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Muutoksen ldhtékohtana on usein uuden tarpeen tunnistaminen tai virheen tai epakohdan
[6ytaminen, mihin halutaan tarttua. Muutoksia tarkastellaan mikro- ja makrotason nakoékulmista
ja niiden toteuttaminen sisaltda erilaisia osavaiheita, joista jokainen vaatii erilaista viestintaa,
osallistumismahdollisuuksia ja tukitoimia. Organisaatiomuutoksessa tarkeda on huomioida, etta
eriihmiset eldvat eri muutoksen vaiheissa riippuen siita, kuinka Iahelld muutoksen toteuttamista
he tyoskentelevat. Viestinnan rooli organisaatiomuutoksessa on merkittava, ja tavoitteena on
tukea muutoksen lapivientia hyvin suunnitellulla ja yhdenmukaisella viestinnalla.
Muutosviestinndan kautta toteutetaan myos odotustenhallintaa. Odotustenhallinta tarkoittaa
organisaation kykyd ymmartda ja analysoida siihen kohdistuvia odotuksia, ja se perustuu
sarkymattomalle  viestinnalle,  joka puolestaan  edellyttaa monikanavaista  ja
vuorovaikutuksellista viestintda.

Empiirinen tutkimus toteutettiin hyvinvointialueuudistuksen valmisteluun Ilaadullisena
tutkimuksena. Aineiston keruu toteutettiin teemahaastatteluilla haastatellen 10 viestinnan
asiantuntijaa, jotka olivat mukana hyvinvointialueuudistuksen valmistelussa ennen siirtohetkea.
Aineisto analysoitiin teorialdhtoisesti, jossa saatuja vastauksia peilattiin teoreettiseen
viitekehykseen.

Tutkimustulosten myo6ta voidaan todeta nakyviksi kytkokset teorian ja kaytannon valilla.
Monikanavainen viestintd toimii avainasemassa toimivan organisaatioviestinndn ja
muutosviestinndn toteuttamisessa. Monikanavaisuuden myo6ta tapahtuva vuorovaikutteisuus
nousi myos tarkedksi tekijaksi odotustenhallinnassa, minkd perusteella viestinnan rooli
odotustenhallinnassa on merkittava. Viestintd luo ne toimintapinnat, jotka mahdollistavat
odotustenhallinnan. Muutostilanne saattaa muutoksesta riippuen tuoda odotustenhallintaan
tiettyja erityispiirteitd, jotka taytyy huomioida odotustenhallinnan toteuttamisessa. Muutoksen
keskelld sidosryhmien odotustenhallinnan voidaan nahdad perustuvan vahvasti mikrotason
muutoksiin  kohdistuviin  odotuksiin ja niiden hallintaan, jolloin muutostilanteen
odotustenhallinnassa konkretia nostaa merkitystdan. Teorian kanssa osin ristiriidassa oli
kuitenkin informaation rooli odotustenhallinnassa, silla tutkimustulosten myota sen merkitys
korostui muutostilanteessa.

AVAINSANAT: organisaatiomuutokset, muutosjohtaminen, muutosviestintd, yhteisoviestinta
odotukset
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1 Johdanto

Tassa hallintotieteiden Pro Gradu -tutkielmassa tutkitaan odotusten hallintaa viestinnan
avulla organisaation muutostilanteessa. Tutkimusaiheen relevanssia tukee viestinnan
roolin korostuminen yhteiskunnassa yha enemman ottaen yha tarkedmpaa sijaa myos
organisaatioissa, mika heijastuu myds organisaation muutostilanteeseen. Viestinnan
menetelmiin kiinnitetddan yha enemman huomiota ja viestinnan toimivuus ndhdaan yha
enemman avainasemassa monelle tekijalle organisaatiossa niin sisdisesti kuin
ulkoisestikin, ja viestinndlta vaaditaankin yha vahvemmin strategista ajattelua ja
ketteryytta navigoida haastavissa ymparistoissa (Luoma-Aho, 2014, s. 11). Onnistuneen
muutoksen yksi tarkeimpia mahdollistajia onkin hyva, toimiva ja oikein kohdistettu
viestinta. Johtamista ja viestintdd on vaikeaa erottaa toisistaan, sillda ne kietoutuvat

vahvasti yhteen, mika korostuu muutostilanteessa (Raudasoja, 2017).

Tutkimus kohdistetaan hyvinvointialueuudistuksen pariin, joka erittdin ajankohtaisena
aiheena tukee tutkielman relevanssia. Hyvinvointialueuudistus, tuttavallisemmin sote-
uudistus, on Suomen historian yksi merkittavimmista hallinnollisista uudistuksista, jossa
sosiaali- ja terveydenhuollon ja pelastustoimen jarjestamisvastuu siirrettiin kunnilta ja
kuntayhtymilta 21 hyvinvointialueelle 1.1.2023. Hyvinvointialueuudistuksen tavoitteena
on turvata yhdenvertaiset ja laadukkaat sosiaali- ja terveydenhuollon seka
pelastustoimen palvelut hyvinvointialueella asuville, parantaa palvelujen saatavuutta ja
saavutettavuutta, kaventaa hyvinvointi- ja terveyseroja, turvata ammattitaitoisen
tybvoiman saanti, vastata ikddantymisen ja syntyvyyden laskun aiheuttamiin haasteisiin
ja hillitd kustannusten kasvua (Sote-uudistus, 2022). Tassd tutkielmassa tutkitaan
hyvinvointialueuudistuksen valmistelua eli aikaa ennen siirtohetkea ja siind tapahtunutta

muutosviestintda ja odotustenhallintaa.

