesseihin kuuluvan viestinndn kehittdmisessa.

Tutkielman tutkimusongelmat ovat:
Millaisena muutosprosessien viestintd nahdaan, ja miten viestintaa voitaisiin kehittaa?

Millainen on viestinnan tarve, ja miten viestinté tavoittaa ja ymmérretaan?
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2 VIESTINTA SOSIAALI- JA TERVEYDENHUOLLON MUUTOSPROSES-
SEISSA

2.1 Viestinnan tarve ja vaikuttavuus

Muutosprosessien onnistuminen ja muutoksessa menestyminen vaatii esimiehiltd muu-
tosjohtamistaitoja, jossa tarkedné osana ja kompetenssina nahdéaan viestinta (Bel, Smir-
nov & Wait 2018: 1). Muutoksen toteuttaminen etenee parhaiten, mikéli esimies on paa-
maaréatietoinen, hallitsee viestinnan ja kykenee viestimaan tavalla, joka lisaa henkiloston
sitoutumista muutokseen. Puutteet viestinndssé saattavat aiheuttaa muutosvastarintaa,
joka pahimmillaan voi hidastaa tai estdd muutoksen etenemisen ja toteutumisen. Viestin-
nan avulla esimies kannustaa ja perustelee, miksi muutosta tavoitellaan. (Juppo 2011:
157-163.)

Sosiaali- ja terveydenhuollon muutoksissa tdhtdimend on tavallisesti korkea laatu, ja
muutokset implementoidaan lahtokohtaisesti potilaiden hoidon parantamiseksi. Muutos-
ten hyotyjen viestiminen, visioiminen, muutoksessa motivoiminen ja tukeminen rohkai-
see henkilostoa tavoittelemaan muutokselle asetettuja tavoitteita. Muutosta olisi pyrittava
toteuttamaan kaikkien siihen liittyvien henkil6iden kanssa, esimiesten tuella, jokaisen tar-
peet huomioiden. Muutosvastarinta on kognitiivista tai emotionaalista, joten tarpeiden ja
mahdollisen muutosvastarinnan aiheuttajan tunnistaminen tunnistetaan tarkeaksi. Uu-
desta vanhaan siirtyminen vaatii tavallisesti aikaa asioiden késittelemiselle. Viestinnan ja
osallistamisen tiedetédan poistavan mahdollista tuskaa muutosta kohtaan. (Welford 2006:
23-25))

Monipuolinen viestintd vahentdd muutosvastarinnan liséksi ulkopuolisuuden tunnetta
muutostilanteissa (Campbell 2008: 38). Se vahentdé onnistuessaan myds skeptisyytta ja
kyynisyyttd, kun henkildsto tiedostaa mité tapahtuu ja miksi (Grama & Todericiu 2016:
50; Kinnunen 2019: 165-166). Negatiivisten tunteiden salliminen ja niiden késittely aut-
taa yksil6a muutoksessa. Avoin viestintd ongelmista poistaa hylkddmisen tunnetta, ja aut-
taa I0ytdmaan yhteisid arvoja. Muutosten tarpeet ja lahtokohdat voivat olla vaihtelevia,
mutta muutosten vaiheet toistuvat yleensa jokaisessa muutoksessa. Muutosprosessit

k&ynnistyvat useimmiten esimiestasolta, ja jo suunnitteluprosessin viestinndn on hyvéa
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tiedostaa parantavan yhteistyon toimivuutta. (Erwin 2009: 31-39.) Inhimillisyys on
seikka, joka on viestinndssékin hyva pitdd mielessé. Muutostilanteet voivat muuttaa hen-
kilon tydonkuvan pahimmassa tai parhaimmassa tapauksessa kokonaisuudessaan. Silloin
on edettava pienin askelin, ja ymmarrettava henkildston rajalliset kapasiteetit vastaanot-

taa suuria méaria tietoa kerrallaan. (Hamaélainen, Tiirinki & Suhonen 2014: 181-184).

Véhéinen viestintd muutosprosessien aikana aiheuttaa tunteen etdisesta esimiehesta. Va-
hainen viestinta vahentdd myos vaikutusmahdollisuuksia. Vaikutusmahdollisuudet on
nahtava onnistumisen edistdjana, silla parhaimmillaan se lisd4d me-henkeé ja yhteenkuu-
luvuutta. Keskeneréisistakin asioista viestiminen syventaa luottamusta esimiestd kohtaan,
ja muutokseen on helpompi sopeutua. Jatkuva viestintd muutoksen kaikissa vaiheissa ei
lisad luottamuksen tunnetta ainoastaan yksildissa, vaan myos ryhmissa. Osallistaminen ja
viestintd kulkevat muutostilanteissa kasi kadessa, silla ne lisdavét yhdessa hyvinvointia
tyossa, erityisesti kun henkilostd kokee itsensa arvostetuksi ja saavat tekeméastaan tyosta
kannustusta ja palautetta, tyonséa nakyvaksi tuomista. (Campbell 2008: 38; Pekkola, Pe-
dak & Aula 2013: 111-113))

Luottamuksen luominen viestinnan keinoin on kaiken kaikkiaan hyvin tarked elementti,
sill4 useasti negatiiviset tunteet muutosta kohtaan leimataan suoraan muutosvastarin-
naksi. Nain se ei kuitenkaan aina ole, silla luottamuksen puute esimiesté kohtaan voi olla
my06s kannanotto uskottavuuden puutteesta, tai se voi olla varteenotettavaa palautetta itse
muutosprosessista. Luottamus esimiestéd kohtaan lis&a tahtoa vastaanottaa viesteja esimie-
heltd, ja silld on my6s vahva vaikutus oikeudenmukaisuuden tunteeseen. Viestintaé onkin
hyva suunnitella asenteista lahtoisin, nahdakseen minkalaisia tunteita muutos henkil6isséa
heréttadd. (Saruhan 2014: 159; Van den Heuvel, Schalle & Van Assen 2015: 415-419.)
Muutosvastarinta vaatii enemmaén yksilollista viestintéd, jolloin on hyvé varata aikaa vas-
tavuoroiselle vuorovaikutukselle, aikaa kysymyksille ja vastauksille (Haméal&inen ym.
2014: 186-187).

Sen liséksi, etta tiedostetaan millaiset vaikutukset viestinnalla on muutosprosesseissa, on
hyva tiedostaa mité ja miten viestitadn. Viestintd kulkee muutoksen mukana alusta lop-

puun, ndin ollen muutosprosessit alkavat tavallisesti viestimalld visio ja muutoksen
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tarpeet. (Campbell 2008: 26.) Muutoksen vision ja tarpeiden tiedostaminen helpottaa hah-
mottamaan muutosta (Fernandez & Rainey 2006: 171). Viestinnan avulla on myds mah-
dollista motivoida henkilstod ja saada ihmiset myonteisesti innostumaan. Jatkuva, avoin
ja oikea-aikainen viestinta katkaisee turhilta huhuilta siivet ja poistaa pelkoja. My®s ti-
lanteissa, joissa ei varsinaisesti ole mitaan viestittdvad, on hyvé viestia siitdkin. Huhuille
ei kannata antaa sijaa, ja siind auttaa parhaiten tehokas viestinta. (Laurila 2017: 199-201.)
Tehokas viestinté inspiroi, rohkaisee ja motivoi henkildst6d saavuttamaan organisaation
tavoitteet (Murphy 2005: 135).

Viestintad toteuttaessa on hyva muistaa, ettei viestinté ole pelkk&é tiedottamista. Tehokas
viestinta ei ainoastaan paranna henkildston ja esimiehen vélista suhdetta ja tydhyvinvoin-
tia, se nékyy ja heijastuu myds parempana potilaan hoitamisena ja terveena tyoilmapii-
rind. (Robbins & Davidbizar 2007: 234.) Viestinnalla on suora vaikutus tydmotivaatioon
ja onnistuessaan se auttaa henkilokuntaa ty6hon ja muutokseen sitoutumisessa. Viestinté
vaikuttaa myos henkilékunnan asenteisiin muutosprosessia kohtaan ja ratkaisevia teki-
JOité ovat viestinndn maara ja laatu. Viestinnan tulee olla sdénndllista ja jatkuvaa, seké
rehellista ja selked4, jotta muutosprosessin tavoitteet voitaisiin saavuttaa. (Haataja ym.
2012: 224; Kultalahti 2015: 70-80.)

Muutosprosessien viestintd nahddan tutkimusten valossa usein esimiesten vastuuna
(Scarlatescu 2014: 40-41). Niin ik&an esimiehet tiedostavat oman viestinnan olevan mer-
kittdva osa muutosta (Haataja ym. 2012: 223). Kuten Saruhan (2014: 159) viestinta4 ku-
vailee, se toimii liimana organisaation muutosprosesseissa, pitden palaset yhdessa. Sen
avulla valitetdan tietoa, oikaistaan vaarinkasityksia ja tullaan ihmisten kuultavaksi. (Hei-
namaki 2014: 64-76.) Mikéli viestintd ontuu esimiehen ja henkilékunnan valilla, ei risti-
riitatilanteita saada selvitettya asianmukaisesti (Vesterinen 2013: 71-81). Viestinta antaa
tyokalut kaytannon toteutukselle, miten, milloin ja missa toimitaan. Lopputuloksena voi
olla onnistunut muutos, mutta henkil6std voi ndhdé sen epdonnistuneena, mikéli viestinta
ei ole toiminut odotetulla tavalla. (Saruhan 2014: 159-160.) Henkil6ston ndkdkulmasta
esimiehen rooli viestijana koetaan tarkedna. Toimiva ja aktiivinen keskusteluyhteys tukee
henkildstéd muutoksessa, ja antaa sitd varten tarvitsemaa tietoa. Muutosta itsessaan pide-

td&dn viestinndn uhkana, pelaten yhteydenpidon vadhenemistd ja tiedonpuutetta.
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Yhteistyolla kuitenkin on painvastainen vaikutus, se lisad viestintéa, joka edelleen kas-
vattaa yhteishenked. (Savolainen, Lammintakanen, Kivinen & Sarkkinen 2011: 17-20.)

Muutosprosessin johtamisessa viestinta nahdaén suunnitelmallisena ja merkitykselliseksi
tunnistettuna osana. Viestint&a tarvitaan moneen eri suuntaan, julkisen sosiaali- ja tervey-
denhuollon muutosprosesseissa se voi tarkoittaa henkilékunnan, kansalaisten, johtoryh-
man ja kuntien paatdksenteon suuntaan. (Heindmaéki 2014: 64—76.) Muutosprosessien yh-
teydessé puhutaan usein sisdisesta ja ulkoisesta viestinndstd. Kummassakin tapauksessa
sen ollessa avointa, herétt4a se luottamusta ja arvostusta viestijaa ja muutoksen toteuttajaa
kohtaan. (Kinnunen 2019: 76, 162-166.) Organisaation sisdisell& viestinnall&, johon tas-
sékin tutkielmassa keskitytaan, autetaan henkilostod ymmartdmaan muutoksen tarpeita ja
tavoitteita yhteenkuuluvuuden lisddmiseksi, seké tyéhon ja organisaatioon sitoutumiseksi
(Welch & Jackson 2007: 193-194).

Suuremmissa organisaatioissa kohdataan luonnollisesti enemmén muutoksia kuin pie-
nemmisséd (Bel ym. 2018: 6). Henkil6std voi kokea epatoivoa joko jatkuvien muutosten
vaikuttaessa, tai suuria muutoksia kohdatessaan. Tallaisissa tilanteissa esimiehen on ko-
rostettava menestyksen ja onnistumisen mahdollisuutta, jotta henkildstd kykenisi nake-
méaan muutoksessa toivoa. (Luo, Song, Gebert, Zhang & Feng 2016: 257.) Taman lisaksi
suuremmissa organisaatioissa vastuu ja johtajuus jakautuu useammalle taholle, liséten
viestintdkatkosten mahdollisuutta. Viestintad ei tulisikaan nahda liian yksinkertaisena.
Kompleksisessa sosiaali- ja terveydenhuollossa ja kompleksisissa muutoksissa, on mygds
viestintd kompleksista. Johdettavat asiat, toimijat ja toiminnot ovat monien sidosten
kautta kytkoksissa toisiinsa, jolloin viestintaketjujen valille voi odottaa ilmenevén hi-
tautta tai katkoja. Ratkaisuna téllaisissa tapauksissa on avoin viestintd, kyky johtaa itse-

aan ja verkostoja, seka jaettu ymmarrys kokonaisuudesta. (Maki 2017: 173.)

Muutoksen tarpeita onkin hyva nostaa avoimesti esiin tietyin véliajoin, muistuttaakseen
minka eteen tehd&én ty6td. Avoin ja sdannollinen, seka virallinen etté epavirallinen, koe-
taan Kultalahden (2015: 70-80) mukaan Y-sukupolvessa tarkedksi. Avoin ja luottamuk-

sellinen viestinta tekee esimiehestd helposti l&dhestyttdvan. Esimiehen viestintataidot
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luovat pohjan yksikon menestyksekk&élle suoriutumiselle tehtavéstaan (Vesterinen, Su-
honen, Isola & Paasivaara 2012: 6-7).

2.2 Viestinnan tavoittavuus ja ymmarrettavyys

Viestinta tiedostetaan térkedksi muutosprosesseissa, koska silla on laajat vaikutukset
muutosprosessin onnistumisesta aina tyéhyvinvointiin saakka. Siitd huolimatta viestintaa,
ja erityisesti tdssé tapauksessa viestintdd muutosprosesseissa, on tutkittu varsin suppeasta
nakokulmasta. Ruck ja Welch (2012: 301) toteavat tutkimuksessaan, etta viestintdkanavia
ja viestinnan maaraa on tutkittu laajalti aiemmin, mutta vahemmalle huomiolle on jaanyt
viestinnan sisaltd, kuinka hyvin viestintd on toteutunut ja kuinka sen sisalté on ymmar-

retty.

Tana paivana, digitalisaation myd6té, on tarjolla monia eri viestintdkanavia ja -keinoja,
joilla tavoittaa henkildstda. Digitalisaatio avaa monia uusia ovia, mutta niiden murrok-
sessa voidaan olla epdvarmoja. Kinnunen (2019: 171-172) nostaa esiin sen, kuinka esi-
merkiksi sosiaali- ja terveysalan esimiehet pelkaavét sosiaalisen median kayttoa viestin-
tdkanavana. Sosiaalinen media on nykyaikaa ja tatd paivaa, jolla on helppo tavoittaa ih-
misid. Sen osalta kuitenkin pelatdén hallinnan menettdmista ja tilanteen riistaytymista.
Pelko voi olla realistinen ja aiheellinenkin, sosiaali- ja terveydenhuolto on monella tapaa
arka aihe, mutta johtamiskulttuurien muuttuessa ja globalisaation my6ta on mahdotonta
hallita kaikkea. On paikallaan harjoitella tyytymattémyyden kohtaamista viestinnan, vuo-
rovaikutuksen ja osallistamisen keinoin. Talla tavalla on mahdollista luoda realistiset

odotukset viestinnéalle, kuten tassa esimerkissa, sosiaalisessa mediassa.

Pelko hyodyntdd, tai haluttomuus oppia, voivat olla kohtalokkaita viestinndssa. La&-
hiesimiehet etenkin ovat tarkedsséa roolissa ylemman johdon ja henkiloston valilla. Kuten
Pekkola ym. (2013: 102) kuvailevat, lahiesimiehet toimivat ukkosenjohtimien kaltaisesti
tiedon vélittajind. Lahiesimiehet tarvitsevatkin koulutusta, ja tiedon lahteille paésyn, kye-
tdkseen oikeanlaisin keinoin toteuttamaan viestintdd. Viestinnan tavoittavuuden ja ym-

mérrettdvyyden kannalta on térke&d tunnistaa koulutuksen merkitys, silld paremmin
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koulutetut ovat tyytyvaisempid viestintddn. Koulutus nousee esiin myos tyontekijoiden
nakokulmasta, median seuraaminen monien eri kanavien kautta lisd4 valveutuneisuutta,

tietoisuutta ja asioiden ymmarrysté. (Pekkola ym. 2013: 67-69.)

Suosituimman viestintdkanavan, sdhkopostien, tavoittavuuden osalta esimiehet voivat
esimerkiksi kayttad lukukuittaustoimintoa, mutta sen kéytto ei ole taysin aukotonta. Séh-
kdposti voi saavuttaa vastaanottajan, mutta luetaanko sahkoposti ja ymmarretddnko sen
sisalto ei selvié kyseiselld toiminnolla. Kirjoitetun viestin ongelmana on, etté sen voi ym-
martad hyvin monella eri tavalla, puheesta paljonkin poiketen. Paras viestintékeino, ta-
voittavuuden ja ymmarrettavyyden kannalta, on puhe puhelimitse tai kasvotusten. Viestin
tavoittavuus on talloin oikea-aikaista, ja sen avulla voi valittémasti korjata vaarinymmar-
ryksen. Henkiloston tavoittamiseksi, etenkin kompleksisessa sosiaali- ja terveydenhuol-
lossa, tietoa on toistettava useaan kertaan, monia eri kanavia hyodyntaen. Sosiaali- ja ter-
veydenhuollossa, muun muassa péivystavissa sairaaloissa, tyoskennelld&n ympéri vuoro-
kauden eri vuoroissa, monissa eri yksikdissa ja ammattiryhmissd, ja viestinnén tavoitta-
vuus on hyvin haasteellista. Esimiehet tiedostavat roolinsa viestijana tarkeaksi, mutta toi-
saalta he kaipaavat tiedonhakuun aktiivisuutta myos tyontekijoilta. (Haataja ym. 2012:
223-225.)

Kasvokkain tapahtuvaa, reaaliaikaista viestintada puoltaa myos osallistamisen nakokulma.
Kasvokkain tapahtuvan viestinnan on todettu aktivoivan paremmin osallistumista, kuin
séhkaisten ja verkkoviestinnan keinoin toteutettu viestintd. (Pekkola ym. 2013: 85.) Vé&a-
rinkasitysten poistaminen on tarked4d muutoksen ymmartamisen vuoksi, tdssakin par-
haimpana ratkaisuna keskusteleva, kasvokkain tapahtuva viestintd. Keskustelevalla vies-
tinnélla henkil6sto saa tarvitsemaansa ohjausta muutoksesta selviytymiseen. (Simoes &
Esposito 2014: 337.) Muutosprosessiin osallistuvat ihmiset ovat kaikki erilaisia ja kai-
paavat erilaista viestintdd, mutta ainoastaan kuuntelemalla ja sit4 kautta oppimalla on
mahdollista toteuttaa viestintad, jolla voi tukea ja lisata henkildston ymmarrystd muutos-

prosessissa (Fernandez & Rainey 2006: 169).

Muutosjohtajuudessa, jossa osallistaminen ndhd&an térke&nd, on viestintd tavallisesti

avointa ja kaksisuuntaista. Viestint4 on talloin keskustelevaa ja neuvottelevaa, joka lisaa
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henkiloston vaikutusmahdollisuuksia padtoksenteossa. Téallaisessa aktiivisessa viestin-
nassé henkil0sto tavoitetaan ja viestintd on ymmarrettdvad, kun vaarinymmarrykset voi-
daan heti oikaista. Ohjaavassa muutosjohtajuudessa viestinta on yleensa yksisuuntaista,
ylh&alta alaspéin kulkevaa, jossa henkildstd nahdaéan passiivisempana osapuolena. Téllai-
sella viestinnalld jaetaan toimintaohjeita, organisoidaan muutosta ja valvotaan muutoksen
toteutumista. (Laurila 2017: 138, 200.) Téllaisessa viestinnassa vaarinymmarryksen mah-
dollisuus on suurempi, vaikka tallainenkin viestinta on tarkeaa esimerkiksi selkein ohjein
kaaoksesta selviytymiseen. Ylhaalta alaspain kulkevat kdskyt saattavat kuitenkin vaikeut-
taa muutoksen etenemistd, silld yksisuuntaisen viestinnan riskind on, ettei muutoksen

tarve vality. (Savolainen ym. 2011: 17-19.)