1.1 Keskeiset kasitteet ja tutkimuskysymys

Tutkimuksessa keskeisia kasitteitd ovat muutosjohtaminen, organisaatiomuutos,

organisaatioviestinta sekd yhteisoviestintd, jotka Iluovat Ioyhan viitekehyksen



padkasitteiden ldahemmalle tarkastelulle. Paakasitteind tutkimuksessa toimii
muutosviestinta ja odotustenhallinta. Muutosviestinnalla tarkoitetaan laajasti erilaisia
viestinndan keinoja erilaisissa muutostilanteissa. Onnistunut muutosviestintd auttaa
|6ytamaan vastauksen kysymykseen “Mité témd minulle tarkoittaa?” (Raudasoja, 2017).
Lisaksi muutosviestinta vastaa kysymyksiin “miksi on muututtava” ja "miten muutumme”.
Muutosviestintaa tarvitaan muutostahdon yllapitamiseen ja synnyttamiseen seka
muutosvastarinnan pienentdmiseen. Muutosviestintd on hyvin usein monikanavaista

viestintaa. (Myllymaki, 2018)

Odotustenhallinta (eng. expectation management) toisena paakasitteend sen sijaan
tarkoittaa kommunikointia niin, ettd kaikilla osapuolilla on selked kasitys siitd, mita
odotetaan ja milloin (Gatekeeper, 2022). Odotustenhallintaa on my&s organisaation kyky
ymmartda ja analysoida siihen kohdistuvia odotuksia. Odotustenhallinnassa tarkeaa on
toimintaympariston  ja  sidosryhmien  kuunteleminen osana  toteutettavaa
organisaatioviestintdaa. Odotustenhallinta ei ole eri kohderyhmien ajatusten ja odotusten
kontrollointia tai viestinnalla kiillottamista, vaan keino ymmartaa heita. liman odotusten
ymmartamista esimerkiksi maineenhallinta ja suhdetoiminta on vaikeaa. (Luoma-Aho,

2014, s. 22-23)

Tutkimuskysymyksena tdssda Pro Gradu -tutkielmassa on, “miten odotuksia voidaan
hallita muutostilanteessa viestinnén avulla?”. Tahan kysymykseen tutkielmassa etsitdaan
vastausta muutosjohtamisen ja muutosviestinnan teorioihin sekd odotustenhallinnan
nakokulmiin liittyvan kirjallisuuden pohjalta analysoiden hyvinvointialueuudistuksen

muutosviestintaa ja odotustenhallintaa teoreettiseen viitekehykseen nahden.

1.2 Tutkielman eteneminen

Tutkielman teoreettinen viitekehys luodaan jo-olemassa olevien aineistojen pohjalta
tavanomaisen kirjallisuuskatsauksen kautta, ja se sisdltdd niin kotimaisia kuin

kansainvalisia lahteitd. Aineisto koostuu tieteellisista artikkeleista seka aikaisemmista



tutkimuksista. Tavanomainen Kkirjallisuuskatsaus toimii usein taustana empiiriselle

tutkimukselle tarjoten sille teoreettisen kontekstin (Raisio, 2021).

Tutkielman toisessa pdaluvussa keskitytadan teoreettisen viitekehyksen luomiseen
muutoksen osalta, ja siind esitellddn aihetta muutosjohtamisen aihepiirissa avaten
organisaation muutoksen eri vaiheita ja toimintamalleja. Muutosjohtaminen toimii
kuitenkin tutkielmassa vain ”I6yhdna teoreettisena viitekehyksend”, eli viitekehys
tuodaan osaksi tutkielmaa pintapuoleisesti luoden alustan muutosviestinnan

tarkastelulle.

Tutkielmassa keskitytaan lahemmin viestinnalliseen nakékulmaan muutosjohtamisen
kentdssa, ja kolmannessa pdaaluvussa tarkastellaankin organisaatioviestintda siihen
liittyvien teorioiden pohjalta sekd organisaatioviestinndn  muuntautumista
muutosviestinndksi. Neljannessa paaluvussa tarkastellaan odotuksia, odotustenhallintaa
ja odotustenhallinnan keinoja muun muassa edeltavassa kappaleessa kasitellyn

sarkymattéman viestinnan teorian kautta.

Tutkielman viidennessa paaluvussa kdydaan lapi tutkimuksen toteutusta. Luvussa
kdaydaan lyhyesti lapi hyvinvointialueuudistuksen paapiirteet, ja avataan taman avulla
tutkielman empiirisen osan kontekstia, sekd kerrotaan kerdtyn aineiston
hankintaprosessista ja analyysista, joka toteutettiin suhteessa luotuun teoreettiseen
viitekehykseen. Taman jalkeen siirrytdan kuudenteen paalukuun tutkimuksen tuloksien

merkeissa sekd lopuksi johtopaatoksiin.