Muutosprosessin suunnittelun ja valmistelun jalkeen, muutosta ryhdytaan siirtdmaén kay-
tantoon. Implementoinnissa viestintd on sisalloltddn muun muassa aikatauluista tiedotta-
mista ja yksikon uudelleenjarjestelyissé opastamista (Erwin 2008: 37). Muutosprosessin
onnistumisesta ja toteutumisesta viestivét tilastot, keskustelut ja kirjalliset palautteet. Kir-
jallista palautetta viestitddn muun muassa sahkopostikyselyin ja hairidpaivékirjojen
avulla. Hoitosuunnitelmiin ja muihin tietojarjestelmiin talletettavien tietojen seuraamista
pidetd&n my0ds muutosprosessin viestinnan ja arvioinnin keinona. Niiden avulla ndhdaéan
esimerkiksi onko muutosprosessin tuomat kdytannén muutokset tavoittaneet henkildston,
ja onko ne ymmarretty oikein. Palautteista voi saada kasityksen, ettd muutos on onnistu-
nut, mutta tietojarjestelmien avulla voi ndhda viela ymmarrettavyyden kaytannon tasolla,

esimerkiksi hoito-ohjeiden noudattamisen ja kirjaamisen. (Haataja ym. 2012: 224.)

Muutosprosessit koskettavat monesti jonkin yksittdisen yksikon toimintaa, mutta kaytan-
ndssa sosiaali- ja terveydenhuollossa muutokset vaikuttavat aina myés muihin yksikoi-
hin, etenkin jos yksikdiden valilla hoidetaan yhteisié potilaita. Kivisen (2008: 197-198)
mukaan yksikoiden vélisen viestinnan on todettu olevan huonoa, eiké toisten yksikdiden
muutoksista aina saanut tietoa. Yli yksikon rajojen kulkevan viestinnan on todettu olevan
hyddyksi myo6s sen kannalta, ettd sen avulla esimiesten ja tyontekijoiden on mahdollista
saada vertaistukea ja vertaisoppimista (Haataja ym. 2012: 188-198). Muutosprosessin
luonteesta huolimatta on tarkeéa, ettd ymmaérrys on jaettua. Muutosprosesseihin liittyvaa

tietoa ei ole mielekdstd ainoastaan jakaa eteenpdin, on syyta kasitell& niitd avoimesti. Kun
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tarpeellinen muutostilanteeseen liittyva tieto on tavoittanut kaikki siihen kuuluvat, ja
kaikkien ollessa muutokseen ndhden samalla aaltopituudella, on muutoksen tarpeet hel-

pompi ymmartéa ja muutokseen helpompi sitoutua. (Kinnunen 2019: 165-168.)

2.3 Viestinnan keinoja

Muutosprosessit ovat sosiaali- ja terveydenhuollossa yleensa aikaa vievia tilanteita, olivat
ne kooltansa pienid tai suuria. Etenkin julkisessa organisaatiossa hankkeet ja projektit
vaativat usein tarkkaa pohjustusta etuk&teen, ennen kuin itse muutosta voidaan l&hteé vie-
maan eteenpadin. Tarvitaan lupia ja resursseja muutosten toteuttamiseen. Joka tapauksessa
muutokset vaativat rinnalleen aktiivista viestintad, seké suullista etta Kirjallista, tavoit-
taakseen kaikki siihen osallistuvat tai muutosta koskettavat. Viestinta on toisin sanoen
jatkuva prosessi muutosprosessin rinnalla. (Fernandez & Rainey 2006: 169.) Jatkuvalla
viestinnalla esimiehet varmistavat henkiloston tukemisen lapi muutosvaiheen. Tama aut-
taa henkilostoa oivaltamaan muutoksen hyddyt, ei ainoastaan organisaation nakdkul-
masta, mutta myos henkilokohtaisella tasolla. (Luo ym. 2016: 257.) Monipuolinen ja jat-
kuva viestintd on organisaatiotasolla hyodyllisté tiedon integroimisessa ja asiantuntijuu-
den jakamisessa (Kivinen 2008: 104.)

Aktiivisella viestinnalla tarkoitetaan jatkuvaa ja monipuolista vuorovaikutusta esimiesten
jatyontekijoiden valilla. Visioita, tarpeita ja ajatuksia on hyva viestid keskustellen, kysy-
myksié kasvokkain esittden ja niihin vastaten. (Campbell 2008: 28-29.) Séhko- ja verk-
koviestintd ovat tutkimusten valossa eniten kaytettyja viestintakeinoja, mutta ne olisi
hyva ndhdd muutoksen tukena, ei ainoana viestintdkeinona. Yksisuuntaiset viestintka-
navat, jollaisena sdhkopostikin osittain nahdaéan, ovat Pekkolan ym. (2013: 112) mukaan
epasuotuisia luottamuksen ja yhteisollisyyden kannalta. Monipuoliset viestintédkeinot
kannustavat tydssa seké yksilo-, ettd tydyhteisétasolla. Monipuolinen viestinta voi raken-
tua esimerkiksi viikkopalavereista, jolloin kaikille mahdollistetaan saman tiedon saami-
nen, koulutuksista, henkilostotiedotteista, sosiaalisesta mediasta ja verkkoviestinnasta.
Tapaamiset voivat olla joko virallisia tai epavirallisia, ja huomion arvoista onkin, etta

epavirallisten tapaamisten on todettu jopa lisd&dvan yhteisOllisyyttd enemman kuin
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virallisten tapaamisten. Koulutukset ja palaverit yli yksikon rajojen mahdollistavat ver-
taistapaamiset, joille on hyva varata aikaa. Y hteisollisyys ja luottamuksen tunne rakentu-
vat kasvokkain viestimalla. Aktiivinen viestintd on keino estaa turhat ja epéasialliset hu-
hut, jotka aiheuttavat luottamukselle ja kannustamiselle vastakkaisen tunteen epéakorrek-
tin tiedon vuoksi. (Pekkola ym. 2013: 111-116.) Yhteistydryhmien potentiaali on perus-
teltua tunnistaa, sillé niiden voimin on mahdollista saavuttaa aktiivista ja nopeaa kehitysta

yhdessa pohtimalla ja muutosta toteuttamalla (Campbell 2008: 30).

Kaytannon viestintdkanavina toimivat ylldmainittujen sahkoépostien, kokousten, palave-
reiden ja koulutusten lisdksi my6s muun muassa Internet, intranet, yksikoiden ilmoitus-
taulut, kehityskeskustelut, televisio, radio, sanomalehdet ja sosiaalinen media. Tietoa saa-
daan myds ammattikirjallisuudesta, paperisista tai sahkoisista tiedotteista, kehittamispai-
viltd sek& asiantuntija-avun kautta. (Kivinen 2008: 140-144; Erwin 2009: 31; Haataja
ym. 2012: 223-225, Hamaldinen ym. 2014: 183-185.) Sosiaali- ja terveydenhuollon or-
ganisaatioissa on yleensa runsaasti tarjolla erilaisia tietojarjestelmia ja viestintdkanavia,
mutta niiden monipuolinen kayttd on Kivisen (2008: 195) mukaan véhaista. Kaikilla ei
valttamatta ole paésya kaikkiin jarjestelmiin ja tiedon sisalté saattaa myos olla hankalaa
ymmértad (Ponteva 2009: 169-170).

Kolmivuoroty6ta tekevilla osastoilla suositaan séhkdpostia viestintakanavana, mutta par-
haiten viestinta toimii tassakin tapauksessa kasvotusten tai puhelimitse keskustelemalla.
Joka tapauksessa on kdytettavé monia eri viestintdmetodeja, ja on aiheellista viestia ajan-
kohtaisista asioista useampaan kertaan. Muita viestinnén ja arvioinnin keinoja ovat esi-
merkiksi sairauspoissaolotilastot, tydhyvinvointibarometrit ja tydyksikdiden toimintalu-
vut. Nama viestivat henkilokunnan hyvinvoinnista ja tilasta. (Haataja ym. 2012: 226-
2217.)

Teknologian kehittyessa ja digitalisaation edetessd, vaihtoehtoja henkildston saavutta-
miseksi ja tavoittamiseksi on tarjolla runsaasti. Campbell (2008: 39) toteaa Kotteria mu-
kaillen, ettd esimerkiksi yksikoissa, joissa tyontekijat ovat laajalle alueelle sijoitettuna,
voi hyddyntad portaaleja, jotka toimivat informoinnin ja tehtavanjaon tukena. Verkkola-

hetykset, englanniksi webcast, toimivat tiedonjaon kanavana esimiesten ja tyontekijéiden
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valilla. Ndiden avulla on mahdollista demonstroida muutosta reaaliajassa puheen, kuvien
ja jopa piirtamisen avulla. Etdyhteyksien ansiosta on lisdksi mahdollista asettaa esimer-
kiksi tietokoneiden nédytonsaastajiksi tai tyopoytien taustakuviksi ajankohtaisia uutisia.
Lansimainen viestintateknologia on kaiken kaikkiaan pitkélle kehittynyttd, ja sen myo6ta
viestintd on helpottunut myds eri maiden valilla. Tall& tavalla viestintd on osaltaan mah-
dollistamassa sairaalaorganisaatioiden globalisoitumista. (Moe, Pappas & Murray 2007:
9-11.)

Erilaisten viestintdkanavien ja -metodien hyddyntdminen ty0ssé on riippuvaista tietotek-
nisestd osaamisesta. Onkin todettu, ettd informaatioteknologiaa kayttavat enemman esi-
miehet kuin tyontekijat, jonka voidaan ajatella vaikuttavan viestinnan tavoittavuuteen.
Viestinnén tietojarjestelmien kayttoon vaikuttaa myds organisaation koko ja viestintéstra-
tegian olemassaolo. Suuremmissa organisaatioissa muutoksia tapahtuu kooltaan pienem-
piin organisaatioihin verraten enemman, ja ndin ollen myds viestittavaa asiaa kertyy pal-
jon. On hyva pyrkia maaréllisesti vahdisempéan, mutta laadukkaaseen viestintaan, aino-
astaan tarkeimmat ja oleellisimmat asiat eteenpdin viestien. Viestintastrategia ja viestin-
nan protokolla helpottavat muutoksen etenemista ja lopulta onnistumista, kun on selkeét
ohjeet viitoittamassa tietd. (Bel ym. 2018: 10; Fernandez & Rainey 2006: 169-170; Ki-
vinen 2008: 194-195.)

Vaikka sahkoiset viestintametodit ja -kanavat ovat vieneet viestinnan kehitysta reilusti
eteenpdin, on niilla myos haittapuolensa. Muutokset muodostavat suuren maarén doku-
mentteja ja informaatiota, jotka eteenpdin suodattamatta viestimalla johtavat henkiléston
tietoahkyyn. Liiallinen tiedon mééara aiheuttaa sekavuutta, kun tiedon kasittelemiseksi ei
jaa tarpeeksi aikaa, eika kaiken tiedon keskeltd 16yda relevanttia tietoa. Laurila (2017:
148-149) toteaakin, ettd olisi keskityttava liiallisen séhkopostin ja intran kdyton sijaan
oikeaan kontaktiin henkildston kanssa. Laurilakin perd&nkuuluttaa kaksisuuntaista vies-
tint&& asioiden perustelemiselle ja ymmarryksen lisédmiselle. Oikeassa kontaktissa esi-
mies kysyy ja kuuntelee, ja tarvittaessa konsultoi. Kaksisuuntainen ja responsiivinen vies-

tintd auttaa viema&n muutosta eteenpdin (Lindell 2017: 64).
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Organisaatioilla ja/tai organisaation yksikoilla on tavallisesti tarkoin maaritellyt tavoitteet
ja tarkoitus muutokselle. Lahtokohtana muutokselle voi olla mika tahansa toiminnalle
tarked muutoksen tarve. Johdonmukaisella ja selkeélla viestinnalla henkildston ajatukset
saadaan suunnattua organisaation ajatusten mukaisiksi. Tamé ei koske ainoastaan la-
hiesimiesten viestintad tyontekijoilleen, myds ylemmén johdon on viestittava alemmille
esimiehille. (Erwin 2009: 31-34.) Saruhan (2014: 148-158) tuo tutkimuksessaan esiin,
miten viestintd suuntautuu muutosprosesseissa. Ylhaalta alaspéin suunnattu viestinta toi-
mii ohjeita, palautetta ja strategiaa viestiessa. Alhaalta ylospain suunnatussa viestinnassa
esimiehet saavat raporttia muutoksen edistymisestd, endotuksia muutokselle ja tietoa on-
gelmista muutoksessa. Horisontaalisessa viestinndssé viestivat niin sanotut saman tason
tyontekijat, esimerkiksi vuoronvaihtojen yhteydessd. Nama erisuuntien viestinndt on
hyva pitdd muutoksessa mielessd, ja antaa niille mahdollisuus. Esteet esimerkiksi alhaalta
ylospéin suunnatussa viestinnéssa voivat pahimmillaan suunnata muutosta vaaraéan suun-

taan, tai lisatd muutosvastarintaa.

Muutosvastarinnan ehkéisemisen keinoista dialoginen viestintd on yksi toimivimmista.
On tarkead tiedostaa milloin viestintd on monologia ja milloin dialogia. Monologi toimii
informoinnin menetelmand, mutta ainoastaan dialogin avulla tydntekijoilla on mahdolli-
suus tuoda aanensé esiin. (Simoes & Esposito 2014: 336-338.) Dialogisella viestinnalla
on myods mahdollista pienentdd katkosten mahdollisuutta, kun viestinnalle saa vastakai-
kua. Mikali viestinté ei tuota vastakaikua, on viestintad mahdollista toistaa joko saman
kanavan avulla tai eri keinoin. (Méki 2017: 173.) Esimiehen vastuulle j&& valita ja imple-
mentoida sopiva viestintdmenetelma (Simoes & Esposito 2014: 337). Autoritdarinen ja
yksisuuntainen, yleensa myos méaaréileva, viestintatyyli soveltuu lahestulkoon aina aino-
astaan akuutteihin hatatilanteisiin. Esimiehet turvautuvat kuitenkin autoritaériseen vies-
tintatyyliin itsedén koskevissa yllattavissa tilanteissa, joissa kokevat uhkaa. Muutospro-
sesseissa téllainen ei kuitenkaan ole toivottavaa, sillé se ei saa henkil0stod sitoutumaan
muutokseen, eikd myoskaan lisaa tai yllapida luottamusta esimiesté kohtaan. (Joshi & Jha
2017: 26-28.)

Tana pdivand, kun viestinnén keinoja ja kanavia on runsaasti tarjolla, on tarkeaa hallita

oikea-aikaisuutta. Sosiaalisen median aikana tieto liikkuu nopeasti ja voi saada
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yllattaviakin mittasuhteita. Viestittdvan tiedon sisaltoon on kiinnitettdvé huomiota, jotta
vaarinymmarryksille ei jaisi tilaa. Hankalasti ymmarrettavé tieto lisad niin sanottujen pus-
karadioiden syntya, jolloin huhut on vaikea pysayttda. Kivisen (2019: 171-172) mukaan
sosiaali- ja terveydenhuollon esimiehilld on osaamisvajetta viestinnan valineiden ja ka-
navien kaytossa. Esimerkiksi sosiaalisen median hyddyntaminen johtamisessa nahdaan
kuormittavana, eikd haluta oppia uutta. Viestintaa toteutetaan vanhoin keinoin ja vanhen-
tunein tiedoin. Sosiaalinen media on kuitenkin edelleen yleistyméssd, eika sen tuomaa
hyo6tya ja uuden sukupolven tarvetta voi sivuuttaa. Sosiaalinen media on, ellei jo nyt niin
ainakin tulevaisuudessa, osana johtamista ja tdrke&na viestinnan keinona. Luottamus esi-
miestd kohtaan antaa esimiehelle rohkeutta kokeilla uusia viestintdmetodeja, ja rohkea
muutosjohtaja kokeileekin ennakkoluulottomasti uusia mahdollisuuksia. (Kivinen 2019:
143.) Henkildston vaikutusmahdollisuudet korostuvat, kun kdytetyt viestinnan keinot
ovat henkildstoa palvelevia. Esimies on enemman lasnd, kun viestinté tapahtuu keinoin,

jotka tyontekijat kokevat toimiviksi. (Hamaldinen ym. 2014: 186-187.)

Myd0s Scarlatescu (2014: 43-44) korostaa tutkimuksessaan, ettd on viestittdva tavoin,
joillatyontekijat varmuudella saavat tarvitsemansa tiedon, ymmaértavat ja hyvéaksyvat sen.
Hén peréddnkuuluttaa reaaliaikaista viestintaa ilman viivett, jotta tieto olisi relevanttia ja
oikea-aikaista. Kasvokkain kaytavét keskustelut, esimerkiksi ryhmékeskustelut, presen-
taatiot ja kahdenkeskiset keskustelut, ovat henkildstod eniten palvelevia muutostilan-
teissa. Hankalimmin tavoitettavan henkiloston osalta voi hyodyntéa etdyhteyksia, video-
tallenteita sekd organisaation sisdista intraa. Intran on kuitenkin todettu olevan hiukan
ongelmallinen tiedon l6ytymisen ja tavoittavuuden nékokulmasta (Haataja ym. 2012:
223).

Luo ym. (2016: 255-257) tuovat viestintdan hiukan eri ndkokulmaa muutokseen sitoutu-
misen perspektiivistd. Heiddn mukaan viestintad tarvitaan etenkin muutoksen implemen-
toinnissa, ja jotta se onnistuisi, on sitoutumisella tarkeé rooli. Muutosprosessien viestin-
néssa on Luon ym. mukaan viisi ulottuvuutta; toivoon orientoiva, todellisuuteen orien-
toiva, tyontekijdén orientoiva, tukemiseen orientoiva sekd@ toimeenpanoon orientoiva.
Naista muutokseen sitoutumisen osalta ovat tarkeimpid toivoon, tyontekijéan ja tukemi-

seen orientoiva ulottuvuus viestinndssd. Naissa korostuvat kannustamisen ja
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tyontekijoiden tarpeiden huomioiminen. Sitoutumiseen ei niinkaan vaikuta todellisuuteen
ja toimeenpanoon orientoiva ulottuvuus viestinnassé, silla ne ovat suurimmalta osalta in-

formointia ja ohjeistusta, esimerkiksi aikatauluja ja tehtdvanantoa.

Muutosten viestintdan voidaan my0s ratkaisevasti ndhda liittyvan empaattisuus. Diren

(2016: 401-407) tuo ilmi seitseman seikkaa, joista on apua muutoksen viestinnassa.

1) Taytyy osata tunnistaa ja ymmartéa tunteita, kyky asettua toisen asemaan. Tar-

keéna piirteend avoimuus.

2) Tahdataan kertovaan ja kuuntelevaan vuorovaikutukseen, keskustellaan henkil6-
kohtaisistakin asioista avoimesti. Keskitytdan rehelliseen ja paikkansapitdvaan
viestintdan, ja viestitddn ennemmin pienissé osissa, kuin suurissa vaikeasti ym-

marrettavissa kokonaisuuksissa.

3) Huomioidaan nonverbaalinen viestintd; katsekontaktit, hymyily, kuuntelemisen
osoittaminen ja nyokkaily. Myos kirjallisen viestinnén osalta esimerkiksi s&hko-
posteihin kuittaaminen vastaanottamisen ilmaisemiseksi. Toimiston ovi on hyvé

pitad avoinna, ilmaistakseen, ettd on tavoitettavissa.

4) Pelko lisdd muutosvastarintaa, kun taas luottamus ja luotettavuus poistaa sita. Esi-
miehen on osoitettava olevan luotettava, esimerkiksi viestimalla muutoksesta ak-
tiivisesti ja kuuntelemalla tyontekij6ité aidosti ja avoimesti. Epaluottamus poistuu

ainoastaan viestimalla, viestinnalla tuodaan lisaa lapinakyvyytta toimintaan.

5) Muutoksen tuomista peloista ja negatiivisista tunteista pitdd pystya viestimaan
muiden kanssa. Kuuntelulle ja avoimelle kaksisuuntaiselle keskustelulle on varat-

tava aikaa. Myos kahdenkeskista keskustelua esimiehen ja tyontekijan valilla.