2 Organisaatiomuutos

2.1 Mika muutos?

Muutoksen l|ahtékohta on usein uuden asian tai tarpeen tunnistaminen jossakin
toiminnassa tai virheen tai epakohdan I6ytaminen, mihin halutaan tarttua (Ponteva,
2010, s. 10). Muutoksen ja muuntautumisen tarve voi olla peraisin joko ulkoisista tai
sisdisista toimintaympariston muutoksista (Plunkett & Attner, 1997, s. 292), ja sita
voidaan tarvita esimerkiksi uuden mahdollisuuden hyvaksikayttoon tai puutteiden
korjaamiseen (Valpola, 2004, s. 27). Muutosten avulla organisaatiot pyrkivat esimerkiksi
parantamaan kilpailukykydan, sopeutumaan ulkoisiin muutoksiin ja turvaamaan
olemassaolonsa tulevaisuudessa (TyoOterveyslaitos, 2022). Muutokset ovat osa
organisaatioiden arkipaivaa, ne voivat olla erikokoisia ja taten seurauksiltaan eri

suuruisia.

Muutos voidaan tarkastelussa jakaa kahteen eri ndakékulmaan, muutoksen makro- ja
mikrondkokulmaan, jotka viitoittavat muutosta eri nakékulmista. Pontevan (2010, s. 9-
10) mukaan muutoksen makrondkdkulma kertoo muutoksen aariviivat kuten mita
muutoksessa tapahtuu organisaation kokonaisuuden tasolla, miten muutosprosessi
etenee, mita siitd tiedotetaan, miten henkilostod valmennetaan muutoksessa.
Tavoitteena on vieda tietty muutos lapi tietylla aikavalilla. Kun tavoitteeseen on paasty,

lopputuloksena on muuttunut toiminta tai toimintaymparisto.

Muutoksen mikrondakokulma sen sijaan katsoo muutosta yksilon nakokulmasta.
Mikrotasolla tapahtuvat muutokset ovat yleensa paikallisia ja jatkuvia sekd monesti
pienid, mutta merkityksellisid. Mikrondkdkulmasta voidaan tarkastella muun muassa
muutoksen vaikutuksia yksittdisten henkildiden tyotavoissa. Mikrondkdkulma vastaa
yksilon kysymyksiin liittyen hanen henkilokohtaiseen paikkaansa organisaatiossa: mita
tdma muutos tarkoittaa minulle, mikd muuttuu minun kohdallani, mika pysyy ennallaan.
Makrotasolla suunniteltu ja toteutettu muutos voi nayttdaytya mikrotasolla hyvin eri

tavalla, vaikka kyse olisi aivan samasta muutoksesta. Vastaavasti mikrotasolla voi



tapahtua muutoksia, joista makrotaso ei valttamatta ole edes tietoinen. Kaiken kaikkiaan

muutos on prosessi, jossa monet asiat vaikuttavat toisiinsa. (Ponteva, 2010, s. 9-10)

Jotta muutoksen johtaminen onnistuu, kaikkein tarkeinta on maaritella, mika on se
muutos, joka halutaan tapahtuvan. (Valpola, (2004), s. 27). Kun muutos on maaritelty ja
tavoite on selvilla, alkaa muutosprosessin ohjaaminen eli muutosjohtaminen, minka

avulla siirrytaan nykytilanteesta haluttuun tilaan muutoksen eri vaiheiden kautta.

2.2 Organisaatiomuutoksen vaiheet ja muutoksen johtaminen

Muutos ei ole kerralla toteutettava toimenpide, vaan muutoksen toteuttaminen sisaltaa
erilaisia osavaiheita, joista jokainen vaatii erilaista viestintaa,
osallistumismahdollisuuksia ja tukitoimia (Tyoterveyslaitos, 2022). Tarkastelemme
muutoksen etenemista ja sen eri vaiheita niin johtamisen nakdkulmasta kuin henkildston
nakdékulmasta kayden lapi niita hallinnan keinoja, joilla johto ja esihenkilot voivat hallita
muutoksen aiheuttamia tunnetiloja ja reaktiota henkiloston keskuudessa. Kuviossa 1 on

esitetty muutoksen vaiheet seka hallinnan keinot Pontevan (2012) esitystapaa mukaillen.
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Muutoksen vaihe Hallinnan keino

1. Muutosta edeltdvd vaihe e
- Toimintaympdriston huomioiminen Paatos
- Ennakointi

- Muutostarve

= Valmistelu ja suunnittelu

< Avoin keskustelu

2. Uhan kokemisen vaihe
- Epdvarmuus, uhka, lamaantuminen
- Toteutus

Merkitys selviaa € Tuki, tiedotus

3. Vastustuksen vaihe

- Tunteiden kasittely
- Surutyd Poisoppiminen
- Muutosvastarinta
= Vakiinnuttaminen

< Tiedotus, osallistaminen, jatkuva
muutosviestinta

4. Hyvaksyminen
- Haasteisiin tarttuminen Uusi toimintatapa € Koulutus, tuki, jatkon hallinta
- Ammattiroolin jasentyminen ja identiteetti ’ ’

- Samaistuminen

Sitoutuminen

Kuvio 1. Muutoksen vaiheet ja hallinnan keinot (Ponteva, 2012).