6) Taytyy muistaa kehua ja kiittad. Hyvasta tyosté palkitseminen, ja palaute muutok-
sen jokaisessa vaiheessa, on tyontekijalle tarkeéa.
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7) Esimiehen rooli korostuu muutoksessa. On rakennettava me-henked luottamuksen,
positiivisuuden ja neuvotteluiden avulla. Tyontekijoiden tunteminen on tarkeaa,

jotta voisi vastata heidén tarpeisiin.

Viestinndn voidaan todeta olevan valtava kokonaisuus, jonka merkitystd ei voi vahatella
jatkuvissa muutosprosesseissa. On kuitenkin hyvé pitad mieless, ettei viestinnan tarvitse
olla aina taidokasta ilottelua, kayttaen jatkuvasti uusimpia teknologioita ja kaikkia mah-
dollisia viestintdkanavia. Viestinndn tarkeimpana tavoitteena on saada keskustelua ai-
kaiseksi, tiedon jakamiseksi ja vaihtamiseksi, tiimin tai yksikon/yksikdiden jasenten va-
lilla muutosprosessin kaikissa vaiheissa. Kasvokkain kéaytavat keskustelut ovat, kuten jo
useasti aiemmin mainittu, tavoittavuuden ja jaetun ymmarryksen kannalta parhaimpia.
(Dulren 2016: 398.)

2.4 Viestinnan kehittdminen

Kompleksisessa sosiaali- ja terveydenhuollossa haasteita viestinndlle tuovat jatkuvat
muutosprosessit, madréaikaiset ja lyhyetkin tydsuhteet, seka talla hetkelld suuren joukon
nopea elakdityminen. Henkildston vaihtuvuuden vuoksi muutosprosesseihin on vaikea
sitoutua, ja esimiesten on haasteellista luoda toimivia viestintimenetelmia. Elakoityvat
tyontekijat sen sijaan vievat mukanaan suuren maaran tietoa ja kokemusta. (Hamaldinen
ym. 2014: 186.) Téall& hetkell& muutosprosessien viestintda pidetddn yha yksisuuntaisena,
jossa johtamiskulttuuri ndyttaytyy yha edelleen hierarkkisena. Kéytanndssa viestinnan
keinoin siirretddn ainoastaan tietoa, eika se siis perustu jaettuun ymmarrykseen muutok-
sista. Sosiaali- ja terveydenhuollon muutosprosesseissa tallainen viestinta ei ole toivotta-
vaa, sill se ei lis&é luottamusta, vaan ennemminkin aiheuttaa lisdd muutosvastarintaa ja

epavarmuuden tunnetta. (Kinnunen 2019: 169-174.)

Viestintddn on aiemmin suhtauduttu véhattelevasti, jolloin viestintdd on pidetty hyvin esi-
mieskeskeisend, vastaamatta tyontekijoiden tarpeisiin. Viestintaa olisi kehitettdva uuden
nédkokulman kautta, korostamalla moniammatillisuutta, viestinndn siséltda ja dialogia,

viestinndn mééaran ja kanavien sijaan. Téhan mennessa viestinnan sisaltod ei ole niink&an
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tutkittu, vaan enemmankin kanavia ja méaérad. Viestinté voi olla sekavaa ja teorian laa-
jentaminen voisi luoda uusia menettely- ja arviointitapoja. Muutosprosessien viestintd
kaipaa arviointia, silla sen merkitys muutostilanteiden onnistumisessa on niin suuri. Ar-
vioinnin ja tutkimuksen avulla késitystd viestinnastd saadaan laajennettua, jolloin on

mahdollista saada uusia lahestymistapoja kaytantoon. (Ruck & Welch 2012: 301.)

Esimiehet pitavét viestintd tehokkaampana kuin henkilékunta (Isosaari 2008: 169). Hen-
kilokunta kokee viestinndn hieman useammin hierarkkiseksi kuin esimiehet (Kivinen
2008: 129). Hierarkkisuuden tunteen aiheuttaa ylhaalta alaspdin tuleva viestintg, jossa
vuorovaikutusta ohjaavat lahinnd johdon maaréaykset ja paatokset. Puutteellinen viestinta
organisaatiomuutoksessa johtaa siihen, ettei tydntekija koe enaa samaistumista organi-
saatioon ja kiinnittymisté tydéhdnsa (Ponteva 2009: 196). Onnistunut muutoksen johtami-
nen edellyttdd esimiehen ja koko henkil6kunnan osallisuutta (Heino & Taskinen 2012:
51-57). Viestinnan on todettu olevan parempaa yliopistosairaaloissa, kuin muissa sairaa-
loissa, ja tehokkaampaa, mikéli esimiehen tyd koostuu suurimmaksi osaksi hallinnolli-
sista tehtévista (Isosaari 2008: 169).

Merkitsevimmat selittdjat viestinnén laatuun ovat viestintéstrategia ja organisaation kult-
tuuri. Viestintd on parempaa, mikali organisaation kulttuurissa korostuu henkildston ke-
hittdminen ja osallistava ote johtamisessa. Viestintastrategia on kuitenkin sosiaali- ja ter-
veydenhuollon organisaatioissa harvoilla tiedossa ja se johtaa siihen, ettei viestintatekno-
logiaa osata hyodyntéé esimiestydssé kovin hyvin. Strategiatietoisilla ja korkeasti koulu-
tetuilla viestintataidot ovat paremmat kuin heikommin koulutetuilla. (Kivinen 2008: 145.)
Viestintaan vaikuttaa haitallisesti ajan ja rahan puute, seka teknologiset ongelmat (Saru-
han 2014: 160).

Vanhempien ik&luokkien ja pitkadn tydskenneilld tietotekniikan osaaminen on huonom-
paa, kuin nuoremmilla ikaluokilla. Ik&rakenne vaikuttaa aktiivisuuteen ja halukkuuteen
opetella eri viestintdkanavien kéytt6d. Monipuolisen viestinndn hallitseminen vaatii kou-
lutusta ja henkilokohtaista ohjausta, sekd tietysti myds resursseja ndihin. T&ma on kuiten-
kin kannattavaa, sill& aktiiviset viestijat etsivat itse tarvitsemaansa tietoa, ja hyddyntavét
tatd kykya tyossaan. (Kivinen 2008: 145; Pekkola ym. 2013: 87-88.) Viestintaa tulisi
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suunnitella jokaisen yksikon ja yksilon mukaan, yhdessa viestintayksikon kanssa (Simoes
& Esposito 2014: 337). Taloudellisten paineidenkin kasvaessa viestintd kaipaa uudista-
mista ja innovatiivista kehittdmistd yhdessé viestintateknologian kanssa, jotta terveyden-
huolto voisi muuttua ja kehittyd (Doebbeling & Flanagan 2011: 59). Viestintda on tarkeda
kehittdd myos potilasturvallisuuden kannalta (Vesterinen 2013: 16).

Muutosprosessien viestinnalla on lisdksi vaikutuksia johtamistyyliin. Jos viestinnéssa il-
menee ongelmia, ei esimies kykene kdyttdmaan kaikkea tarvitsemaansa tietoa johtamis-
tyossaan. (Vesterinen 2013: 71-80.) Eristaytyneessad johtamistyylissa viestintd on puut-
teellista ja henkilokunta kokee, ettei heité johdeta. Syntyy ongelmatilanteita, joita on vai-
kea korjata. Johtamistyyli vaikuttaa tydpaikan ilmapiiriin ja siihen, kuinka viestinta toi-
mii. Esimies on vastuussa siitd, kuinka eri mielipiteet kasitelladn ja kuinka tydyksikon
ongelmat ratkaistaan. (Vesterinen, Suhonen, Isola & Paasivaara 2012: 5-6.) Perusteltu ja
avoin viestinta edistdd esimiehen muutosjohtamista (Heino & Taskinen 2012: 56-57).
Huono viestintd hankaloittaa kaytannon ongelmien ratkaisua. Viestinta etdjohtamisessa
ja ongelmatilanteiden ratkomisessa on erityisen haastavaa. Ongelmatilanteet tarvitsevat
usein oikeaakin kontaktia henkiloiden vélilla, ratkaisujen saavuttamiseksi. Etdjohtamisen
riskind on, etté viestintaa tapahtuu ainoastaan niin sanotusti lankoja pitkin, jolloin esimies

ei endé tunne alaisiaan kunnolla. (Savolainen ym. 2011: 16.)

Esimiehen tulisi tuntea tydntekijansa yksilollisesti, mutta oikeudenmukaisuuden vuoksi
on johdettava kaikkia samoilla s&&nnoilla. Kulttuurin ollessa hierarkkinen, ei ihmisten
yksil6lliset tarpeet nouse esiin, jolloin muutosprosessi hankaloituu. Runsaskaan viestinté
ei poista muutosprosessiin liittyvia ongelmia, vahva kulttuuri voi laukaista muutosvasta-
rinnan ja suojavaiston muutosta kohtaan. Kulttuuria on kuitenkin mahdollista kehittaa,
mutta hitaasti. Esimiehen taytyy osallistua kehittdmiseen ja tukea muutoksessa, esimer-
kiksi muutostilanteiden keskustelufoorumeiden, kokousten, keskustelujen ja yhteistydn
avulla. (Erwin 2009: 39-40; Mé&ki 2017: 236-241.) Muutokset heréattavat pelkoja, mutta
ainoastaan pelot kohtaamalla, on mahdollista selviytyd muutoksesta. Pelot vaikuttavat ne-
gatiivisesti muutoksen etenemiseen. Viestinndn nakdkulmasta on tuotava esiin muutok-

sen onnistumisen mahdollisuutta, positiivisuuden kautta. (Luo ym. 2016: 255-257.)
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Muutosprosesseissa viestinnalle ladataan korkeat odotukset, jota edelleen haastaa se, etta
tietoa kertyy paljon. Tietodhkyé valttddkseen on esimiehen tarked4 osata arvioida, mika
tieto on tarpeellista viestia eteenpain (Hamaldainen ym. 2014: 185). Tarpeellisen ja tar-
peettoman tiedon arviointi on todettu hankalaksi, mutta se on tarkedd muutosprosessissa,
jotta henkil0kuntaa osataan sadstéé turhalta tietotulvalta Liika viestinté voi johtaa tiedon
puuroutumiseen ja epaselvyyksiin vastuiden jaosta. Liika viestintd voi myos korostaa eri-
mielisyyksid. On ymmérrettavad, ettei kaikenlainen viestintd sovi kaikille, mutta tallai-
sissa tapauksissa on varmistettava, ettd viestinnan protokolla olisi mahdollisimman yh-

teensopiva henkiloston ndkokulmasta. (Haataja ym. 2011: 223-224).

Viestinndn puute aiheuttaa sen sijaan kyynisyytta, valinpitamattomyytta ja pelkoa yhtei-
sOllisyyden katoamisesta (Bel ym. 2018: 10; Ponteva 2009: 147-149; Savolainen ym.
2011: 15-16). Puutteet viestinndssa voivat johtaa yksildiden ja ryhmien tarkoituksellisen
hidasteluun ja vélttelyyn muutoksen etenemisesséd. Tiimityoskentely karsii tiedonpuut-
teesta ja lojaalius muutosta kohtaan heikkenee. (Campbell 2008: 29.) Esimiehen ja hen-
kilokunnan viestintd on valttaméatonté potilastyon kehityksessé (Robbins & Davidbizar
2007: 238) ja on todettu, ettd muutosjohtamista estdvat nimenomaan viestinnan puutteet
(Heino & Taskinen 2012: 57).

Sosiaali- ja terveydenhuollon muutosprosesseissa yhteisty6 ja moniammatillisuus néayt-
taytyvat keskeisend elementting, yhteisten potilaiden ylittdessa yksikoiden rajapinnat.
Yhteiseen tavoitteeseen tdhdatessa tarkeéna viestinnan ominaisuutena on avoin, analyyt-
tinen ja kriittinenkin keskustelu. Muutosprosesseissa moniaanisyys onkin mahdollistet-
tava ja saatava esiin. Monidaanisyyden keinot ongelmien ratkaisuissa ovat toimivia, kun
ongelmat saadaan yhteistuumin kytkettyd organisaation muuhun toimintaan. Monipuoli-
nen viestintd monidanisyyden, moniammatillisuuden ja yhteistyén menetelmin, yli yksi-
koiden rajojen, on haasteiden ratkomisen ja toiminnan kehittdmisen kannalta keskeisessé
roolissa. Kun haasteita ratkotaan ja toimintaa kehitetdan edustavan joukon kesken avoi-
mesti, on muutoksilla parhaimmat mahdollisuudet onnistua. Tyontekijéiden nakokul-
masta téllainen menetteleminen parantaa myos tyéhyvinvointia. (Kivinen 2008: 194-199;
Lindell 2017: 61-68; Pekkola ym. 2013: 111.)
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2.5 Yhteenveto

Viestintaan liittyvaan kirjallisuuteen perehtyessd, huomaa sen olevan laaja aihealue mo-
nien lahiké&sitteidensé kanssa. Muutosprosessien kontekstissa viestinnédsté puhutaan muun
muassa muutosviestinndn kasitteelld, sitd kéasitellddn vuorovaikutuksen ja dialogien
kautta, ja se voidaan jopa liitt44 osittain my0ds johtamisviestintddn (Simoes & Esposito
2014: 324; Lindell 2017: 62). Laajan kirjon ja monen eri kaytannon vuoksi, tassé tutkiel-
massa kaikki késitteet yhdistettiin viestinnan kasitteen alle. Kansallisista ja kansainvéli-
sistd tutkimuksista kay ilmi, etta tulokset ovat hyvin samankaltaisia, kéytetysté kasitteesta
huolimatta. Kuviossa 1 ndhdain muutosprosessien kontekstissa kéaytetyt viestinnan l&hi-

kasitteet.

VUQORO-
VAIKUTUS

VIESTINTA
MUUTOKSESSA

YHDISTAVA
VIESTINTA

JOHTAMIS-
VIESTINTA

Kuvio 1. Viestinnén l&hiké&sitteet muutosprosessien kontekstissa.

Monien eri késitteiden lisaksi, viestintd ndhdaan monella eri tavalla, riippuen ihmisesta
ja organisaatiosta, mutta myo6s kulttuurista ja tyotehtavista. Osassa tutkimuksista viestin-

td44d ei nahdd ainoastaan tyotehtdvand, vaan organisaatioiden ydintoimintana. Tasta
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nakokulmasta katsottuna viestintd on osa johtamista, ja vahvasti kytkettyna paivittaiseen
toimintaan, jonka rooli kasvaa entisestdan muutosprosesseissa. (Welch & Jackson 2007:
177-198.) Tutkimuksissa, joissa viestintd ndhdaan yksittdisena tehtavana, viestinté kasi-
tetdan esimerkiksi tiettyyn ajankohtaan kytkettyna suorituksena. Karolinskan sairaalassa
Tukholmassa tehdysséa tutkimuksessa, esimiehet luokittelivat viestinnén tarkeimmaksi
omissa vastuutehtavissaan (Sellgren, Ekvall & Tomson 2006: 348-355). Heindmé&en
(2014: 73) mukaan viestintéd on tehtévé, jonka jokaisen esimiehen odotetaan hallitsevan.
Viestintataito ndhdéaan jopa yhta tarkeand, kuin kyky johtaa (Kinnunen 2019: 167). Tar-
kasteltaessa esimerkiksi Juppon (2005: 112-113) tutkimusta, jossa han mé&érittelee muu-
tosprosessien kymmenenvaiheisen mallin (ks. taulukko 1 seuraavalla sivulla), huomataan

kuinka viestinnan voi liittd jokaiseen muutoksen vaiheeseen.

Viestinté aloitetaan varhain muutoksen valmisteluvaiheessa. Viestintd on tallin muutok-
sen tarpeiden ja visioiden esittdmistd, yhdessd muutokseen osallistuvien kanssa. Muutosta
suunnitellaan ja tavoitteet viestitdan kaikille. Muutosprosessin budjetointi ja resursointi
viestitddn monikanavaisesti ja moniammatillisesti toteuttaen. Muutosprosessiin sitoutu-
minen ja muutoksen hyvaksyminen vaatii jatkuvaa avointa viestintég, tavoitteita, tarkoi-
tusta ja tilannetta viestien. Aktiivisella viestinnall4 kannustetaan ja motivoidaan muutok-
seen osallistuvia, samalla muutosta eteenpéin vieden. Vastavuoroisella viestinnall val-
votaan ja seurataan muutoksen etenemistd. Muutosprosessin tuomat kaytannén muutok-
set implementoidaan, vakiinnutetaan ja juurrutetaan viestiméalla organisaation kaikille ta-
soille esimerkiksi ohjeistukset. Muutosprosessien onnistumista mitataan viestimalla ra-

portteja ja kyselyita.
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Taulukko 1. Viestinnan asettuminen muutosprosessien vaiheisiin.

MUUTOKSEN VALMISTELU *MUUTOKSEN TARVE JA VISIO VIESTITTAVA KAIKILLE OSALLISILLE
MUUTOKSEN SUUNNITTELU *YHDESSA POHDITTAVA TAVOITTEET, JOTKA VIESTITAAN KAIKILLE

*YHTEISTYOSSA JA MONIAMMATILLISESTI TOTEUTTAEN,
2SS LGS MONIKANAVAISESTI VIESTIEN

SITOUTTAMINEN JA MOTIVONTI *AVOINTA VIESTINTAA JA PERUSTELUA

KANNUSTUS JA INSPIROINTI *AKTIIVINEN VIESTINTA LAPI MUUTOKSEN
MUUTOKSEN TOTEUTTAMINEN *VIESTINTA TOTEUTTAMISTA OHJAAVANA TEKIJANA
VALVONTA JA SEURANTA *\/ASTAVUOROINEN VIESTINTA MUUTOKSEN ETENEMISESSA

MUUTOKSEN VAKIINNUTTAMINEN oV/IESTITAAN KAIKILLE ORGANISAATION TASOILLE NYKYTILASTA

MUUTOKSEN JUURRUTTAMINEN *VIESTITAAN OHJEITA JATOIMINTATAPOJA

ARVIOINTI JA PALAUTE *VIESTINTAA KYSELYIDEN JA RAPORTTIEN KAUTTA

Sosiaali- ja terveydenhuollon muutosprosesseissa muutoksen téahtdimené ovat lahtékoh-
taisesti aina potilaan hoidon ja laadun edistdminen, palveluiden tehokkuuden ja taloudel-
lisuuden parantaminen, tai esimerkiksi palvelurakenteiden tai prosessien kehittdminen.
(Haataja, Tiirinki, Suhonen & Paasivaara 2012: 228). Kontekstista huolimatta, viestinta
noudattelee muutosprosesseissa samankaltaisia kaytant6ja. Voidaan ajatella muutospro-
sessien viestinndn olevan universaalia, jossa ainoastaan viestinnan sisélto vaihtelee sub-

stanssin ja kontekstin mukaan.