Muutoksen johtamisen vaiheet ovat valmistelu, suunnittelu, toteutus ja
vakiinnuttaminen (Ylikoski & Ylikoski, 2009). Muutos kaynnistyy, kun tieto muutoksesta
tulee yleiseen tietoisuuteen johdon tiedottaessa asiasta (Tyoterveyslaitos, 2022). Tasta
kdaynnistyy muutoksen valmistelun ja suunnittelun vaiheet, joissa ylin johto keskittyy
muutoksen suunnan suunnitteluun, eli strategiatyéhon. Hyvaa strategiatyota tukee
systemaattinen muutosjohtajuus, jossa keskiossa on muutosjohtamisen suunnitelman

tekeminen (Lehtonen & muut, 2023, s. 226).

Henkildston nakékulmasta valmistelun ja suunnittelun vaiheet voidaan todeta yhdessa
muutosta edeltavaksi vaiheeksi tai ajaksi, jolloin henkildstolle ei ndyttdydy muutoksesta
valttamatta vielda mitaan kovin konkreettista. Konkretian puute nayttaytyy henkiloston
keskuudessa huhuina ja mahdollisena levottomuuden lisddntymisena. Valmistelun ja
suunnittelun vaiheet voidaan kokea yksiléiden ndakdkulmasta hyvinkin raskaaksi, kun

ollaan epdvarmoja tulevaisuudesta ja saatetaan tukeutua liikaa huhuihin.
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Levottomuuden ja huhujen lisddntyessa avoimuus ja yhteisty6halu saattavat vahentya.
Esihenkilon tehtavdna on varmistaa, etta henkilosto saa ajantasaista tietoa muutoksen
etenemisesta riittavan usein. Huhuihin térmatessa on kaikkien eduksi reagoida vaaraan
tietoon mahdollisimman pian, ja huhut hallintaan, jotta tilanne pysyy rauhallisena.

(Ylikoski & Ylikoski, 2009)

Seuraava muutoksen vaihe alkaa, kun suunnittelusta ja valmistelusta siirrytdaan itse
toteutukseen. Toteutuksen vaihe nayttaytyy muutokseen osallistumattoman henkilon
nakékulmasta siltd, etta mahdolliset oikeat sekd mahdollisesti huhuihin perustuvat
skenaariot ja uhkakuvat tulevat yhtakkia konkreettisemmaksi, kun muutos alkaa nakya
henkilostonkin keskuudessa sekda mahdollisesti tyotehtavien tai tydymparistdn
muutoksina. Kuten Ponteva (2012, s. 24-15) toteaa, uhan kokemisen vaiheeseen voi
yksilolla liittya taydellisen menetyksen tunne. Se voi olla hyvin kokonaisvaltainen, mutta
ei yleensa kesta pitkdaan, jos siihen reagoidaan. Korhosen ja Bergmanin (2019, s. 30)
mukaan yksilon kokemukseen muutoksesta vaikuttaa merkittavasti kyseisen henkilon
aiemmat kokemukset hadnen Ilahitydymparistossa sekd uudistumisvalmius. Jos
toimintaymparistd on ollut vuosia vakaa ilman suuria tietoisesti tehtyja muutoksia,
pienikin muutos voi vaikuttaa kyseisen yksilén nakékulmasta valtavalta, kun pohjalla ei

ole aikaisempien muutoksien tuomaa uudistumisvalmiutta.

Toteutuksen alkaessa ja sen myotd ilmaantuvassa uhan kokemisen vaiheessa
esihenkilén tehtdvana on olla ldsna tyontekijan arjessa, kuunnella ja vastata kysymyksiin
seka tarjota tukea muutoksen keskelld. Avoimella ja oikea-aikaisella seka oikeisiin
asioihin vastaavalla tiedotuksella on tdssa vaiheessa myods iso rooli (Ponteva, 2012).
Olennaista uhan kokemisen vaiheen ennaltaehkdisyssd tai sen vaikutusten
minimoinnissa on myods jatkuvan vuorovaikutuksen huomiointi osana osallistavuutta
muutosjohtajien ja tyontekijoiden valilla: on tarjottava tarpeeksi riittdvan monipuolisia
mahdollisuuksia keskustella uudistuksen tuomista muutoksista ja yhteisen keskustelun
kautta synnyttaa luottamusta seka tarjota henkilostolle mahdollisuuksia osallistua hanta

itsedan koskevaan tyon uudistamiseen (Lehtonen & muut, 2023, s. 226). Yksilo ei paase
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muutoksessa eteenpdin, jos uhan kokemus jatkuu, mutta uhka voi kdantya
mahdollisuudeksi, jos yksilo saa tarpeeksi hdanen kaipaamaansa tietoa muutoksesta ja
sitd kautta luottamusta ja pystyy omakohtaisesti sisdistamaan muutoksen. (Ponteva,

2012)

Muutos paattyy osin siind vaiheessa, kun uusi organisaatio tai toimintapa astuu
virallisesti voimaan. Kuitenkin kaytdnnossa uuden toimintatavan tai tyotehtdvan
opettelu vie kuitenkin huomattavasti kauemmin, ja muutosprosessi jatkuu sisdisesti,
sekda mahdollisesti ainakin osan sidosryhmista kanssa. Muutoksen toteutuksen jalkeen
siirrytaankin muutoksen vakiinnuttamisen vaiheeseen. Muutoksen vakiintuminen ottaa
aikansa ja vaatii seka esimiehilta etta tyontekijoiltd paljon resursseja ja vaivannakoa.
Ty6ta on tehtdava muuttuneesta tilanteesta huolimatta, ja muutos on myds hyvaksyttava,
jotta tyota paasee tekemaan pitkajanteisesti. Tavoitteena on mahdollisimman nopeasti
paasta tyopaikalla arkiseen toimintaan kiinni sekd paasta suunnittelemaan tulevaa

(Tyoterveyslaitos, 2022).

Muutoksen vakiinnuttaminen henkiloston kohdalla voi tarkoittaa sitd, ettd uhan
kokemuksen vdistyessa voi joillakin alkaa vastustuksen vaihe (Ylikoski & Ylikoski, 2009),
ja tilalle voi ilmaantua kaipauksen ja vihan tunteita (Ponteva, 2012, s.24-25). Kuten
Ylikoski ja Ylikoski (2009) toteavat, moni uusi asia koetaan helposti jo lahtokohtaisesti
negatiivisena. Uusia toimintatapoja vakiinnutettaessa vanhaa aletaan kaipaamaan ja
uusia asioita sekd uudistajia kohtaan ollaan epaluuloisia, eikd uudistusta ja uusia
toimintatapoja kohtaan olla avoimia. Vakiinnuttaminen vie aikansa, ja vastustus uutta
kohtaan alkaa vahitellen poistumaan ja sitoutuminen uuteen alkaa, jos yksil6ille
annetaan heidan tarvitsemansa tila, aika ja tuki vanhasta luopumiselle. Myos Pontevan
(2012) mukaan muutos on luopumista vanhasta. Luopuminen on sita vaikeampaa, mita
laheisempi asia on ollut. Jos sille annetaan aikaa ja asiat selkiytyvat, yksilo pystyy

kiinnittymaan uuteen. Tama ei ole mahdollista, jos sopeutumiselle ei ole aikaa.
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Vastustuksesta ylipadsemiseen vaaditaan myds esihenkil6lta pitkdjanteisyytta ja kykya
arvioida yksildiden tilannetta. Vaikka esihenkil® itse seka lahes kaikki tiimin jasenet
olisivat jo sopeutuneet muutokseen, saattaa joku tarvita pidemman prosessin taakseen,
ennen kuin hyvaksyminen uuteen alkaa. Avoin keskustelu on myo6s tassa muutoksen
vaiheessa avain, ja esihenkilon tehtaviin kuuluu edelleen varmistaa, ettd henkilosto on
tietoinen muutokseen liittyvista asioista. Jos yksilé pystyy kokemaan organisaation
tulevaisuuden riittavan luotettavaksi omalla kohdallaan, han voi hyvaksya tilanteen ja
tarttua uusiin haasteisiin. Esihenkil6iltéd vaaditaan pitkamielisyytta ja kullekin yksilolle
sopivan selviytymisreitin |6ytamista ja taman tukemista siina. Henkildston sitouttaminen
muutokseen liittyy  vahvasti  tunteisiin, arvoihin ja  arvostuksiin, jolloin
muutosjohtamisessa ei enaa riitd fakta- ja jarkisyilld perustelu, vaan on keskitssa on
yksilon ja yhteisdjen tunnereaktioiden hallinta. Tunnepohjaisten ilmididen kasittelyyn
tarvitaan psykologian ja sosiaalipsykologian malleja, menetelmia ja lahestymistapoja

(Lehtonen & muut, 2023, s. 262).

Vasta, kun muutoksen seuraukset on kasitelty ja vanhasta luopumisen prosessi on saatu
loppuun, ollaan valmiita hyvaksymaan muutos myos kaikkia lahimpina olevissa asioissa,
kuten omassa tydssa ja tydymparistossa, ja uusi toimintatapa ja tydidentiteetti alkavat

muodostumaan. (Ylikoski & Ylikoski, 2009)

Muutoksiin ja niiden johtamiseen liittyy aina vastarinta, jonka kasittely ja ylittdminen on
erittain kriittinen asia muutoksen onnistumisessa. Uudistus tuo mukanaan muutoksia
usein muun muassa organisaation rakenteeseen, rutiineihin, toimintatapoihin,
johtamisjarjestelmaan, identiteettiin ja kulttuuriin. Muutosjohtamisessa on tarkeaa
varautua siihen, ettd henkilostd saa tarvitsemaansa tukea muutoksen keskelld.
Muutosvastarintaa muodostuu erityisesti silloin, jos tulee tunne, etta jotakin toimivaa
rikotaan tai viedaan pois (Lehtonen & muut, 2023, s. 226). Muutosvastarinnan muita
syitd voi olla esimerkiksi turvattomuuden tunne esimerkiksi oman tyon jatkuvuutta
kohden, pelko oman taloudellisen tilanteen muutoksista, pelko oman tyon