Taman tutkielman teorian mukaan, keskeisimmiksi teemoiksi nousivat viestinnan tarve
ja vaikuttavuus, keinot ja tavoittavuus, sekd ymmarrettavyys ja kehittdminen. Viestinnan
tarpeellisuuteen ja vaikuttavuuteen voidaan kiistatta todeta, ettei viestintd4 ole mahdol-
lista sivuuttaa muutosprosesseissa ilman vakavampia seuraamuksia. Onnistuneessakin
muutosprosessissa muutos voi antaa epaonnistuneen kuvan, ellei viestintd ole ollut
avointa ja aktiivista kaikissa muutoksen vaiheissa. Viestintakeinoja on tutkittu laajem-
min, ja niiden monipuolinen hyédyntdminen tunnistetaan muutosprosesseissa. Viestinnan

tavoittavuuden kannalta olisikin tarkedd viestid monikanavaisesti muutoksesta, jotta
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kaikki saisi muutoksen toteuttamiseksi tarpeellisen tiedon itselleen. Viestinndn ymméar-
rettavyytta on tutkittu selkeésti vahiten, mutta tutkimusten mukaan on huolehdittava sel-
kedsta viestinnasta ja korostettava vuorovaikutteisuuttaa, jotta vaarinkasityksia olisi mah-
dollista valttaa, tai korjata. Viestinnan kehittdminen vaatii arviointia ja koulutusta, jotta
viestint&4 osattaisiin hyodyntéd osana muutosta, ja jotta se palvelisi kaikki parhaalla mah-

dollisella tavalla.
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3 MENETELMAT JA AINEISTOT

3.1 Tutkimuskohde

Empiirinen tutkimuskohde oli Keski-Pohjanmaan sosiaali- ja terveyspalvelukuntayhtymé
Soite. Soite on maakunnallinen perus- ja erikoispalvelut, sekéa sosiaali- ja terveydenhuol-
lon palvelut yhteen liittdva kuntayhtymd, jonka padpaikkana on Kokkolassa sijaitseva
keskussairaala. Soite rakentui maakunta- ja sote-uudistuksen edelld, tuottaakseen palve-
luita maakunnan ja lahialueen véestolle entistd saumattomampien palveluketjujen muo-
dossa. Soiten toiminta alkoi virallisesti 1.1.2017. Yhdistyneet organisaatiot olivat Keski-
Pohjanmaan erikoissairaanhoito- ja peruspalvelukuntayhtyma Kiuru, Kokkolan sosiaali-
ja terveyspalvelut, sekd Perhon kunnan sosiaali- ja terveyspalvelut. (Soite 2019; Keski-

Pohjanmaan maakuntauudistus 2019.)

Soiten kuntayhtymassé on kymmenen jasenkuntaa (ks. kuvio 2 seuraavalla sivulla), joi-
den yhteenlaskettu vaestomaara on noin 78 000 asukasta. Soiten keskussairaala Kokko-
lassa on kuitenkin lahin péivystava sairaala noin 200 000 asukkaalle. Kuntayhtyma Soite
jarjestéa ja tuottaa sosiaali- ja terveyspalveluja ensisijaisesti henkildille, joilla on kotikun-
talain (201/1994) mukainen kotipaikka kuntayhtymén jasen- ja osajasenkunnassa, jollei
laki tai erillinen sopimus muuta edellyta. Palvelut ovat asukkaiden lahelld, jokaisen tar-
peet huomioon ottaen, tukien asukkaiden itsendista arjessa parjaamistd. Kuntayhtymé
tuottaa palveluita myos jasen- ja osajasenkuntiensa ulkopuolisille kunnille, lainsdadannén

tai erillisten sopimusten mukaisesti. Kuntayhtyma on kaksikielinen. (Soite 2019.)
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- Soiten jasenkunnat / Soites mediemskommuner
_ Soiten osajdsenkunta / Soites partiella mediemmar
- Sopimuskunnat / Avtalskommuner

Yhteistyokunnat / Samarbetskommuner

Kuvio 2. Soiten jasen- ja sopimuskunnat. (Soite 2019.)

Soitessa tydskentelee noin 3 600 eri alojen ammattilaista, joista noin 1 100 ovat keskus-
sairaalan tyontekijoitd. Keskussairaalassa hoitohenkilston osuus on noin 860 tyonteki-
jaa, eri erikoisalojen laékareita on 128, ja tukipalveluissa tydskentelee noin 140 henkil6a.
Soite toimii myo6s opetussairaalana, ja tarjoaa tyoharjoittelupaikkoja monille laéketieteen
ja hoitotyon opiskelijoille. Kuviossa 3 (ks. seuraava sivu) on esitetty Soiten virallinen

organisaatiokaavio.
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S O“t e Valtuusto Tarkastuslautakunta

[hminen keskitesa

Individen i centrum H."ltu.

Yksiléjaosto Kuntayhtymiin

- toimitusjohtaja Ruotsinkielinen jaosto
Minna Korkiakoski-Vasti
T ANSN

Laaketieteen profession koordinointi (johtajaylilaakari Pirjo Dabnell)
Kehittamisyksikko Tf—ﬁ—t—hﬁ
Kehittamisjohtaja oitotyon protession koordinointi (johtajaylihoitaja Pirjo-Liisa Hautala-Jylha)

Jussi Salminen Sosiaalityon profession koordinointi (sosiaalijohtaja Tarja Oikarinen-Nybacka)
Toimialueet

Terveyden ja Perheiden Kehitysvamma-
Hoito ja palvelut huolto ja Tukipalvelut

il AndreasBianco [ vammaispalvelut [l Eija-Liisa Heikkita
b Sequeiros Tanja Witick

sairaanhoidon

palvelut
Marko Rahkonen

¥
llll’llll”a'Ve'ua'ueetlllllplll

Kuvio 3. Soiten organisaatiokaavio. (Soite 2019.)

Soiten johtaminen perustuu yksijohtajajarjestelmaan, joka poikkeaa aikaisemmasta alu-
een sote-organisaatioiden johtamisesta. Soiten palvelutuotannon organisaatio jakautuu
toimialueisiin hallituksen paatoksen mukaisesti, timan jalkeen palvelualueisiin ja edel-
leen vastuualueisiin. Vastuualue-tasolle asti johtajalla ja paallikdlla on kokonaisvastuu
oman alueensa toiminnasta, henkilOstosta ja taloudesta. Soiten toimialueita ovat tervey-
den ja sairaanhoidon palvelut, hoito ja hoiva, perheiden palvelut, kehitysvammahuolto ja
vammaispalvelut seka tukipalvelut.

Soiten henkildstosta kysely suunnattiin terveyden ja sairaanhoidon palveluiden toimialu-
eelle. Tutkimuskohteena oleva toimialue, jota tuttavallisemmin kutsutaan tesa:ksi, on
viestinnan nakokulmasta haastavin, ymparivuorokautisen ja maantieteellisesti laajalle le-

vittdytyneen toiminnan vuoksi. Tesan toimialueeseen kuuluvat vastaanottopalvelut,
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paivystys ja diagnostiikka, somatiikka (erikoissairaanhoito), kuntoutus ja neurologia,
suun terveydenhuolto seké sairaala-apteekki. Tesa:ssa tyoskentelee yhteensa 921 henki-
104. Heista vakituisia tydntekijoita ovat 710, ja maaraaikaisia 213. (Soite 2019.) Kuviossa

4 ndhdaan tesan henkildstérakenne.

Vakituisuus =

Ammattiryhma = Vakituisets Maiardaikaisets Yhteensds
AMANUENSSIT JA HARJOITTELIJAT 1.0 1.0
HALLINTO TOIMISTO- JA TALOUSHL 5.0 5.0
HOITOHENK.OPISTO- JA KORK.ASTE 436,0 127.0 5620
HOITOHENKILOT KOULUASTE 1130 27,0 140,0

HUOLTOHENKILOT 2,0 20
LAAKARIT 141.0 S0.0 190,0
MUU PALV.KETJUSS5A TOIMIVA HENK 1.0 5.0 6,0
RESERVI. OPISTO- JA KORK.ASTE 4.0 4,0
SISS1, OPISTO- JA KORK.ASTE 1.0 2.0 3.0
SOSIAALIL OPISTO- JA KORK, KOUL 1.0 1.0
TUTK. JA HOITOA AVUSTAVAT HENK 5.0 2,0 7.0
TUTKIMUSHENKILOT 2,0 20
Yhteensa 710,0 2130 921,0

Kuvio 4. Tesan henkilostérakenne. (Soite 2019.)

3.2 Tutkimusmetodologia

Tutkielma on luonteeltaan kvalitatiivinen, eli laadullinen. L&htokohtana tutkielmalle oli
todellisen tilanteen kuvaaminen, joten aineisto koottiin todellisessa ymparistossa. Koh-
dejoukko valittiin tarkoituksenmukaisesti siten, etté se olisi muutosprosessien viestinnén
kannalta haasteellinen. Tama tarkoittaa, ettd vastaajat edustavat yksikoitd, joissa tyos-
kennelladn ympari vuorokauden, vuoden jokaisena péivana. Kvalitatiivista l&hestymista-
paa puoltaa myos se, ettei pyrkimyksend ollut teorian tai hypoteesin testaaminen, vaan
mielenkiintoisten ilmididen ja mahdollisesti odottamattomien seikkojen paljastaminen,
viestinndn kannalta haasteellisessa ymparistossé (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009:
161-164.)
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Paatos lahestyd ongelmaa kvalitatiivisin menetelmin muotoutui kun huomattiin, ettei vas-
tauksia tutkimuskysymyksiin saataisi selville kvantitatiivisin menetelmin. Muutosproses-
sit ja viestintd sen ymparilla rakentuvat hyvin pitkélle ihmisten vélisessa sosiaalisessa
vuorovaikutuksessa. Ndin ollen aineistossa haluttiin saada ihmisten &ani kuuluviin, ta-
voitteena ennemmin laatu kuin maéara. (Hirsjarvi ym. 2009: 160.) Tutkielman tuloksilla
kuvaillaan ilmi6ta, rakennetaan viestinnan merkitystg, ja tuodaan esiin ihmisten nakokul-
mia ja kokemuksia siten, ettd muutosprosessien viestintda pystyttéisiin kokonaisvaltai-

sesti hahmottelemaan ja ymmartdmaan, ja lopulta myds kehittdmaan (Pihlaja 2004: 51).

Kolmesta tutkimusstrategiasta tapaustutkimus valikoitui tdman tutkielman strategiaksi.
Toisin sanoen tutkimus suunnattiin tarkoituksellisesti tiettyyn joukkoon, jossa henkil6t
ovat toisiinsa kytkoksissa joko suoraan tai vélillisesti. Tilanteena oli muutosprosessit, jo-
hon viestintd yhdistettiin. Tutkielmaan valittiin seka tyontekijat ettd esimiehet, jotta ai-
neisto koostuisi mahdollisimman luonnollisista tilanteista, kuten oikeassa eldmassa ja
maailmassa. Talla pyrittiin kuvailemaan ilmiota siten, ettd pystyttaisiin ymmartamaan
viestintaa kaikkien siihen liittyvien henkildiden nakdkulmasta. (Hirsjarvi ym. 2009: 134
135.)

3.3 Aineistonkeruu ja analyysi

Tutkielmalle myonnettiin Soiten johtajaylihoitajan toimesta tutkimuslupa 31.1.2019. Ai-
neistonkeruussa hyddynnettiin kyselylomaketta, joka on laadullisissa tutkimuksissa hiu-
kan epatavallisempi, kuin esimerkiksi haastattelut. Kyselylomakkeella haluttiin kuitenkin
tavoittaa suurempi joukko vastaajia, kuin haastatteluissa. Kyselylomakkeen nelj4 avointa
kysymystad muodostettiin tutkimuskysymyksiin yhteensopiviksi, jotka olivat tarve ja vai-
kutus, tavoittavuus ja ymmarrettavyys, viestinndn keinot ja kanavat, seké kehittdminen.
Kysely suoritettiin sekd suomeksi, etta ruotsiksi tavoittaakseen tesan tyontekijoité heidan

omalla aidinkielellaan.

Webropol-kyselylomake tehtiin yhdessa Soiten kehittdmisyksikén kanssa, jonka jalkeen

kysely testattiin 11:114 henkilolla Soiten ulkopuolelta. Testaaminen suoritettiin sek&
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suomenkieliselle, etta ruotsinkieliselle kyselylomakkeelle. Koekyselyn jalkeen kyselya
muokattiin, jonka jalkeen se oli valmis Soiten viestintayksikkoon luovutettavaksi. Vies-
tintdyksikkd jakoi Webropol-kyselyn linkin saatteineen tesan tydntekijoille, heidan pe-
rinteisia viestintdkanaviaan hyodyntéen. Linkki kyselyyn jaettiin Soiten intranetin ja Soi-
teSanomat-henkilgstotiedotteen kautta, sekd sahkopostitse tesan esimiehille, toimialueen
henkilostolle eteenpéin jaettavaksi. Alustava vastausaika oli 26.3-14.4.2019. Kyselya jat-
kettiin vield viikolla, 21.4.2019 saakka, silla vastauksia oli kertynyt ainoastaan 47 ensim-

maisen vastausajan puitteissa.

Kyselyn péivitetty vastausaika jaettiin uudelleen Soiten intranetin ja SoiteSanomat-hen-
kilostotiedotteen kautta. Kyselysté lahetettiin myds muistutuksia esimiehille useampaan
otteeseen, mutta vastauksia kertyi siitd huolimatta hiljaiseen tahtiin. VVastauksia kertyi lo-
pulta 53 kappaletta. Niista pystyttiin hyvaksymé&an kaikki 53. Kyselyé ei toisin sanoen
jaettu tesan tyontekijoille jokaiselle erikseen. Kysely suoritettiin tutkimuskohteen anta-
mien ohjeiden mukaan, massaséahkdposteja valttaen. Tasta syystd on hankala maaritella
vastausprosenttia, silla ei voida varmuudella tietdd, onko kysely tavoittanut kaikki tesan

tyontekijéat.

Kyselylomakkeen kysymykset olivat avoimia kysymyksid, joilla pyrittiin lissdméan ym-
marrysta ilmiosta. Aineistonkeruu tapahtui sahkoistd Webropol-jarjestelmaa hyodyntéen.
Kyseisella jarjestelmalla tdhdattiin tavoittamaan mahdollisimman monta tutkimukseen
sopivaa henkil6a. Vastaajat vastasivat anonyymeind muutosprosessien viestintaan liitty-
viin kysymyksiin, oman ty0nsa ja osaamisensa nakokulmasta. Webropol-kysely helpotti
aineistonkeruusta aiheutuvaa aikapainetta, silla vastaajat pystyivat valitsemaan itselleen
sopivimman ajankohdan kyselyyn vastatakseen. Webropol on myds turvallinen tapa ke-
rata aineistoa, silla vastaajat pysyvat anonyymeind. Talla tavalla tutkijan on helpompi
séilyttaa objektiivisuus. (Webropol 2019.)

Aineiston analyysi valikoitui aikaisempien tutkimusten pohjalta. Aikaisemmista tutki-
muksista keskeisimmiksi teemoiksi nousivat muutosprosessien viestinnan tarve ja vaikut-
tavuus, viestinnén keinot ja tavoittavuus, viestinndn ymmarrettavyys, seké viestinnan ke-

hittdminen. N&iden teemojen avulla oli mahdollista muodostaa niin sanottu
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analyysirunko, (ks. taulukko 2) analyysin etenemisen helpottamiseksi. Tdamé teoriaoh-
jaava analyysitapa oli luonnollisin ja helpoin toteuttaa, tuoden selvasti esiin vastaukset
tutkimusongelmiin. Aineiston analyysia helpotti myds Webropol-jarjestelmén luoma ra-
portti. Sen avulla arvioitiin mitka vastaukset hyvéaksytaan, ja mitka hylataan. Vastausten
sisallon tarkastelun jélkeen oli mahdollista nahdd yhtenevéisyydet ja eroavaisuudet vas-
tausten valilla. (Hirsjarvi ym. 2009: 221-225.)

Taulukko 2. Analyysirunko.

Ylaluokka Alaluokka Tulokset
Alkuperaiset lausumat Empiirinen tieto (vastaajat Soite). Vertailevat tulokset.
teoriassa. Kysymykset ylaluokan mukaan. Teoria/empiria
Viestinnén teemat Esimies/tyontekija

(pelkistetyt ilmaisut):

- tarve

- vaikuttavuus

- keinot

- tavoittavuus

- ymmarrettavyys
- kehittdminen

3.4 Tutkielman luotettavuus ja eettisyys

Taman tutkielman luotettavuus perustuu yksityiskohtaisiin kuvauksiin tutkielman etene-
misestd, tutkielman kohderyhmaésté ja kohdeorganisaatiosta, seka aineiston keradmisesté,
sen kasittelemisesta ja siitd vedetyistd johtopaatoksistd. Johtopaatoksissa on tuotu esiin
my0s haasteet ja ongelmat tutkielmaan liittyen. Nain siitd syyst, ettd lukijalla olisi mah-
dollisuus hahmottaa kokonaiskuva tutkimusprosessista. Tutkielman empiirinen osio on
pyritty sitomaan vahvasti aikaisempiin tutkimustuloksiin, luoden néin ollen selkeédn ja
ehjan jatkumon. Tutkijan objektiivisuutta aihetta kohtaan oli mahdollista parantaa vas-

taajien anonymiteetin avulla. Tietdmatta vastaajia, tutkijan ei ollut mahdollista yhdistéa
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heitd oikeaan tydymparistoon. Talld tavalla vastauksia oli mahdollista kasitelld tasaver-
taisina. (Hirsjarvi ym. 2009: 232-233).

Tutkielman validiteettia, eli patevyyttd, tarkastellaan tutkimusmetodin kautta, joka oli
séahkoinen kysely viestinndn nékokulmasta haastavassa ymparistossa. Vastaajat olivat
sekd esimiehid, ettd tyontekijoitd. Nain siité syystd, ettd nakemyksia pystyttiin tarkastella
rinnakkain, tuoden tutkimusongelmiin mahdollisimman kattavat vastaukset. Haastatte-
lulla ei olisi kyetty saamaan yhta laajasti nakokulmia esiin, kuin avoimin kysymyksin
kyselyn avulla. Tutkielman reliaabelius, eli tutkimuksen toistettavuus ja pysyvyys, voi-
daan osoittaa ainoastaan siten, ettd samaan tulokseen olisi paasty kyselyn toistuessa sa-
massa hetkessa. Myohaisemmassa vaiheessa vastaajien ajatukset ja kokemukset voivat
olla erilaiset, joka toisaalta on kvalitatiivisen tutkimuksen haaste, mutta myo6s osittain

tarkoitus ja mahdollisuus saada aitoa uutta tietoa ihmisten elamasta.

Tutkielmassa on pyritty parhaimman mukaan noudattamaan hyvia tieteellisia kaytantoja.
Toisin sanoen tutkielmassa on noudatettu eettisia ohjeita huomioiden huolellisuus, rehel-
lisyys ja tarkkuus jokaisessa tutkielman vaiheessa. Tiedonhankinta ja aikaisempien tutki-
musten huomioiminen on tehty tarkkuudella. Tutkielman suunnittelussa, toteuttamisessa
ja raportoinnissa on tahdatty noudattamaan tieteelliselle tutkimukselle asetettuja vaati-
muksia. (Hirsjarvi ym. 2009: 24).
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4  TUTKIMUSTULOKSET

Tutkielman kyselyn avoimiin kysymyksiin vastasi 15 esimiesta ja 38 tyontekijaa. Tut-
kielman teoriaosuudessa esiin nousseet teemat viestinnén tarve, vaikuttavuus, tavoitta-
vuus, ymmarrettavyys, keinot ja kehittdminen toistuivat kysymyksissé ja loivat aineistolle
valmiit kehykset. Tulokset ovat esitettyind teemoja myotaillen suorine lainauksineen, ku-

ten ne olivat kyselyn vastauksissa esitettyiné.

4.1 Kohdeorganisaation nakemykset muutosprosessien viestinnédn tarpeellisuudesta ja

vaikuttavuudesta

Arvioitaessa muutosprosessien viestinnan tarvetta, jokainen esimies koki sen tarkeaksi.
Viestintad pidettiin oleellisena osana muutosprosessia, ja sen rooli kuvailtiin keskeiseksi

muutoksessa.

”Koen viestinnan aivan keskeiseksi tyokaluksi ja ratkaisevaksi toiminnoksi muutos-
prosessissa.”

"Viestintd on oleellisen tdrked. Hyvd viestintd tukee muutosprosesseja.”

"Kylldhdn hyvd tiedonkulku ja viestintd on kaiken muutoksen viemisessd eteenpdin
se tarkein juttu.”

Viestinnén tarve ja vaikuttavuus kytkettiin tiiviisti yhteen, ja valtaosa esimiehisté toi esiin
ajatuksen, ettd viestinnalla on suora vaikutus muutoksen onnistumiseen. Muutosproses-
sien viestinnalla tiedettiin olevan vaikutuksia muutoksen hyvaksymiseen, sekd muutok-

sen aiheuttamaan ahdistukseen.

“llman onnistunutta viestintdd muutosvastarinta kasvaa ja hommat hankaloituvat
selkedisti.”