tarkoituksellisuutta kohden sekd tietoisuus muutoksen mahdollisista “heikoista
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lenkeista”, jolloin pelatdaan muutoksen vievan organisaatio enemman kohti kaoottisuutta
(Plunkett & Attner, 1997, s. 303-304). Pontevan (2012, s. 24-25) mukaan
muutosvastarinnan  ilmenemismuodot ovat muutoksesta irtisanoutuminen,
samaistumattomuus, epadvarmuus suunnasta ja pettymys. Irtisanoutuminen
muutoksesta ilmenee sitoutumattomuutena, samaistumattomuus mm. menneiden
muistelemisena, epdvarmuus suunnasta hammastelyna ja pettymys suuttumuksena ja
kielteisyytend. Johdonmukaisella ja jatkuvalla muutosviestinnadlla muutosvastarinta on
kdadnnettavissa tavoitellun muutoksen suuntaiseksi toiminnaksi. Muutosvastarintaa ei
aiheena avata taman enempaa tassa tutkielmassa, mutta asia on hyva mainita osana
tutkielmaa siirryttdessa tarkastelemaan paremmin viestinnan roolia muutoksen

johtamisessa.
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3 Viestinnan rooli organisaatiomuutoksessa

Organisaatioviestintd kuvaa prosessia tai tapahtumaa, jossa merkityksien antamisen
kautta tulkitaan sellaisten asioiden tilaa, jotka koskevat tydyhteison toimintaa tai sen
jasenten yhteisollista toimintaa, ja jossa tama tulkinta saatetaan muiden tietoisuuteen
vuorovaikutteisen, sanomia vilittavan verkoston kautta (Aberg, 2010). Tassa kappaleessa
tarkastellaan organisaatioviestintdd merkityksellistavan yhteisoviestinndan mallin ja
sarkymattdman viestinnan kautta sekd organisaatioviestinndn muuntautumista
muutosviestinnaksi organisaation muutostilanteessa. Lisaksi tarkastellaan

monikanavaista viestintda, ja sen roolia muutoksen onnistumisessa sisaisesti ja ulkoisesti.

3.1 Merkityksellistavan yhteisoviestinnan malli

Taman tutkielman kannalta yksi olennainen kasite on yhteisoviestinta, joka on monelle
tutumpi vyritysviestinnan tai organisaatioviestinnan kasitteena. Lohtaja-Ahosen ja
Kaihovirta-Rapon (2012, s. 13) mukaan yhteisoviestinta tarkoittaa kaikkea sita viestintaa,
jota tapahtuu yhteisén sisdlla seka yhteison ja sen ulkopuolisen maailman valilla.
Yhteisoviestintaan liittyen yksi tissa tutkielmassa kaytetty viestinnan teoria on Abergin
merkityksellistdvan yhteiséviestinndn malli, joka maarittdda yhteisdviestinnan
organisaation ja ympadriston mukaan. Mallin mukaan viestinndn tehtdvana
organisaatiossa on merkityksellistda sekd antaa merkityksia (sense giving) ettd luoda
merkityksia (sense making). Viestintd ndhddin tavoitteellisena, fakta- ja

tunnepohjaisena ja vuorovaikutteisena, dialogina (Juholin, 2022, s. 16-19).

Abergin merkityksellistavan yhteiséviestinnan luo nelja eri osa-aluetta - operatiivinen,
yhteisollistava, luotaava ja strateginen viestintd. Operatiivisessa viestinndssa kyse on
viestinnan jarjestelyista organisaatiossa, eli mitd viestinnan keinoja hyddynnetdan
esimerkiksi tyOprosessien ohjaukseen, tiimityohon, esihenkildiden viestintddn ja
ihmisten motivoimiseen. Toisin sanoen kyse on esihenkildiden, asiantuntijoiden ja
alaisten valisestda viestinnastd, mikda koostuu arkisesta tyoOviestinnastda: miten

delegoidaan, annetaan tyoohjeita, koordinoidaan tai valvotaan. Yhteisollistava viestinta
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koostuu sen sijaan arkisista (epdvirallisista) viestinnan tilanteista, kuten arkisesta
tiimiviestinnasta, erikoistilanteista ja muusta sosiaalisesta kanssakdaymisestd, joka luo ja
vahvistaa ryhmahenked, sitoutumista ja tyolle omistautumista. Luotaavaa viestintaa
puolestaan tapahtuu organisaation ja toimintaympariston rajapinnalla. Se on
kuuntelevaa yhteiskunta- ja sidosryhmaviestintdd, maineen rakentamista, tiedotusta

seka teemojen hallintaa. (Juholin, 2022, s. 16-19)

Strateginen viestinta liittyy organisaation kehyssuunnitteluun, jossa varsinainen
kehyskertomus rakentuu missiosta, visiosta ja toiminnan tarkoituksesta, ja johon usein
lisatddan myos organisaation strategiset tavoitteet, jolloin puhutaan strategiakehyksesta.
Strategiset perusviestit muodostavat organisaation viestinnan ytimen ja ne sanoittavat
ja kuvittavat sen strategian, jonka kautta organisaatio aikoo saavuttaa tavoitteensa ja
palvella sidosryhmiaan. Strategisia perusviesteja hyddynnetdan niin sisdisesti
motivoiden henkilost6a nakemaan itsensa vision toteuttajina kuin ulkoisesti kohdatessa
eri sidosryhmia. Organisaation strategiakehyskertomus koostuu usein pitkajanteisista,
melko muuttumattomista asioista, joiden lisaksi kertomukseen lisdtdan perusviestit,
joissa tapahtuu muutoksia aina, kun organisaation strategia muuttuu. Nain syntynyt
tavoitekuva kertoo, mihin ollaan menossa ja miksi (visio ja tavoitteet), mista on ldhdetty,
missa ollaan nyt ja mitka tekijat auttavat tai estavat vision saavuttamista. Tavoitekuvan
osuvuutta eri sidosryhmien kasityksiin ja odotuksiin tulisi seurata ja selvittaa
saannollisesti, jotta tavoitekuva ja sidosryhmien kokema todellisuus pysyvat yhteydessa
toisiinsa. Mikali nama kaksi erkaantuvat toisistaan, on aihetta tarkastella toimintaa ja
viestintdd uudelleen ja tehdda korjausliikkeitd. Strateginen henkilosto- ja
sidosryhmaviestinta koostuu johdetusta keskustelusta, yhteisollisyytta rakentavasta
viestinnastd, selkedstd tiedottamisesta ja faktojen jakamisesta seka vastuullisesta
dialogista. Johdettua keskustelua tarvitaan, jotta henkilostd ymmartaa strategian ja
pystyy motivoituneesti toimimaan tydssdaan sen mukaisesti sekd jakaa sita eteenpdin ja
jotta sidosryhmat ymmartavat strategian ja toiminnan oikeutuksen, pysyvat ajan tasalla

ja tietavat, mitd ja miksi asioita tehdaan niin kuin tehdaan. (Juholin, 2022, s. 16-19)
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3.2 Sarkymaton viestinta

Toisena organisaatioviestintdaa kuvaavan ilmiona tarkastellaan sarkymatonta viestintaa,
jonka kautta luvussa neljd tullaan tarkastelemaan odotusten hallintaa osana
organisaation viestinnallisia keinoja muutoksessa. Sarkymattoman viestinnan mukaan
perinteinen, ”“vanhan mallin” viestintd on perustunut organisaation kontrolliin ja
etukdteen tehtyihin suunnitelmiin mielikuvista, prosesseihin seka niiden toteuttamiseen
ja on ollut hyvin pitkalti organisaatio-optimoitua, jolloin logiikka ja odotukset saattoivat
olla eparealistisia. Vanhan mallin viestinta on nyky-ymparistdssa sarkyvaa, silla luotujen
mielikuvien sijaan sidosryhmien kokonaisvaltaiset kokemukset ottavat suurempaa roolia.
Lisdksi  organisaatioilta  vaaditaan enemman aitoutta ja ldpindkyvyytta.
Nykyorganisaation pitda pystya vastaamaan sidosryhmien uudenlaisiin vaatimuksiin
organisaation toiminnan lapindkyvyydesta. Nykymaailmassa organisaatiot eivat pysty
enda itse madrittelemaan sidosryhmien kiinnostuksenkohteita, vaan niiden on
osallistuttava keskusteluihin. Lisaksi sidosryhmat kaipaavat mahdollisuutta osallistua ja

vaikuttaa organisaation toimintaan. (Luoma-Aho, 2014 s. 14-15)

Jotta sarkyvasta viestinnasta voidaan siirtya sarkymattomaan viestintdaan, vaaditaan viisi
muutosta:  maineenhallinnasta  odotustenhallintaan,  henkiléston  hallinnasta
mahdollistamiseen, viestimisestd kuuntelemiseen, huomiosta vuorovaikutukseen,
strategioista kulttuurin kultivointiin (Luoma-Aho, 2014, s. 17). Taulukko 1 havainnollistaa
sarkyvan ja sarkymattoman viestinndn erot Luoma-Ahon (2014, s. 15) esitystapaa

mukaillen.
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Sarkyva viestinta

Kertoa omat viestit
sidosryhmille

Organisaation sisaiset
rakenteet ja tyonjako
maaraavina

Lineaarinen prosessien
jatkumo "osastolta osastolle”
Sidosryhmien hallinta ja ohjailu

\"AUTe o)1 0i it | Panssaroitu ja puolusteleva,
kritiikkia valtteleva

Logiikka Yksittéiset strategiat ja
linjaukset, joiden

noudattamista valvotaan

Onjaus QTS
eI Organisaatio-optimoitua
Henkil6sto Saannailla ohjailtavissa

Rakentuu viestimalla
paremmin

Sarkymaton viestinta

Ymmartaa sidosryhmien
tarpeita
Sidosryhman/asiakkaan
kokemus keskeisena
lahtokohtana

Jatkuva kehitys, kaikilla paasy
uusimpaan tietoon
Sidosryhmien valtuuttaminen ja
mukaan ottaminen

Kuunteleva ja realistisia
odotuksia luova, kritiikkia
vastaanottava

Tavoitteena luoda vahva
sisdinen kulttuuri, joka ohjaa
toimintaa

Itseohjautuvuus
Sidosryhmaoptimoitua
Hyvinvoinnilla motivoitavissa
Rakentuu hyville kokemuksille,
luottojoukkojen suosituksille

Taulukko 1. Sarkyvan ja sarkymattéman viestinnan erot (Luoma-Aho, 2014, s.15).