“Jos asioista ei tiedoteta, huhupuheet lisddntyvit ja aiheuttavat ylimddrdistd stres-
sid.”
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“Viestintd on todella tirkedd, kun yhdessd “sanoitetaan” tapahtuvaa muutosta se
lievittdd muutosahdistusta.”

Vaikka viestinté koettiin tarkeéksi ja sen tiedettiin poistavan muutosvastarintaa tyonteki-
joiden keskuudessa, viestintda kaivattiin myds ylemman tason esimiehiltd. Esimiehet ko-
kivat, ettd huhut korvaavat tiedon, ja ndin ollen muutosprosessin lapivieminen hankaloi-
tuu. Viestinnalla lisataén tietoisuutta, joka puolestaan luo tyon hallinnan tunnetta. Esi-
miesten ndkemysten mukaan henkilokunta keskustelee muutoksesta joka tapauksessa, oli
siitd oikeaa tietoa tai ei. Siksi olisi esimiesten mielesta suotavaa, etta esimiehet kykenisi-

vat heti alusta asti viestimaan muutosprosessiin liittyvat seikat oikein.

“"Muutostilanteessa on tirkedd, ettd esimiehet saavat alusta asti tietoa, jota voivat
sitten kasitella palavereissa oman henkiloston kanssa. Nain saadaan aikaa muu-
toksen sulattelulle.”

“Ylemmdiltd taholta tuleva perusteltu informaatio miksi muutokseen ryhdytddn on
tdarked.”

My0s valtaosa tyontekijoistd mainitsi viestinnan tarkeéksi ja tarpeelliseksi osaksi muu-
tosprosessia. Tyontekijat kokivat, ettei heilla ole yhteyttd esimiehiin ja sitd kautta muu-
toksiin ilman viestintdd. Muutoksen tarpeen ymmartaminen koettiin oleelliseksi, ja jotta
olisi mahdollisuus ymmartaa, taytyy olla viestintad. Muutoksen hahmottaminen helpottui

viestinnén avulla, ja muutoksesta oli mahdollista muodostaa kokonaiskuva.

"Viestintd/tiedonkulku on tosi tdrkedd ja vaikuttaa tydilmapiiriin ja kokemukseen
omasta tdarkeydestd yhteisossd.”

”Jag tycker att en 6ppen kommunikation skulle vara valdigt viktig under forand-
ringsprocesser.”

“Tottahan toki viestintd on/olisi tarpeellista. Jokaisella organisaation tyontekijdlld
on oltava yhtal&aiset oikeudet sellaisen tiedon saamisessa, joka jollakin tavalla vai-
kuttaa tyontekijdan tyoympdristéon.”

Muutosprosessien viestinnan koettiin vaikuttavan monella tavalla positiivisesti tyonteki-
joiden keskuudessa. Sen koettiin selkeyttédvan tyota ja véhentdvan epatietoisuutta ja vir-
heitd. Oikea-aikainen viestintda helpotti tyontekijoiden mukaan siirtymistda vanhasta
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uuteen. Muutoksen tuomaan uuteen kaytantoon kyettiin paremmin valmistautumaan esi-

miehelta tulleen aktiivisen ja oikea-aikaisen viestinnan turvin.

"Vaikka itse ei voisikaan vaikuttaa muutosprosessiin, on helpompaa ottaa muutos
vastaan mikali tietdd missa mennaan. Miten muutos etenee ja miksi naihin tuleviin
muutoksiin on pdddytty.”

"Kun saa ajantasaista tietoa tulevista muutoksista, voi keskittyd tyon tekemiseen
eikd energia kulu arvailuun tulevaisuudesta.”

"Tycker att det dir viktigt att anstallda halls a jour med férandringar inom Soite,
speciellt hur det paverkar deras anstdllning, jobb osv.”

Esimiesten tapaan, myos tyontekijéat kokivat viestinnélla olevan merkittava vaikutus tyo-
motivaatioon, ty6hyvinvointiin ja muutoksen hyvaksymiseen. Muutos saattoi aiheuttaa
tyontekijoille pelkoa muutosta kohtaan, jota kuitenkin pystyi heiddan kokemuksen mukaan
purkamaan viestinnan keinoin. Viestinndn toivottiin olevan kahdensuuntaista, jolloin
mya0s vastaanottava osapuoli, yleensé tyontekijé, voisi tuoda omia ndkemyksi&an esiin ja

esittdd kysymyksid. Viestinnan koettiin lisdédvan mahdollisuutta vaikuttaa muutoksessa.

"Tyéntekijdlle tulee perustella hyvin uuden muutoksen tarpeellisuus. Sen avulla voi
pienentdd muutosvastarintaa ja motivoida tyontekijid muutokseen.”

Hyvalla viestinnalla saadaan ihmiset/tyontekijat puhaltamaan yhteen hiileen/koke-
maan vihemmdn stressid.”

Toisin kuin esimiehet, tyontekijét toivat esiin myds negatiivisia vaikutuksia, joita huono
tai vahainen viestinta voi aiheuttaa. Huonon viestinnan koettiin aiheuttavan hammennysta
ja epavarmuutta muutoksessa. Huonon tai vahaisen viestinnan koettiin hidastavan tai hei-
kentdvan muutosprosessin onnistumista ja eteenpdin viemista. Epatietoisuus vahdisen
viestinnan vuoksi arveltiin aiheuttavan enemmaén kéaytavakeskusteluja ja muutosprosessin
tarkoituksen vadristymistd. Kaytavakeskusteluja pidettiin yleisesti vééran tiedon kana-

vana, mikali viestinta ei ollut toimivaa ja ajankohtaista.

“Epdtietoisuus lisdd kdytdavikeskusteluja ja seurauksena on rikkindisen puhelimen
syndrooma.”
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Riittdmdton viestintd huonontaa ilmapiirid, koske ne tyontekijdt, jotka huolestuvat
muutoksista, yleensa nayttavat sen myds toissd. Kaytavakeskusteluiden savy on
yleensa sitten negatiivinen ja aiheuttaa naraa yleisesti.

Vajaaksi jaanyt viestinté aiheutti selkeésti ahdistusta osassa vastaajista, ja kokivat néin
ollen tunnelman ja asenteen muutosta kohtaan olevan huono. Osa tyontekijoista koki epa-
tietoisuuden johtavan sekaannuksiin potilaan hoidossa, antaen negatiivisen kuvan poti-
laalle hoitohenkildston ammattitaidosta ja patevyydestd. Viestinndn toivottiin olevan
tarkkaan harkittua ja kohdistuvan oikeille henkil6ille, mikali silla on suora vaikutus poti-

laiden hoitoon ja hoitotoimenpiteisiin.

"Mikdli viestintd ei pelaa, se vaikuttaa myos tyon mielekkyyteen. Asiakkaat saatta-
vat kokea, etté henkilokunta on epapéatevad, kun ei ole tietoa, miten asioita kaytan-
nossd hoidetaan.”

“Kommunikationen &r mycket viktig. Ifall kommunikationen brister kan den leda
till missforstand och i varsta fall vara till fara for patientsékerhet/el tjanstefe/. ”

Osa tyontekijoistd muisteli omakohtaisia kokemuksia muutosprosesseista, joissa viestin-
nan puute oli vaikuttanut muutosprosessin etenemiseen ja onnistumiseen, seké tunteeseen
muutosta kohtaan. Viestinndn koettiin lisddvan vaikuttamisen mahdollisuuksia, osalli-
suutta muutokseen ja mielekkyytta sitd kohtaan. VVahdinen ja heikko viestint4 antoi vas-
takkaisen vaikutelman tydntekijoille.

’

Soiten viesti tyontekijoille on se, ettd meilld ei ole mitddn merkitystd.’

”Soiten suunnittelu ja toimeenpano on minusta hyvd esimerkki, miten pain méanty&
se meni ainakin meidan yksikdssa. Ei siita kerrottu oikein mitaan, lahinna maalail-
tiin piruja seinille. Aktiivisimmat tyontekijdt ottivat itse asioista selvdd.”

"Tdlld hetkelld koen, ettei viestintd ole kovin onnistunutta — organisaatiotasoinen
tieto ei tunnu tavoittavan tarpeeksi hyvin “ruohonjuuritasolla” tyoskentelevid ja
oman yksikon informointi kaydaan lahinna vain aamupalavereissa ilmoitusluontoi-
sesti.”
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4.2 Kohdeorganisaation nakemykset muutosprosessien viestinndn keinoista ja tavoitta-

vuudesta

Esimiesten pohtiessa viestinndn keinoja ja kanavia, kdytetyimmiksi viestintdkanaviksi
mainittiin séhkopostit ja osastojen palaverit. Osalle esimiehista sahkopostit olivat ensisi-
jainen viestintékeino, kun taas toisille osastojen sadnndlliset kokoukset. Kokousten ol-
lessa ensisijainen viestintakanava, séhkopostit toimivat selkeésti kokousten jatkeena ja
muistioiden jakamisen keinona. Séhkdpostien ollessa suosituin viestintakeino, kasvok-

kain kaytavat keskustelut tunnistettiin tarkeiksi, mutta haastaviksi toteuttaa.

Digitalisaation myté pieni osa esimiehisté oli ottanut kayttoonsa esimerkiksi WhatsApp-
viestintasovelluksen viestinnan tdydentdmiseksi. Perinteisia paperiversioita muistioista ja
tiedotteista kaytettiin myds, tdydentamaan esimerkiksi suullista viestintdd. Monipuoliset
kanavat ja toistot viestinndssd mainittiin, mutta kuitenkin vain muutaman esimiehen
konkreettisesti kertoen kaytdnndistd. Uudenlaisia ja monipuolisia viestintakeinoja ja -
kanavia olivat esimerkiksi videoinfot, videoblogit, videoneuvottelut, info-naytét ja What-

SApp-ryhmat.

“Ylemmdn johdon sdhkdpostit jaetaan henkil0stolle. Samasta asiasta tiedotetaan
myos henkiloston palavereissa.”

"Asioita kdydddn ldpi palavereissa eri foorumeissa, osa voidaan tiedottaa sdhko-
postilla. Muistiot laaditaan ja on kaikkien luettavissa.”

" Useita eri kanavia pitkin (videoblogit, sahkdpostit, vuoronvaihdon yhteydessa ta-
pahtuva videoneuvottelu, ryhmakohtaiset whatsapp-ryhmat, asemien info-naytot,
tyopaikkakokoukset, soitenet.”

Viestinndn tavoittavuus aiheutti esimiesten keskuudessa yleisesti pohdintaa ja osittain
hankaluuksia. Osa esimiehisté ei osannut sanoa tavoittiko viestintd henkildston. Keinoiksi
viestinnan tavoittamiseksi mainittiin muun muassa kuittausvelvollisuus, mutta sahkopos-
tien osalta siité ei pidetty sahkopostin tukkeutumisen vuoksi, etenkin suurissa yksikoissé.
Vuorovaikutteisuutta perdankuulutettiin viestinnan tavoittavuuden nakokulmasta, silla
silloin esimies sai reaaliajassa tiedon viestinnan onnistumisesta. Viestinnén tavoittavuus

aiheutti kuitenkin myds skeptisyyttd, silla kokemuksen tuoman tunteen mukaan
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monipuolinenkin viestintd koettiin usein liian vahaiseksi tai huonoksi erilaisista yrityk-
sistd huolimatta. Yhtené ratkaisuna tdhan oli ollut vaiheittainen viestintd, jota oli muutok-

sissa pyritty toteuttamaan.

“Tavoittavuus tulisi paremmin varmentaa, ldhinnd se tapahtuu ilman systematiik-
kaa.”

“Kasvotusten keskustelu: paras tapa saada viesti oikeasti perille, mutta vaatii isolle
porukalle paljon resursseja ja aikaa.”

“Vaikka viestintdd kuinka toteutetaan, jotkut tuntevat, etté ei ole viestitty tarpeeksi
ja tavoitettavasti. Viestintd on jatkuva ongelmakohta organisaatiossa. Muutospro-
sessien viestintdd pitdd toteuttaa vaiheittain, jotta asioita ehditddn sulattaa.”

TyoOntekijoiden n&kokulmasta muutosprosessien viestintdd toteutetaan suurimmaksi
osaksi suullisesti, esimerkiksi kokousten kautta, sdéhkdpostitse ja sahkdisesti intranetin
kautta. Kaytannoissa on selkeésti suuria vaihteluja. Joissakin yksikdissa osastopalavereita
on joka paivé, joissakin kerran kuukaudessa, ja osa tyontekijoista kokee etteivat tydsuh-
teensa puolesta ole olleet oikeutettuja osallistumaan ollenkaan yhteisiin kokouksiin. Ylei-
sesti kokouksia pidettiin parhaimpana viestintdkanavana muutosprosesseissa, mutta myos
séhkdpostia kaivattiin taydentaméaan késiteltyja asioita. Vaikka nakemykset hyvista vies-
tintakaytanteista ja viestintdkanavista vaihtelivat, korostui lahes kaikissa nakékulmissa
kuitenkin aidon vuorovaikutuksen mahdollisuus. Kysymyksille toivottiin vastauksia ja

oikean ja relevantin tiedon toivottiin korvaavan huhut.

”Yhteisissa kokoontumisissa, sahkdpostitse ja sairaanhoitopiirin sisaisten tiedotus-
kanavien kautta, esim. Soitenet, kuukausitiedote.”

“Organisaatiotasolla koen tdilld hetkelld muutosviestinndn tapahtuvan pddasiassa
soitenetin kautta. Oman esimiehen kautta saatua tietoa muutosprosesseista on var-
sin véihdn.”

"Allmdn info bl.a. intranet, avdelningstimme/rapport. Info av formdn, epost...
madnga ganger mdste man sjdlv vara aktiv for att fa del av information.”

Kuten yll& mainitusta lainauksesta ilmenee, omaa aktiivisuutta nostettiin useissa vastauk-

sissa esiin.  Tyontekijat tunnistivat viestintdkanavat, joiden kautta tietoa
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muutosprosesseista oli haettavissa. Osa tyOntekijoisté piti tata hyvana, silla silloin tietoa
pystyi hakea itselle parhaimpana ajankohtana. Osa kuitenkin koki, ettei aikaa itsenéiselle
tiedonhaulle tyon ohessa jaanyt, jolloinka tietoa odotettiin ja toivottiin saavan jérjestetty-
jen kokousten kautta. Ajanpuute yhdistettiin ajoittain myds sahkopostien lukemiseen,

aina ei l0ytynyt aikaa kdyda l&pi vastaanotettuja viesteja.

“Soitella viestintdd toteutetaan sdhkoisen intran ja sdhkopostin vilitykselld ja eri-
tyisesti intran kayttdon kannustetaan. Kaytanngssa intraan tulee vain lyhytsanaisia
lausahduksia, silloin talloin, eika tarkentaville kysymyksille ole paikkaa eika ai-
kaa.”

"Sdhkopostilla ollaan yritetty tavoittaa. Kaikki eivit kuitenkaan aina lue sdhkopos-
tiaan. My0s intrassa on tietoa, mutta sita lukee tyontekijat viela véahemman. Jokai-
sella tyontekijalla on itse velvollisuus lukea sahkopostit ja katsoa intraan, mutta
valitettavasti tamd ei aina toimi.”

Ajanpuute oli yleinen viestinnén toteutumisen vaikeuttaja. Itsenainen tiedonhaku muu-
tosprosesseista oli vaikeaa ajanhallinnallisesti, mutta myds muutosprosessien yhteisiin
infotilaisuuksiin oli hankala 10ytaa aikaa. Tyontekijat kokivat, etteivat pystyneet irrottau-
tumaan tyostansa infotilaisuuksien ajaksi. llmeni myads tilanteita, joissa infotilaisuuksia
ei ollut huomioitu tydn suunnittelussa. Tallaisissa tapauksissa tyontekijat kokivat jaa-

vansé viestinnén tavoittamisen ulkopuolelle.

“Tavoittavuutta kannattaisi pohtia tarkemmin. Jos asioita tiedotetaan vain in-
trassa, se ei tavoita tavallista tyontekijaa. Ainakaan minulla ei ole aikaa surffata
intrassa. Ainoastaan sahkdpostilla uudet asiat tavoittavat, ne ehtii hatéisesti lu-
kaista. Lisaksi muutosprosesseissa pitaisi asioita puida osastokokouksissa. Huo-
nosti on siis tieto tavoittanut. Ja tiedotustilaisuuksiin ei ole ollut mitdan mahdolli-
suutta osallistua.”

"Tieto periaatteessa on kaikkien saatavilla, mutta ongelmaksi tassé usein muodos-
tuu se, ettd tyopaivan aikana ei ole jdrjestettyd” aikaa kdydd ldpi soitenetissd
pyorivia asioita, silla omissa tdissa on jo tarpeeksi tekemista paivan ajaksi. Taman
liséksi asiat herkasti saattavar hukkua tietotulvaan, jota soitenetissd riittdd.”

Liséksi viestinndn tavoittavuuden haastavana tekijana nahtiin kohtaaminen esimiehen
kanssa, vastavuoroisen vuorovaikutuksen nédkokulmasta. Vaarinymmarryksia valttaak-

seen ja kysymystenasettelun vuoksi tyontekijat kaipasivat sekd kahdenkeskista
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vuorovaikutusta, ettd kasvokkaista keskustelua esimiehen kanssa, esimerkiksi kokousten
avulla. lImoitusluontoinen tiedottaminen koettiin hankalaksi muutosprosessin havainnol-
listamisen kannalta, joka puolestaan saattoi aiheuttaa pelkoa oman ty6n puolesta. Vuoro-
tyon tiedostettiin aiheuttavan hankaluuksia resursoida aikaa kokouksille ja keskusteluille,
mutta se nahtiin siitd huolimatta valttaméattomana. Tyontekijét toivoivat asiallista kohte-
lua, silld he kokivat viestinnan tavoittavuuden kannalta ratkaisevaksi sen, ajanhallinnal-
lisista haasteista huolimatta, ettd monia viestintdkanavia hyodynnettdisiin. Tyontekijét,
jotka Kkohtasivat viestintdd monien eri viestintdkanavien kautta, olivat tyytyvaisimpia

viestintd&n ja muutosprosessiin.

"Ajoittain viestintd ei tavoita kaikkia tyontekijéitd syystd tai toisesta, koska harvoin
kaikki tyontekijat paasevat yhta aikaa paikalle kaikkiin palavereihin. Sahkoisia ka-
navia kautta laitettu viestinta ei mydskaan valttamatta tavoita kaikkia tydntekijoita
riippuen siitd seuraako ahkerasti sihkopostia ym. sdhkoisid viestintdikanavia.”

“Aamupalavereissa on hankala usein “sanoa ddneen’ omia mielipiteitd, silld esi-
miehell& on hyvin vahvat omat mielipiteet ja n&in ollen jyra& helposti muiden mie-
lipiteitd.”

“Asioita pitad ottaa esille useamman kerran, ja tuoda toisella kerralla vaikka va-
hdn lisdtietoa entiseen tietoon verrattuna.”

4.3 Kohdeorganisaation nakemykset muutosprosessien viestinnan ymmarrettavyydesta

Muutosprosessien viestinndn ymmarrettavyytta pohtiessa, esimiehilla oli hyvin saman-
kaltaiset ndkemykset ja ajatukset. Viestinndn ymmarrettavyyden varmistaminen koettiin
yleisesti hankalaksi, sen ollen jopa viestinnan pahin pullonkaula. Ymmaérrettavyyden var-
mentamisen kannalta tiedostettiin, etta viestinta olisi paras aloittaa muutosprosessin var-
haisessa vaiheessa avointa keskustelua hyodyntden. Keskustelemalla esimiehet kokivat
saavan parhaiten vahvistuksen siitd, etté asia oli ymmarretty oikein ja tilanteen vaatimalla
tavalla. Osa esimiehisté nosti esiin myos ikévien asioiden l&apikaymisen, silla asioita kau-

nistelemalla oli ollut ymmaérryksen kannalta haitallinen vaikutus.
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Viestinndn ymmarrettdvyyden kannalta esimiehet pyrkivat pitdiméan viestinnan siséllon
mahdollisimman yksinkertaisena ja selkealld kielelld ilmaistuna, kuitenkin siséltéen kai-
ken oleellisen ja tarkean. Yksinkertaistamalla hankalaa asiaa, esimiehet kokivat ymmér-
rettdvyyden paranevan. Osa esimiehistd pyrki luomaan kdytdnnon esimerkkeja muutos-
prosessista, muutoksen havainnollistamista parantaakseen, ja sitd kautta ymmarrysté luo-
dakseen. Esimerkiksi esisuodattamalla kirjoitettua tekstid oman yksikon kontekstiin so-

pivaksi, koettiin vaikuttavan myonteisesti ymmarrettavyyteen.

"Kun asia on uusi, jonkun asiasta tietdvan taytyy avata mita se kaytannossa tar-
koittaa. Viestin on oltava yksiselitteinen ettei vidrinkdsityksid tule.”

"Viestinndn ymmdrrettdavyyttd lisdd selked kieli, havainnollistaminen ja jos asiaan
pystytdan samaistumaan. ”

Esimiehet pyrkivat lisaksi esittamaan tarkentavia kysymyksid, keskustelemaan henkil6-
kunnan kanssa ja kuuntelemalla heitd. Kuuntelemalla henkilokunnan mielipiteita ja aja-
tuksia, esimiehet pystyivat tarttumaan vaarinkéasityksiin ja oikaisemaan virheet ymmar-
ryksessda. Muutosprosessiin liittyvié asioita oli myos kerrattava, jotta ymmarrys séilyisi
lapi muutoksen eika aiheuttaisi ahdistusta sitd kohtaan. Ymmarrys vaatii esimiesten mu-

kaan aikaa ja tilaa.

Tyontekijoiden kokemukset ja ajatukset jakautuivat selkeésti kahteen koulukuntaan. Toi-
saalta tyontekijat kokivat muutosprosessien viestinnan ymmarrettavéksi, kun taas osa piti
sitd vaikeaselkoisena ja sekavana. Parhaimmat kokemukset kuvailtiin tilanteissa, joissa
muutosprosessin viestinta oli sisaltdnyt omaa ty6ta ja tydyhteis6d/-yksikkda koskevia asi-
oita havainnollistaen ja esimerkeilld vahvistaen. Usea tyontekija koki, ettd monikanavai-
nen viestintd antoi jokaiselle erilaiselle persoonalle mahdollisuuden ymmartdd muutos-

prosessia. Selkeat esimerkit ja selked kieli paransivat myds mahdollisuuksia ymmaértaa.

”Kun viestintd kohdistuu omaan arkeen ja tyénkuvaan niin on kaikkein ymmdrret-
tavintda.”

“"Muutos kuuluu nykyajan tyonkuvaan. Viestit muutoksesta ovat olleet selkeitd ja
ymmdrrettivid. Perusteet ehkd joskus ontuvia.”
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Tyontekijoiden nakemyksissé nostettiin esiin omassa yksikossa tapahtuvaa muutospro-
sessien viestintdd, mutta myos organisaatiotasolla tapahtuvaa viestintaé. Vastaukset oli-
vat vaihtelevia silt4 osalta, onko niissa onnistuttu tai ei. Kaiken kaikkiaan kuitenkin tar-
kein tekija ymmarryksen kannalta oli viestinnan sisalto ja kuinka se tuodaan tydntekijélle
nahtavaksi tai kuultavaksi. Negatiivisimmat kokemukset olivat tyontekijoilla, jotka vas-
taanottivat moniselitteista ja vaikeasti ymmarrettavaa viestintad. Hankalat termit, vaikea-

tajuinen ammattisanasto ja vaihteleva tieto vaikeuttivat ymmarrysta.

“Muutoksen toimittaja kéyttdd usein kieltd, "ammattislangia”, mitd vastaanottaja
ei ymmarra. Kielen pitéisi olla selked, arkikieli, jolloin viesti tulisi paremmin ym-
mdrretyksi.”

“Asioista pitdisi puhua mahdollisimman selkedisti ja ymmdrrettivilld termeilld. Jos
puhutaan yleisell& tasolla ilman konkreettisia esimerkkeja, vaarinkasityksia tulee
ja on tullut.”

"Mdnga gdnger mycket forvirrande — vad inverkar det pa ens “arbetsuppgift”,
vilka dndringar pa kommande och nér/hur.”

Ajallisesti muutosprosessien viestinnalla oli myds ymmarryksen kannalta tarkea rooli.
Mikali viestinta ajoittui ajankohtaan, jolloin ymmarrykselle varattiin aikaa, nakivét tyon-
tekijat tilanteen myonteisempéna. Jos viestinta oli ilmoitusluontoista jo tapahtuneesta
muutoksesta, ei ymmarrysta ollut joidenkin tyontekijoiden mielestd mahdollista muodos-
taa. Talloin myds huhut ja puskaradio yleistyivat, eika niiden sisédltdméaan tietoon pystytty
luottamaan. Talldin myods tunne vaikuttamisen ja osallistumisen mahdollisuudesta jai

pois, eikd omaa tyota koettu valttdmatta arvokkaana ja tarpeellisena.

"Viestintd yleisimmin tulee hallinnosta ja myéhdstyneend. Viestintd jaa ymmarta-
matta ja muutosta on vaikea ymmartaa, koska asiaa ja perusteita muutoksille ei ole
esitetty — saati, etté perusteisiin olisi kyselty tyontekijoiden ajatuksia ja tyonteki-
joitd olisi otettu mukaan suunnitteluvaiheeseen.”

"Viralliselta taholta tullut viestinta on melko hyvin ymmarrettavad, mutta jos asia
ldhtee “juorujen’ kautta liikkeelle, ehtii sen sisdlto muuttua useasti eikd niihin ole
endd uskominen.”
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Ymmarrettavyyteen vaikutti tyontekijoiden nakemyksen mukaan myos etdisyys esimie-
heen. Mikali esimies sijaitsi etaalld, ei ymmarrys muutoksia kohtaan aina auennut. Vuo-
rovaikutusta kaivattiin kasvotusten juuri ymmarryksen luomisen néakokulmasta. Liséksi
oli ndhtavissa, ettd osa tyontekijoista kaipasi viestintdd omalla didinkielellaan, tassa ta-
pauksessa ruotsiksi. Hankalat termit ja uusi tilanne, muutosprosessi, olisi vaatinut selke-
ampad viestintdd myos omalla aidinkielellg, jotta muutosprosessin perusteet, vaiheet ja

konkreettiset muutokset tyon siséllossé olisivat tulleet taydellisesti ymmarretyksi.

"Ofta far vi mail enbart pd finska.”

“Soiten myotd palaverit ovat véahentyneet, vaki tyoskentelee eri puolilla maakuntaa
kuin oma tiiminsd ja esimiehensd, ja silti heitd tapaa hyvin harvoin.”

4.4 Kohdeorganisaation ndkemykset muutosprosessien viestinnan kehittdmisesta

Jokainen esimiehistd koki, ettd muutosprosessien viestinndssa olisi kehittdmisen varaa.
Kehittamista kaivattiin viestinnan vastuunjakoon, ajanhallintaan, viestintdkdytantdihin ja
-kanaviin, seka esimerkiksi tiedon lisadmiseen. Talla hetkella kdytanndt antoivat sekavan
vaikutelman siitd, mita kautta tietoa muutosprosesseista on saatavilla. Esimiehet kaipasi-
vat tyontekijoiltd enemman aktiivisuutta, mutta myos toisaalta enemman resursseja, jotta
muun muassa henkilokunnalla olisi enemman mahdollisuuksia osallistua organisaation

infotilaisuuksiin.

"Tyontekijoiden valmiudessa seurata yksikkonsd tapahtumia ja viestintdd, olisi
kehittdmisen varaa. Viestintaa on, mutta laheskaan kaikki tyontekijat eivat viitsi
seurata viestintdvdlineitd. ”

“Enemmdn tyontekijoitdi/resurssia ettd hoitajat ehtisivdt osallistumaan yhteisiin
kokouksiin ja Soiten virallisiin tiedotustilaisuuksiin.”

Muutosprosessien viestinnan vastuunjako herétti ajatuksia siitd, miten viestinta varmasti
tavoittaisi kaikki. Talla hetkelld, uuden johtamismallin my6t4, oli epaselvaé kuka viestin-
nasté vastaa tietyissa tilanteissa. missa vaiheessa viestinta on esimerkiksi lahiesimiehen

vastuulla, ja milloin viestinndstd vastaa ylempi esimiestaho. Ratkaisuksi sekaviin
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kaytantoihin ehdotettiin esimerkiksi omaa kanavaa muutosprosessien viestinnélle, muu-
tosprosessien viestinnalle vastuuhenkiloa seké persoonallisempaa viestintdd. Muutospro-
sessien viestintdan kaivattiin lisdksi enemman avoimuutta, silld viestinnan viivastyminen
tai tiedon panttaaminen antoi vaikutelman vaarénlaisesta vallankaytosta. Viestintd tun-
nistettiin enemman ylh&alta alaspain suuntautuvaksi, eika siten toiminut muutosproses-

seissa kannustamisen valineena.

Tieto, sen panttaaminen tai jakaminen on tydorganisaatiossa vallankayttéa. Vies-
tintéa tulee kehittaa entistéd avoimemmaksi. Silti luulen, ettd viestinta tulee jatkos-
sakin olemaan tydorganisaatioissa eniten tyytymattomyytta aiheuttamaan, koska
viestinta on vaikea laji tyborganisaatioissa. ”

“Koko organisaation tasolla pitdisi miettid, meneeko viestit varmasti perille, jos ne
jaetaan vastuualuejohtajatasolle. Jos vastuualuejohtaja on eri henkilostoryhmaa,
kuin suurin osa henkilost6a saattaa viesti jaada valille. Tarkeita asioita pitaisi ja-
kaa myos hoitohenkiloston esimiehille.”

Muutosprosessien viestinndn, ja viestinnén ylipdatédan, koulutusta kaivattiin enemman.
Viestinta tunnistettiin tarkeaksi, mutta osa epdili, ettei organisaatiossa tunnisteta sen to-
dellista merkitystd muutosprosesseissa. Viestintdad haluttiin muovata enemman kaksi-
suuntaiseksi vuorovaikutukseksi ja lisdtd viestintad, myos tilanteissa, joissa viestittavaa
ei oikeastaan olisikaan. Etenkin jatkuvan viestinnén tiedettiin vaikuttavan myonteisesti

asenteisiin muutosta kohtaan.

“Keskeisintd on kouluttaa ja lisdtd tietoutta. Ennen kaikkea esimiehid mutta myos
eri vastuualueiden avainhenkil6itd ymmartdmaan viestinndn merkitys. Uskoisin
ettd menetelmat kylla hioutuvat eri yksikdissa ja toiminnoissa, kunhan viestinnan
tarkeys ymmarretaan ja sen toteutus osataan priorisoida. Esimiesten tulisi omaksua
omistajuus siitd, ettd viestintdd toteutetaan.”

"Nyt viesti jdd johonkin vilille, yksikkéon ei tule tarvittavaa viestid ja toisaalta
yksikon viestia ei kuulla ylemmadlld tasolla.”

Tyontekijoista valtaosalla oli kehittdmisideoita muutosprosessien viestintaan, seké kay-
tdnnon toimintoihin, ettd tyyliin kohdata tyontekijoita. Viestinnan toivottiin olevan enem-
man selkeéd ja yksiselitteistad. Vastauksista ilmeni, ettd vastaanotettu viestinta oli usein

epamaaraista ja vaikeasti ymmarrettavad. Selkeyttdmisen vuoksi kaivattiin sdannollista
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kaksisuuntaista mahdollisuutta keskustella muutoksesta ja siihen liittyvista asioista. Am-
mattislangin kayttoa ei pidetty hyvéna ratkaisuna muutosprosesseissa, silla sen koettiin
aiheuttavan vain enemmaén epatietoisuuden tunnetta. Suuri osa tyontekijoista kaipasi
kuulluksi tulemisen mahdollisuutta ja sitd kautta mahdollisuutta vaikuttaa ja osallistua
muutokseen. Etenkin muutosprosessien vaikuttaessa kaytannon tyohon, kaivattiin vies-
tintddn enemmaén interaktiivisuutta pelkan tiedottamisen sijaan. Myos alhaalta ylospain
suuntautuvaa viestintda kaivattiin muutosprosessiin vaikuttamisen nakokulmasta, seké
suuremmissa muutosprosesseissa oman yksikon kuulluksi tulemisessa ylemmalla esi-

miestasolla.

“Yhteisid tiedotus- ja Kyselytilaisuuksia tulisi olla selkedsti enemman ja tiedottei-
den olla selkedmpid. Viikkopalaverit ovat erittain tarkeitd, koska pelkk& intra- ja
sahkdpostiviestinta ei anna kaikkea infoa ja niiden vahentdminen kuukausipalave-
riksi ei tuo hyvdd tyoyhteisoon ja tyossdjaksamiseen.”

Muutosprosessien viestinndn aikatauluihin ja ajoittamiseen kehotettiin kiinnittdmaan
huomiota, silla sen koettiin vaikuttavan muutosprosessiin sitoutumiseen ja hyvaksymi-
seen. Muutamien vastausten perusteella oli kokemusta siitd, ettd muutosprosessista oli
saanut tiedon ensin median kautta, ennen kuin viestintaa oli tapahtunut omassa tydyKksi-
kdssa. Tyontekijoiden ndkokulmasta oli tarkeda saada jalkautettua viestintd omaan yksik-
kdon ja oman tyon kautta ajateltavaksi, jotta muutosta olisi mahdollista myds ymmartéa.
Vaarinymmarrys lietsoi pelkoa ja lisési kaytavékeskusteluja, joka puolestaan vaikutti ne-

gatiivisesti muutosprosessin etenemiseen ja toteutumiseen.

”Oikeaan aikaan viestintd. Ensin henkilokunta, sitten media. Jos jossain tapahtuu
muutos, siitd seuraa aina uudenlainen tapahtumaketju. Se pitaa selvittaa tyénanta-
Jjan toimesta tai sitten tyontekijoiden yhteisessd ideariihessd.”

"Viestinndn olisi oltava ennakoivaa viestintad, kyselevaa viestintaa, vuoropuhelua,
joka tapahtuu siis etuajassa/muutoksia ennakoiden. Viestinnan on otettava huomi-
oon tavalliset rivityontekijdt.”

"KYSYA tyéntekijoilti ennen prosessia. Tyontekijoillcikin voisi olla hyvid ehdotuk-
sia, mutta meilté ei koskaan kysyta ja siksi tyontekijat ovat useimmiten vastaan
kaikkea muutosta. Kun muutos sitten tulee, niin selkeat ohjeet ja ei sitten luisteta
tdstd, vaan pidetddn kiinni muutoksesta.”
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Muutosprosessien viestinndn toivottiin olevan avoimen ja kaksisuuntaisen vuorovaiku-
tuksen liséksi jatkuvaa ja toistuvaa. Myos tilanteissa, jolloin ajankohtaista ei ollut, toivot-
tiin siitékin viestittdvan, jotta muutosprosessin aikataulua olisi mahdollista eldd mukana.
Muutosprosessissa mukana oleminen koettiin tarkeéksi ja merkitykselliseksi. Suurem-
missa muutosprosesseissa ylemman esimiestason toivottiin jalkautuvan yksikaoihin, silla

sen koettiin lisddvan viestin tavoittavuutta ja ymmarrettavyytta.

Konkreettisiin viestinnan keinoihin kaivattiin olemassa olevien viestintéakeinojen ja -ka-
navien tehostamista ja tehokkaampaa kayttoad. Seké suullista, etté kirjallista viestintaa pi-
dettiin muutosprosesseissa tarkeand, eika kumpaakaan voisi vastausten perusteella jattaa
muutosprosesseissa pois. Infotilaisuuksia ja kokouksia pidettiin ensiarvoisen tarkeédna,
eiké niiden jarjestamista tulisi missédan nimessa vahentéa, vaan nimenomaan tehostaa. In-
fotilaisuuksille toivottiin enemmé&n mahdollisuuksia osallistua, esimerkiksi lisdamalla in-
fotilaisuuksia useammille ajankohdille. Myos pienryhmié ehdotettiin ratkaisuksi muutos-
prosessien viestinnan kanavaksi. Kirjallisten viestintédkeinojen toivottiin olevan yhtélaiset
kaikissa yksikoissa siten, ettd kaikilla olisi pdésy saman tiedon aareen. Viikkotiedotteita
arvostettiin tdmén osalta, ja niihin toivottiin selkokielell kiteytettyd, avattua ja perustel-
tua tiedottamista. Vastausten perusteella viikkotiedotteet eivat aina olleet johdonmukai-
sia. Halutessaan perehtyé tarkemmin muutosprosesseihin liittyviin seikkoihin ja paatok-
siin, tulisi mahdollistaa kirjalliset raportit siten, etta siihen olisi mahdollisuus. Tété varten
muutosprosesseille ehdotettiin kokonaan omaa kanavaa tai kenttad, josta kaikki tieto olisi

helposti saatavilla.

Muutosprosessien viestintdan kaivattiin koulutusta seka esimiehille, ettd tyontekijoille.
Osa tyontekijoista koki, ettei esimiehilld ollut riittdvaa taitoa tai halua kehittaa viestintaa,
ja toisaalta osa koki, etteivat tyontekijat vélttamattd osanneet etsia tietoa oikeista pai-
koista. Viestinnan helpottamiseksi ehdotettiin esimerkiksi videotallenteita, joita jokai-

sella olisi mahdollisuus paasta katsomaan parhaiten sopivalla ajankohdalla.

“Tiedotusvideo voisi olla yksi keino, joka saavuttaisi tyontekijoitd aikataulusta riip-
pumatta tai voisi tyén lomassa toteuttaa. Videolinkkiin jonkinlainen lukukuittaus,
ettd esimies/esimiehet tietdvdt viestin menneen perille.”
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“Ensin opetettaisiin muutoksen teoria-asiat ja perusteltaisiin esim. videokoulutuk-
sella, joka tavoittaa kaikki ja sen jalkeen vasta otetaan esim. uusi hoitolaite kayt-
toon ja aletaan harjoitella kaytannossa. Joskus on tuotu pelkka laite, jota kukaan
ei osaa kayttaa ja pyydetty harjoittelemaan, jonka jalkeen vasta on saatu virallinen
koulutus. Tama aiheutti paljon sekaannusta ja vaaria kaytantoja kun ehdittiin oppia
vddrd tapa ensin.”

Ty0Ontekijat kiinnittivat huomiota ylla mainittujen seikkojen liséksi siihen, kuinka heidat
viestinnan toteutuessa kohdataan. Yleisesti muutosprosessien viestintda pidettiin enem-
man tiedottamisen kaltaisena, johon toivottiin muutosta. Tyontekijét toivoivat esimiesten
ymmartavén tyontekijoiden roolin muutoksessa, ja myds sen, ettd viestinnélld on ratkai-
seva merKkitys siihen, kuinka he suhtautuvat muutosprosesseihin. Muutosprosessien vies-
tintdan kaivattiin osallistavampaa tyylia siten, etta tyontekijéa kokisi itsensa merkityksel-
liseksi osaksi muutosta. Aktiivisella viestinnalla tyontekijan tunne yhteisollisyydesté li-
séantyi ja antoi tunteen yhteenkuuluvuudesta organisaatiossa, etenkin suuremmissa muu-
tosprosesseissa. Tyontekijoiden vastauksista ilmeni, ettei muutoksia toteutettu aina tyon-

tekijoiden kannalta inhimillisesti.

"Voitaisiin muistaa, ettd jokainen tyontekijd yrityksessd on yhtd tdrked. Jokaisella
tyontekijdlld on ajatuksia, joita kannattaisi kuunnella.”

“Johdossa tulisi ymmartaa ihmisyytta ja todellista kohtaamista ja lahtea sita kautta
hakemaan VIISAITA ratkaisuja.”

“Meiddn yksikossd se (viestintd) pitdisi kehittdd kokonaan uusiksi. Minusta on ras-
kasta ja epareilua, etta rivitydntekijat joutuvat tehda niin paljon esimiesten hom-
mia, kun ei vaan muuten saa tietoa mistaan. Osa-aikaiset saattavat olla monta viik-
koa pois ajankohdalta, jolloin meilla on osastokokous. He ei valttamatta tieda muu-
toksista mitaan, ja ihmettelevat miksei asioista ole kerrottu. Asioita kun ei voi jattaa
pelkéan osastokokouksen muistion varaan. Tyontekijat ovat kehitelleet toimivia vies-
tintdkanavia, mutta esimiehet eivdt ole halunneet osallistua niihin.”

4.5 Vertaileva yhteenveto tutkimustuloksista

Kyselyyn vastasi 53 terveyden- ja sairaanhoidon toimialueella tydskenteleva henkil 64,
joista 15 oli esimiehid ja 38 tyontekijoitd. Kysymykset olivat kaikille teemoittain samat,

mutta esimiesten kysymykset oli muotoiltu siten, ettd he olivat viestinnan toteuttajia, ja
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tyontekijat viestinnan vastaanottajia. Téll& tavalla vastauksista pystyttiin vetdméan johto-
paatoksia siitd, kohtaavatko nakemykset muutosprosessien viestinnasta ja sen toteutuk-

sesta.

Ensimmaisen kysymyksen teemana oli viestinnan tarve ja vaikuttavuus. Tarpeellisuutta
arvioitaessa, seké esimiehet ettd tyontekijat kokivat viestinndn muutoksissa tarkeéksi.
Viestinnén tarpeellisuutta kuvattiin tarkeéksi, keskeiseksi ja oleelliseksi osaksi muutosta.
Muutosprosessien viestinndn koettiin vaikuttavan ainoastaan positiivisesti muutosta koh-
taan, mikéali sitd hyddynnettiin aktiivisesti osana muutosprosessia. Esimiesten mukaan
viestintd auttaa muutoksen hyvéksymisessa ja onnistumisessa, viestinta purkaa ahdistusta
muutosta kohtaan ja lisdd muutoksen hallinnan tunnetta. Esimiehet mainitsivat kaipaa-
vansa oikea-aikaista ja oikeaa tietoa ylemmilté esimiehiltd, jotta voisivat valitta tyonteki-
joilleen relevantin tiedon muutoksista, ja samalla katkaista turhilta ja vaarilta huhuilta

siivet.

Tyontekijét kuvailivat viestinnan lisddvan yhteyttad esimiehiin ja muutosprosessiin. Vies-
tintd auttoi luomaan kokonaiskuvaa muutoksesta, ja lisédmain ymmarrysta sitd kohtaan.
Oikea-aikainen ja aktiivinen viestintd muutoksesta vahensi virheitd tydssa ja selkeytti
tyontekoa. Viestinnédn koettiin myos helpottavan valmistautumista muutokseen, seké pur-
kamaan ahdistusta ja vastarintaa muutosta kohtaan. Tyontekijat kokivat, ettd onnistunut
viestinté helpotti siirtymistd vanhasta uuteen, ja sen oli koettu my®ds lisdédvan motivaatiota
ja osallisuuden tunnetta. Tyontekijt nostivat esimiehistd poiketen esiin myds kokemuk-
sia, joita oli tullut vastaan muutosprosessien viestinnan ollessa huonoa tai puutteellista.
Kokemukset olivat tallaisissa tapauksissa vastakkaiset, kuin hyvéssa viestinnassa. Talloin
koettiin vastustusta ja ahdistusta muutosta kohtaan, tydnteko sekavoitui ja henkil6t saat-
toivat kokea etadntyvén organisaatiosta. VVahainen viestinté lisasi huhupuheita ja vé&ran
tiedon kulkua. Seuraavalla sivulla ndhtavassa taulukossa (taulukko 3) esitetéan vield esi-
miesten ja tyontekijoiden ndkemykset teemaan tarve ja vaikuttavuus. Taulukosta néh-
daan, ettd nakemykset viestintdd kohtaan ovat samansuuntaiset esimiehilla ja tyonteki-

JOilla, tarpeellisuuden ja vaikuttavuuden nakokulmasta.



55

Taulukko 3. Viestinnén tarve ja vaikuttavuus.

4 ) 4 )

Viestinnan tarve:
L Viestinnan tarve:
- Tarkea
. - Tarkea
— - Keskeinen —
. - Tarpeellinen
- Oleellinen
o - Oleellinen
-Muutoksen tukitoiminto
4 N\ 4 Viestinnan vaikuttavuus: N\

. . -Yhteys esimieheen ja muutokseen
Viestinnan vaikuttavuus: )
. . - Lisdd ymmarrysta
- Tukee muutoksen onnistumista

.. - - Helpottaa hahmottamista
— - Tukee muutoksen hyvaksymista —
. - Selkeyttaa tyota
- Purkaa ahdistusta
- . -Vahentaa virheita
- Lisda muutoksen hallintaa
-Lisdd motivaatiota ja osallisuutta

\ J \_ - Purkaa ahdistusta W,

Kyselyn toisessa kysymyksessa lahestyttiin muutosprosessien viestintdé keinojen ja ta-
voittavuuden ndkokulmasta. Viestinndn keinoista ja kanavista esimiehet nostivat esiin
useampia eri vaihtoehtoja kuin tyontekijat, kuten esimerkiksi sahkdpostit, palaverit,
Whatsapp-sovellus, kokousmuistiot, infondytdt, videoinfot, videoblogit sekd vi-
deoneuvottelut. S&hkodpostia pidettiin esimiesten keskuudessa ensisijaisesti toimivam-
pana keinona viestid. Kokoukset ja sdhkdpostit tdydensivét toisiaan, eli kokousten ollessa
ensisijainen viestintakeino, sahkdpostilla pystyttiin viela tdydentdaméaén tiedonkulkua, esi-
merkiksi toimittamalla kokousmuistiot henkildstélle. Kun sdéhkoposti toimi ensisijaisena
viestintdkeinona, kokouksissa pyrittiin vield nostamaan esiin samoja asioita. Joissakin

yksikoissa kokousten ja infojen videointi oli koettu toimivaksi viestintakeinoksi.

Kysyttéessa viestinndn tavoittavuudesta, esimiehet totesivat l&hes yhteen daneen sen ole-

van hankalaa. Sahkoposteihin oli kokeiltu kuittausvelvollisuutta, mutta suuremmissa
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yksikoissa se oli aiheuttanut sahkopostin tukkeutumisen. Esimiehet olivat kokemuksen
mukaan huomanneet, ettd vuorovaikutus henkildston kanssa oli ainoa varma tapa saada
tieto siitd, onko muutosprosessiin liittyvéat asiat tavoittaneet kaikki. Erdén vastaajan mu-
kaan vaiheittainen viestintd oli ollut toimiva, kun viestintd oli toteutettu vahan kerral-
laan, mutta tarpeeksi usein. Vastauksista ilmeni myd@s, ettd monista eri viestintakeinoista

huolimatta, ei ollut aina selvaa tavoittaako viestinta henkildstdéa kuitenkaan.

Tyontekijoiden vastauksista nousi esiin, ettéd viestintédkeinoista heille tutuimmat olivat pa-
laverit, séhkopostit, intranet, Soitenet seké infotilaisuudet. Tyontekijat tarkastelivat vies-
tinnan tavoittavuutta hiukan eri nakokulmasta, eli mitka asiat heidan mielestdén hanka-
loittavat viestinnén tavoittavuutta. He kokivat, ettd esimerkiksi kolmivuorotyd ja jatkuva
Kiire haittasivat tiedonsaantia. Olemassa olevat viestintdkanavat ja viestintakeinot olivat
monella tiedossa, mutta he eivat tyon aiheuttaman kiireen ja kuormittavuuden vuoksi 10y-
taneet aikaa omatoimiselle ja itsendiselle tiedonhaulle. My0s valtaosa tyontekijoisté koki,

ettd kasvokkain kéaytavat keskustelut olivat tavoittavuuden kannalta parhaimmat.

Seuraavalla sivulla olevasta taulukosta (taulukko 4) on nahtévissa keskeisimmat asiat,
joita esimiehet ja tyontekijat nostivat vastauksissaan esiin, liittyen teemoihin keinot ja
tavoittavuus. Néaissd teemoissa nakemykset esimiesten ja tyontekijoiden vélilla ovat hie-
man toisistaan poikkeavat, erityisesti muutosprosessien viestinnan tavoittavuuteen liit-
tyen. Esimiehet pohtivat kuinka voisivat tavoittaa henkildston, kun tyontekijat miettivat

miten viestintd ei muun muassa kiireen vuoksi pysty heitd aina tavoittamaan.



57

Taulukko 4. Viestinnan keinot ja tavoittavuus.

Keinot: Tyt')ntekijéit Keinot:

- Sahkoposti - Palaverit

- Palaverit - Sahkoposti

- Whatsapp - Intranet

- Muistiot - Soitenet

- Infonaytto - Infotilaisuudet

- Videoblogi, -info, -
neuvottelu .
Tavoittavuus:

- Ajanpuute hankaloittaa

Tavoittavuus:
- Itsendinen tiedonhaku

- Kuittausvelvollisuus ratkaiseva
- Vuorovaikutus - Toiveissa enemmaén
MVaiheittainentviestinta kasvokkaista viestintaa

Muutosprosessien viestinnan ymmarrettavyys herétti esimiehessa tunteen, etté se on vies-
tinndn kokonaisuudessa hankalin osa-alue. Esimiehet kokivat, ett4 tilanteessa kuin tilan-
teessa ei koskaan voinut olla tdysin varma, etta he olisivat toteuttaneet viestintdd mahdol-
lisimman ymmarrettavalla tavalla. Kaiken kaikkiaan ymmarrettdvyyden nakokulmasta,
erilaisia keinoja sen parantamiseksi oli kuitenkin osattu hyddynt&4. Esimiehet tiedostivat,
ettd selked kieli ja avoin viestintd paransivat ymmarrettdvyyden mahdollisuutta, etenkin
kun muutosta pystyi esitelld ja hahmottaa kaytannon esimerkein. Viestintaa pyrittiin ker-
taamaan useaan otteeseen, myo6s henkilostda kuunnellen ja tarkentavia kysymyksia esit-
tden. Muutosprosessien viestintd pyrittiin suodattamaan siten, etta se palvelisi omaa kon-
tekstia ja substanssia parhaiten. Esimiehet toivat esiin ikévienkin asioiden viestinnan, silla
he kokivat ettei ik&valta tuntuvia asioita voinut jattaa kasitteleméttd. Negatiivisia tunteita
jamuutoksen tuomaa epavarmuutta pyrittiin purkamaan varhaisella viestinnalla siten, ett&

muutos ja siihen johtaneet tilanteet ymmarrettaisiin.

Tyontekijoiden kokemukset ja ndkemykset jakaantuivat kahtia, osa koki viestinnan seka-

vaksi, kun taas toiset kokivat sen tarpeeksi ymmarrettavaksi. Vaikeimmin ymmarrettavaa
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viestintd oli tilanteissa, kun esimerkiksi séhkopostit valitettiin heille suodattamatta ja k&-
sittelemattd eteenpdin. Mikali viestinnédssa ei panostettu oman yksikon substanssiin ja
kontekstiin, viestintaa oli vaikea ymmartaa oman tyon kautta. Tyontekijét kaipasivat vies-
tintdd ymmartaékseen esimerkkeja, kuten esimiehetkin. Ajanpuutteen vuoksi tyontekijat
toivoivat monikanavaista viestintad, jotta olisi mahdollista 16ytaa sellainen kanava, jonka
kautta saisi itselleen ymmaérrettdvimman tiedon. TyoOntekijat toivoivat liséksi viestinta
omalla didinkielelld, joka tarkoittaa kaksikielisessa kunnassa seka suomeksi, ettd ruot-
siksi. Viestinta oli ollut lahes aina suomenkielistd, joka aiheutti ruotsinkielisen henkil6s-

ton keskuudessa huomattavaa hankaluutta viestinndn ymmaértamisessa.

Tyontekijét toivat naiden liséksi esiin huolta siitd, ettd muutostilanteiden viestinta ei aina
ollut oikea-aikaista. Kokemusten mukaan viestintd oli usein ilmoitusluontoista, jossa
muutosta oli jo saatettu toteuttaa pitkallekin heidén tietdméattadn. Muutosprosessien ym-
martamiseksi ehdotettiin viestintad kaikissa muutoksen vaiheissa, my6s suunnitteluvai-
heessa, jotta ymmartamiselle ja siséistamiselle jaisi riittdvasti aikaa. Tyontekijéiden mu-
kaan huhut korvasivat oikean tiedon, mikéli viestintaa ei ollut riittavasti. Huhujen koettiin

suuntaavaan ymmarrys muutosta kohtaan vadraan suuntaan.

Muutama tyOntekija toi vastauksissaan esiin ongelman, joka oli ilmennyt Soiten synty-
misen myo6ta. Vastausten perusteella oli havaittu viestinndn ymmarrettavyyden hankaloi-
tuneen etéalla olevan esimiehen vuoksi. Asiaa kuvailtiin siten, ettd organisaatiomuutok-
sen ja johtamisjarjestelmén muutoksen myo6ta 1&hin esimies oli nyt fyysisesti kauempana
aiempaan ndhden. Kaukana sijaitsevaa esimiestd ei vélttamattd kohdannut tyossa ollen-
kaan, ellei sattunut olemaan paikalla jos esimies vieraili tyoyksikossa. Palavereiden ja
kokousten toteutus oli tatd myodten myods vahentynyt. Muutosprosesseissa etaalla oleva
esimies ei ollut paikalla vastaamassa kysymyksiin tai oikomassa mahdollisia vaarinym-

marryksid. N&issa tilanteissa viestinté oli 1dhinné sahkopostein toteutettua.

Seuraavalla sivulla ndhtévassé taulukossa (taulukko 5), ndhdaan esimiesten ja tyonteki-
joiden ajatukset teemasta viestinnan ymmarrettavyys. Kasitys ymmérrettavyydesta on
esimiesten ja tyontekijoiden vélilla samankaltainen. Tyodntekijat korostivat esimiehista

poiketen didinkielen merkitysta viestinnan ymmarrettavyydessa.
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Taulukko 5. Viestinndn ymmarrettavyys.

Esimiehet:

- Varhainen, jatkuva ja avoin
viestinta

Tyontekijat:

- Viestinta oman kontekstin
kautta

- Kaytannon esimerkit

hahmottamiseksi

-Selkea kieli ja
Viestinnan yksinkertainen sisalto

- Monikanavainen viestinta

ymmarrettavyyteen
vaikuttavat tekijat

- Selkea kieli sisallon
ymmartamiseksi

- Kaytanndn esimerkit
hahmottamiseksi

- Henkiloston kuuleminen ja - Riittava aika viestintaan

haastattelu - Omalla didinkielella ja

- Viestinta oman kontekstin ilman huhuja

kautta - Kasvokkain kaytavaa

viestintad enemman

Kyselyn viimeisessa kysymyksessa pohdittiin muutosprosessien viestinnélle kehittdmis-
ideoita, joita esimiehet ja tyontekijat toivat laajasti esiin. Osa esimiehista koki viestinnan
olevan hierarkkista, jossa viestinndn suunta oli ylh&alta alaspain. Muun muassa tamén
vuoksi esimiehet kaipasivat viestinnalle selvéa vastuunjakoa, jossa jokainen tietéisi roo-
linsa ja paikkansa. Esimiehet toivoivat viestintdkanavien ja -keinojen kehittdmista siten,
ettd esimerkiksi muutosprosessien viestinnalla olisi oma vastuuhenkild, tai kanava aino-
astaan muutosta varten. Osa esimiehista koki, ettd viestinta oli ollut ajanhallinnallisesti
hankalaa, siihen ei yksinkertaisesti aina 16ytynyt aikaa, jota he kuitenkin olisivat haluk-
kaita kehittdmaan. Viestinnan osalta tietoa pitdisikin heiddn mukaan lis&td, samoin kuin
muutosprosessien viestinnélle pitaisi varata lisaa resursseja. Esiin nostettiin ajatusta siitd,
ettd muutosprosessien viestinnan pitéisi olla avointa, eikd tietoa saisi missédan nimessa
pantata. Vaikka valtaosa kehittdmisideoista koski esimiesten omaa muutosprosessien
viestintad, toivoivat he lisaa aktiivisuutta myos tyontekijoilta. Tahan apukeinona toimisi
mya0s resurssien lisadminen, jotta tydntekijoilta irtoaisi aikaa myos itsendiseen tiedonha-

kuun, mutta my0s aikaa osallistua infotilaisuuksiin.
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Ty0ntekijat toivoivat hyvin pitkélle samoja asioita kehitettavaksi kuin esimiehet, mutta
he késittelivat asiaa hiukan laajemmin oman nakékulmansa kautta. Tydntekijat olivat ko-
keneet muutosprosessien viestinnan useasti sekavaksi ja vaikeasti ymmarrettavaksi. Ta-
han kaivattiin kehittdmisté siten, ettd viestinta tuotaisiin yksikéihin heidan oman sub-
stanssin ja kontekstin kautta. Tilanteet, joissa esimerkiksi sahkopostit oli lahetetty suo-
dattamatta heille eteenpdin, olivat sekoittaneet ymmaérrystd muutosta kohtaan. Kehitta-
mistd voisi tdman kannalta ajatella myos jalkauttamalla muutokseen osallistuvia toimi-
henkiloité ja esimiehid yksikoihin kertomaan muutoksesta, etenkin vastavuoroista vuoro-
vaikutusta ajatellen. Samalla se liséisi vaikuttavuuden ja osallistamisen tunnetta, kun aja-
tuksia pystyisi vaihtamaan reaaliajassa, muutokseen osallistuvien kesken. Tallaisissa ti-
lanteissa viestinta ei olisi enda hierarkkista, kun sen suuntaisi myos alhaalta yléspain.

Kuulluksi tulemisen mahdollisuutta pidettiin tyontekijoiden keskuudessa arvokkaana.

Ty0ntekijat toivoivat muutosprosessien viestinnéssa kiinnitettdvan huomiota sen aikatau-
luttamiseen. Tyontekijoiden mukaan viestinnan olisi oltava jatkuvaa ja toistuvaa ihan
muutosprosessin alkumetreilta saakka, jotta olisi mahdollista saada muutoksesta oikeaa
tietoa oikeaan aikaan. Eréan tyontekijan mukaan han oli lukenut omaa tydpaikkaa koske-
vat asiat mediasta, ennen kuin viestinta oli tavoittanut hanet tyon kautta, Tdmaé oli aiheut-
tanut tunteen, ettei tyontekijé ole arvokas, tai ettei hanen tyonséa ole merkityksellinen.
Kuten esimiehet, myos tyontekijét kaipasivat koulutusta viestintadn, seké esimiehille etta
tyontekijoille. Tyontekijat toivoivat koulutusta siksi, ettd olemassa olevia viestintaka-
navia ja -keinoja osattaisiin ja uskallettaisiin ottaa ennakkoluulottomasti kayttoon. Talla
hetkellda melko yleinen kasitys oli, etteivat esimiehet osanneet ja kyenneet, tai halunneet
hyodyntdd monia eri keinoja muutosprosessien viestinnassa, mutta myos yleisesti vies-

tinnassa.

Ty0ntekijéat nostivat yllamainittujen asioiden liséksi esiin ndkemyksen siitd, kuinka vies-
tinndssé tulisi kohdata viestinndn vastaanottaja. Tyontekijét olivat lahes aina kokeneet
viestinnan tiedottamiseksi, jossa omia ajatuksiaan ei ollut mahdollista tuoda esiin. Tyon-
tekijét kaipasivat aitoa kohtaamista ja sit4, ettd heidan roolinsa muutoksessa ymmarret-
téisiin ja koettaisiin merkitykselliseksi. Muutosprosessiin ja lopulliseen muutokseen oli

helpompi suhtautua positiivisesti, ja sitd oli helpompi ty6staa, kun siihen oli itse paassyt



61

vaikuttamaan. Tyontekijalla on vastaajien mukaan oltava hallussaan oikea ja ajankohtai-
sin tieto muutoksen etenemisestd. Alla olevasta taulukosta (taulukko 6) nahdaéan vield

keskeisimmat kehittdmisideat, joita esimiehet ja tyontekijat nostivat vastauksissaan esiin.

Taulukko 6. Viestinnan kehittaminen.

Esimiehet: Tyontekijat:

- Viestinta selkeaksi ja yksiselitteiseksi

- Viestinnan vastuunjako - Kuulluksi tulemisen mahdollisuutta lisattava
- Ajanhallinta - Kaksisuuntainen viestinta
- Viestintdakaytannot ja -kanavat - Viestintaa alhaalta ylospain
- Tiedon lisd@minen - Viestinnén aikatauluttaminen jatkuvaksi ja
- Aktiivisuutta tyontekijoilta toistuvaksi
- Enemman resursseja - Viestintd oman kontekstin kautta
- Lis&3 avoimuutta viestintaan - Viestinnan jalkauttaminen yksikéihin

- Tehokkaampi viestintdkanavien ja -keinojen
kaytto

- Koulutusta esimiehille ja tyontekijoille

- Tyontekijéiden kohtaaminen viestinndssa
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5 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Taman tutkielman tarkoituksena oli selvittéa, millaista on viestinté sosiaali- ja terveyden-
huollon muutosprosesseissa. Tavoitteena oli syventaa tietoa aiheesta seka Kirjallisuuden,
ettd empiirisen tutkimuksen avulla. Sosiaali- ja terveydenhuollon materiaalin lisaksi tut-
kielmassa hyddynnettiin myds muiden alojen materiaalia, ndkokulman laajentamiseksi.
Tavoitteena oli nostaa esiin my0ds keskeisié piirteita aiheesta, empiriassa keskittyen eri-
tyisesti viestinnén tavoittavuuteen ja ymmarrettavyyteen, silla se oli aikaisemmissa tutki-

muksissa jaényt pitkalle huomiotta.

Naiden liséksi viestintdkanavien ja -keinojen hyddyntamiseen haluttiin tuoda kdytannon
nakemystd, jotta pystyttaisiin nakemaan mitka toimintamallit ovat toimivia, ja mité kan-
nattaisi kehittdd. Aikaisemman tiedon valossa viestintdkanavien monipuolisuus on tie-
dostettu, mutta niit4 ei valttamatta ole osattu hyddyntaa, eika ole tiedetty mik& nahdaéan
tarpeellisena. Tassé tutkielmassa esimiesten ja tyontekijoiden kokemuksia oli mahdollista
arvioida rinnakkain, ja nahda millaisilla keinoilla viestintda on toteutettu, ja mitka ovat

osapuolten ndkemykset kaytannoista.

Tutkielman tutkimusongelmat olivat:
Millaisena muutosprosessien viestintd nahdaan, ja miten viestintaa voitaisiin kehittaa?

Millainen on viestinnan tarve, ja miten viestinta tavoittaa ja ymmarretaan?

Empirian mukaan muutosprosessien viestintd nahd&an tarkeanda kokonaisuutena. Muutos-
prosessia on vastausten perusteella ldhes mahdotonta vieda eteenpdin ilman viestintaa.
Mikali viestintd ontuu ja on puutteellista, ei henkildstélld ole mahdollisuutta sitoutua
muutokseen, eika tyoskennelld muutokselle asetettujen odotusten mukaisesti. Puutteelli-
nen viestintd aiheuttaa muutosvastarintaa ja lisda huhuja. Téllaisissa tapauksissa muutos-
prosessi ei etene valttdmatta oikeaan suuntaan ja toteutus voi joko hidastua tai epaonnis-
tua kokonaan. Onnistuneessa viestinndssé henkiléstd kokee olevansa osa muutosta ja or-
ganisaatiota. He kokevat roolinsa muutoksessa merkitykselliseksi, jossa heiddn on mah-
dollista vaikuttaa ja osallistua. Myo6s aikaisemmissa tutkimuksissa viestintd korostui

muutosprosesseissa, ja sitd pidettiin liséksi jopa yhta tarkednd kuin kykya johtaa. Nain
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ollen voidaan todeta, ettd teorian ja empirian vélilla on yhtalaisyyksié. Viestintd on ko-

konaisuus, johon on panostettava muutosprosessin jokaisessa vaiheessa.

Tutkimusten ja empirian mukaan vaikutusmahdollisuuksia pidettiin tarkedna osatekijana
muutoksessa. Teorian mukaan vaikutusmahdollisuudet olisikin hyvé ndhda onnistumisen
edistajana. Kun henkilostolla on mahdollisuus vaikuttaa muutoksen etenemiseen, lisaé se
me-henked ja tyohyvinvointia. Mutkikas suhtautuminen muutosta kohtaan ei teorian mu-
kaan ole siis aina muutosvastarintaa, se voi myds olla luottamuksen puutetta tai palautetta
itse muutosprosessista. Viestinnan olisi tasta syysté oltava aktiivista muutoksen jokai-
sessa vaiheessa. Muutos voi onnistuessaankin nédyttdytyd epdonnistuneena huonon vies-
tinndn vuoksi. Kyselyn vastauksissa nostettiin aikaisemman teorian mukaisesti esiin
mya0s se, ettd viestinnan olisi oltava avointa ja inhimillista. Aktiivinen viestintd vahensi
selkeésti ulkopuolisuuden tunnetta muutosta kohtaan, kun taas vahdinen viestinta antoi
vaikutelman etdisesta esimiehestd. Etdinen esimies ja vahéinen viestinta aiheutti aikai-
sempien tutkimusten mukaan uskottavuuden puutetta esimiestd ja muutosta kohtaan, jol-
loin muutosprosessin tavoitteet ja tarkoitus ei enda ollut henkildstélle selvat. Inhimillinen
viestintd ndyttaytyi aikaisemmissa tutkimuksissa myds inhimillisend tiedon maérana,

jossa tietodhkya pyrittiin valttdmaan.

Viestinnadn kehittamiseksi esitettiin seka esimiesten, ettd tyontekijoiden kannalta selkeita
linjauksia viestinnan kaytantoihin ja vastuunjakoon. Viestintaan toivottiin lisda koulu-
tusta ja tietoutta siit4, mill& tavoin sitd olisi kaikkien kannalta paras toteuttaa. Tahéan
saakka viestintd oli koettu hierarkkiseksi ylh&&ltd alaspéin suuntautuvaksi tiedotta-
miseksi, mutta sen toivottiin kehittyvan vuorovaikutukseksi kaikkiin suuntiin, jossa koh-
taaminen viestintdan osallistuvien kesken olisi inhimillista ja aktiivista. Esimiehilta toi-
vottiin uudenlaista ja ennakkoluulotonta kokeilua erilaisia viestintdkanavia kohtaan, jotta
viestintd tavoittaisi my6s uuden sukupolven tyontekijat. Viestinnan koulutukset tuovat
viestinnan kaytanteisiin ja monipuolisiin viestintdkanavien hyodyntamiseen paljon uutta
nédkemystd, jotka eivat paranna ainoastaan esimiesten kykya toteuttaa viestintad. Koulu-
tukset parantavat aikaisemman tiedon valossa tyontekijoiden itsendistd tiedonhakua ja
valveutuneisuutta. Kun esimiehilld ja tyontekijoilla on yhtaldiset taidot viestinnassa, pa-

rantaa se osaltaan viestinnan tavoittavuutta, ja sitd kautta myds ymmarrettavyyttd, kun
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muutokseen liittyvéé tietoa on monipuolisesti saatavilla ja 10ydettavissa. Aikaisemmissa
tutkimuksissa oli lisaksi nahtavissa viestinnan kehittaminen yli yksikdiden rajojen. Vies-
tintakulttuuriin vaikuttamiseksi olisi hyva arvioida organisaation sisalla tapahtuvaa vies-
tintaa, jotta sita olisi mahdollista kehitt&a innovatiivisesti ja kaikkia palvelevasti. Viestin-
nén osaaminen ja hyddyntdminen on osa johtamistyylid. Parhaimmillaan viestinta néh-

daén myads potilaan hoitamisen ja potilasturvallisuuden edist&jana.

Tavoittamisen kannalta ongelmaksi nousi véhdiset resurssit, jota hankaloitti myos Kirja-
vat kaytannot viestinndn toteuttamisessa. Esimiesten ja tydntekijoiden vastauksista il-
meni, ettd viestintdkanavia ja -kaytadntoja hyddynnetéddn viestinndssé, mutta yhtendista
linjaa ei vastauksista kuitenkaan noussut esiin. Vastauksista ei siis mydskaan selvinnyt,
onko viestintastrategia tiedostettu, ja onko sita kyetty hyddyntaméén toiminnassa. Tyon-
tekijat kokivat, ettei heilld ollut aina tyon kuormittavuuden vuoksi mahdollisuutta osal-
listua tilaisuuksiin, joissa muutosprosessia kasiteltiin. Itsenéiselle tiedonhaulle ei myos-
kaan jaanyt tarpeeksi aikaa, vaikka olisikin ollut selvilla mista tietoa on saatavilla. On-
gelma muodostui paradoksaaliseksi, silla esimiehet toivoivat tyontekijoilta aktiivisuutta
viestintd&n, mutta tyontekijat kokivat sen hankalaksi tai mahdottomaksi. Téllaisessa ti-
lanteessa véhéiset resurssit asettuvat onnistuneen viestinnén hidasteeksi tai esteeksi. Ar-
vioimalla parhaiten palvelevat viestintdkdytanteet, ja karsimalla huonoiten palvelevia
pois, on mahdollista kohdistaa resursseja oikein viestintda toteutettaessa, etenkin tahdat-

taessa toimivaan tavoittavuuteen.

Kaytannon toteutuksessa esimiehet kokivat toteuttavansa viestintdd monipuolisesti.
Tyontekijét sen sijaan kokivat viestinnan usein hatdiseksi tiedottamiseksi, jota oli vaikea
ymmartad, etenkin jos he saivat viestin muutoksesta suodattamatta itselleen. Ymmarrysta
lisasi sekd esimiesten, ettd tyontekijéiden mielesta se, ettd asiat kasitelladn oman yksikon
toiminnan kautta avoimesti ja reaaliajassa vuorovaikuttaen. Ammattislangin kaytt6a tuli
molempien osapuolten mielestd valttaa siten, ettei vaarinymmarryksille jéisi sijaa. Esi-
miesten ja tyontekijoiden ndkemyserojen selvittdmiseksi olisi arvioitava oman yksikon
viestinnan toteutumista. Miksi esimiesten ndkemykset poikkeavat tyontekijoiden nake-
myksistd, ja milla tavalla paastéisiin kaikkia miellyttavaan toteutukseen.
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Viestinndn keinot ndyttaytyivat aikaisemmissa tutkimuksissa ja empiriassa samankaltai-
sina, joskin verkkoviestinnén epasuotuisuus ei noussut empiriassa esiin. Paljon kaytetty
séhkdposti on hyva ndhda viestinnan tukena, mutta ei ensisijaisena viestintédkeinona. Séh-
kodpostit ovat yksisuuntainen viestintdkanava, joiden avulla voidaan jakaa tietoa, mutta
jolla ei saada rakennettua luottamusta ja yhteisollisyyttd, jotka ovat kuitenkin muutospro-
sessin kokonaisuuden kannalta térkeitd. Viestintdkeinoissa olisi hyva suosia monipuoli-
suutta, tunnistaen omalle yksikdlle sopivimmat tavat viestia. Etdjohtamisen kannalta on
huomioitava toimivat etdyhteydet. Empiriassa nousi useaan otteeseen esiin sisaisen intran
kaytto, joka kuitenkin aikaisempien tutkimusten valossa on hiukan hankala. Intra voi olla
tiedon tavoittavuuden nakokulmasta epdsuotuisa, mikéli tietoa ei 10ydé helposti, eika

intran lukemiseen ole tarpeeksi aikaa kaytettavissa.

Sosiaalinen media, eli some, ei noussut empiriassa yllattden kovinkaan laajasti esiin. Sita
on kuitenkin aikaisempien tutkimusten mukaan hyvé hyodyntéa viestinnéssé, silla somen
kaytto tulee jatkossa lisdantymaan entisestddn. Somen kayttd vaatii koulutusta seké esi-
miehille, ettd henkildstolle, jotta sen hyddyt tunnistettaisiin ja jotta sitd osattaisiin kayttaa
monipuolisesti ja turvallisesti. Viestinnédn tavoittavuuden ja ymmaérryksen kannalta paras
tapa viestia on kuitenkin puhe, etenkin jos se on responsiivista vuorovaikutusta muutos-
prosessiin osallistuvien kesken. Keskusteleva viestinté lisaa osallistumista, jolloin vies-
tinndn ymmarrys kasvaa ja onnistuminen on nahtavissa muutoksen implementoinnissa.
Kuten jo aiemmin mainittiin, tallainen viestinta on aikaisempien tutkimusten mukaan toi-
vottavaa myos yksikon rajojen yli, mikali muutokset koskettavat yhteisia potilaita ja hei-
dan hoitamistaan. Talla tavalla on mahdollista rakentaa vertaisoppimista ja vertaistukea,

jossa ymmarrysta pystytaan laajentamaan.

Pohdittaessa tutkimusprosessia kokonaisuutena, voidaan sen todeta edenneen suurim-
malta osin odotusten mukaisesti. Tutkimusongelmien vastaukset nousivat esiin seké ai-
kaisempien tutkimusten, ettd empirian kautta. Aineistonkeruu hankaloitui hiukan hitaasti
kertyneiden vastausten vuoksi. Kohdeorganisaation ohjeistukset ja toteutus kyselyn
eteenpdin valittdmiseksi muuttuivat matkan varrella, jonka seurauksena vastausten maara
ilmeisesti jai vahaiseksi. Kyselyn analysoinnin ndkdkulmasta oli kutenkin todettava, ettéd

53:n henkilon vastaukset neljadan avoimeen kysymykseen, olivat aineiston hallinnan
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kannalta sopivat, tuoden kysymyksiin monipuoliset vastaukset. Vastauksista kavi ilmi,
ettei tesa ollut kaikille vastaajille tuttu. Taméa heratti ajatuksen siité, tiesivatkd kaikki
mahdollisesti sopivat vastaajat kuuluvansa kohderyhmaan, silla organisaatiorakenne koki
suuren uudistuksen Soiten myo6td. Myos kaytetyt viestintdkanavat kyselyn jakamiseksi

jatti arvailuille sijaa, olivatko ne toimivat.

Mielenkiintoisena jatkotutkimushaasteena olisikin syventya viel& tarkemmin kéytettyihin
viestintdkanaviin, tavoittamisen nakdkulmasta, organisaation sisdisesti. Viestinnan tér-
keyden ymmartaminen, ja sitd kautta innovatiivisten viestintdkdytanteiden kokeilemisen
ja kehittamisen valilla on katkoksia, jolloin viestintd ja& liian vahalle huomiolle seka
muutosprosesseissa, ettd viestinnassa yleisesti. Somen mahdollisuuksia sosiaali- ja ter-
veysalalla olisi myds paikallaan tutkia tarkemmin ja kehittaa, silla sen kéyttd on aktiivista

monessa ikéluokassa, ja sen kaytto tulee yleistymaan edelleen.
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LIHTTEET

Liite 1. Saatekirjeet

KYSELY MUUTOSPROSESSIEN VIESTINNASTA/
FORFRAGAN OM KOMMUNIKATION UNDER FORANDRINGSPROCESSER

Sosiaali- ja terveydenhuolto el&d ja toimii jatkuvien muutosprosessien vaikuttaessa. Muu-
tosprosessit voivat olla kaikkea pienemmisté paivittaisten tydtehtdvien muutoksista suu-
rempiin organisaatiomuutoksiin. (Hakulinen, Lammintakanen & Rissanen 2012.) Yhten&
tarkeimpand muutoksen onnistumisen avaintekijana on viestintd, prosessin suunnittelusta

sen paattymiseen ja toimeenpanoon (Heinaméki 2014).

Opiskelen Vaasan yliopistossa hallintotieteiden maisterin tutkintoa, padaineena sosiaali-
ja terveyshallintotiede. Tama kysely on osa pro gradu -tutkielmaani, jonka avulla selvitan
millaisista tekijoistd muutosprosessien viestintda muodostuu, kuinka viestinta tavoittaa
tyontekijat ja koetaanko viestintd tarpeellisena ja ymmarrettdvand muutostilanteissa. Ky-
selyn suorittamista varten olen saanut tutkimusluvan (johtajaylihoitaja Hautala-Jylha,
30.1 2019 87).

Kysely koostuu neljasta avoimesta kysymyksestd, joihin vastataan oman tyon ja koke-
musten mukaan. Kyselyyn vastataan anonyymisti, eiké vastauksista kdy missaan tutki-

muksen vaiheessa ilmi vastaajan henkil6llisyys.
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Social- och halsovarden lever i en varld av konstanta férandringsprocesser. Processerna
kan vara allt fran mindre forandringar i det vardagliga arbetet till storre organisationsre-
former. (Hakulinen, Lammintakanen & Rissanen 2012.) Kommunikation anses som en
av nyckelfaktorerna i en lyckad forandringsprocess, allt fran planering till slutféring och

verkstallning (Heindmaéki 2014).

Jag studerar social- och halsovardsadministration vid Vasa universitet. Malsattningen for
denna pro gradu -avhandling &r att utreda vilka faktorer kommunikationen under forand-
ringsprocesser bestar av, samt ifall kommunikationen nar de anstallda och uppfattas som
nodvandig och forstaelig. Jag har beviljats forskningstillstand (chefséverskétare Hautala-
Jylhd, 30.1 2019 §7).

Frageformularet bestar av fyra 6ppna fragor som besvaras utgaende fran eget arbete och
egen erfarenhet. Fragorna besvaras anonymt och respondenternas identiteter framkom-

mer inte i ndgot skede av forskningen.

Liséatietoja/tillaggsinformation:
Karoliina Hagstrom
karoliina.hagstrom@student.uwasa.fi
Vaasan yliopisto, johtamisen yksikko/

Vasa universitet, enheten for administration



75

Liite 2. Kyselylomakkeet

Vastaajan rooli organisaatiossa/Roll i organisationen
Tyontekija/Anstalld

Millaiseksi koet viestinnan tarpeellisuuden ty6hon liittyvissa muutosprosesseissa?
Esimerkiksi millaisia vaikutuksia viestinnalla on tyéhon? Hur uppfattar du behovet
av kommunikationen i samband med férandringsprocesser i arbetet? T.ex. hur pa-

verkar kommunikationen arbetet?

Kuvaile viestinnan tavoittavuutta. Milla keinoin viestintda on toteutettu muutospro-
sesseissa? Beskriv hur kommunikationen nar mottagarna. Med hjalp av vilka medel

har kommunikation genomforts under forandringsprocesser?

Kuvaile viestinnan ymmarrettavyytta. Millaista viestintd on ollut ymmarrettavyy-
den kannalta? Beskriv hur kommunikationen uppfattas av mottagarna. Hur for-

staelig har kommunikationen varit hittills?

Milla tavoin muutosprosessien viestintaa voisi mielestasi kehittad? Hur anser du att

kommunikationen under férandringsprocesser kunde vidareutvecklas?
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Vastaajan rooli organisaatiossa/Roll i organisationen

Esimies/F6rman

Millaiseksi koet viestinndn tarpeellisuuden tyéhon liittyvissa muutosprosesseissa?
Esimerkiksi millaisia vaikutuksia viestinnalla on ty6hon? Hur uppfattar du behovet
av kommunikationen i samband med férandringsprocesser i arbetet? T.ex. hur pa-

verkar kommunikationen arbetet?

Millaisilla keinoilla toteutat muutosprosessin viestintaa ja milla keinoin tavoitta-
vuus varmentuu? Beskriv vilka medel anvands for genomférandet av kommunikat-
ion under forandringsprocesser och hur det sakerstalls att kommunikationen nar

mottagarna?

Kuvaile viestinnan ymmarrettavyytta. Millaisilla keinoilla varmennat muutospro-
sessin viestinndn ymmarrettavyyden? Beskriv hur det sdkerstalls att kommunikat-

ionen uppfattas av mottagarna?

Milla tavoin muutosprosessien viestintaa voisi mielestasi kehittad? Hur anser du att

kommunikationen under férandringsprocesser kunde vidareutvecklas?