Sarkymaton viestintd on sidosryhmaoptimoitua, silla se rakentuu sidosryhmien
kokemuksien ja suosituksien varaan. Tarkoituksena on vastata nykymaailman tarpeeseen
ja ymmartaa sidosryhmien ja asiakkaiden tarpeita ja kokemuksia seka |6ytaa

organisaation rooli nadiden suhteen. Sarkymattéman viestinnan idea on tehda
organisaatiosta joustavampi ja helpommin sopeutuvampi sisdlta pain, jotta se soveltuu
paremmin myds muuttuvaan ymparistoon. Sarkymattdman viestinnan keskeinen
tehtdva onkin ympaéristonsa ja sidosryhmiensa kuuntelu, ja sen keskiossd on aina
kysymys: miten kohderyhmd kokee tdmdén asian?. Kun ymmarretdan jokaista
kohderyhmasg, ja viestinta rakennetaan kohderyhman tarpeiden mukaan, organisaation
toiminta ei

mene shokkiin yllatyksistd eikd organisaatio rakennu pelkdstaan

organisaatiorakenteiden ja prosessien varaan. (Luoma-Aho, 2014, s. 10-14).
Sarkymattoman viestinndn teoria heijastaa my0Os yhteiséviestijoiden kansainvalisen
yhdistyksen Global Alliancen (2012) Melbournessa tekemaa mandaattia, jonka mukaan
tulevaisuuden organisaatio on viestinndllinen organisaatio (eng. communicative
organisation), joka rakentuu organisaation selkedstd luonteesta, vastuusta ymparoiville

tahoille, kuten sidosryhmille ja asiakkaille, sekda heidan tarpeidensa ja kokemuksiensa
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ymmartamisesta ja organisaation kyvysta kuunnella heita. Viestintd muuttaa muotoaan
yha enemman kuuntelemisen ja mahdollistamisen valineeksi — vyksisuuntaisesta

kertojasta ja tiedottajasta auttajaksi ja kumppaniksi.

Sarkymaton viestinndn voidaan sanoa loppupeleissd pohjautuvan maineen ja
luottamuksen varaan, mika tukee organisaation identiteettia ja vahvistaa organisaatiota.
Sarkymattéman organisaation sarkymattomyyttda vahvistavat ne sidosryhmaét ja
tyontekijat, joilla on positiivisia kokemuksia organisaatiosta ja jotka oman kokemuksensa
perusteella ovat saaneet luottamuksen kyseistd organisaatiota kohtaan. Oman
kokemuksen kautta kertovia pidetaan uskottavina ldhettildind nyky-ymparistossa.
Onnistunut sarkymaton viestinta johtaa sarkymattomaan organisaatioon. (Luoma-Aho,

2014, s. 16)

3.3 Organisaatioviestinndsta muutosviestinnaksi

Organisaation muutostilanteessa organisaatioviestintd muuntautuu muutosviestinnaksi.
Muutosviestinta tarkoittaa sitd viestintaa, jota toteutetaan muutostilanteen aikana
muutoksen  alkamisesta sen  paattymiseen  saakka. Johtoryhmdn  seka
muutosviestinnasta vastaavan tiimin toteuttaman muutosviestinndan ensisijaisena
tavoitteena on tukea muutoksen lapivientida hyvin suunnitellulla ja yhdenmukaisella
viestinnalla. Muutosviestinndan onnistumista tukee aikataulutettu muutosviestinnan
suunnitelma, jossa viestinndn tavoitteet, vastuut ja roolit sekd yhteisesti sovitut
viestinndn tavat maaritelldan selkeéasti (Balentor, 2023). Viestinnalla on erittdin tarked
rooli muutostilanteessa, ja hyva sekd oikein kohdistettu viestintd maarittavat
avainroolissa myos muutoksen onnistumista. Kuten kappaleessa 3.1 mainitussa Abergin
merkityksellistdvan yhteisoviestinnan mallissa viestinnan tehtdvana organisaatiossa on
luoda merkityksia, myds muutoksessa ratkaisevaa on merkitysten luominen. Jos
henkilostén ja muiden sidosryhmien on vaikeaa ymmartdda muutoksen tarkoitus,
muutosta ei tule tapahtumaan. Muutosprosessin tuomat muutokset toimintatavoissa

laittavat ihmiset miettimaan syita ja tarkoituksia muutokselle, mihin he haluavat jarkevia
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vastauksia (Canel & Luoma-Aho, 2020, s. 154), jotta muutokseen paastadan mukaan.

Tassa avainasemassa on muutosviestinta.

Valpolan (2004, s. 62) mukaan mitd isommasta muutoksesta on kysymys ja mita
suurempia pelkoja muutoksen seurauksiin liittyy, niin sitd tarkedmpda on viestinnan
avulla tukea tavoitteisiin paasya. Jokainen muutos nayttaytyy hyvin eri tavalla uutisen
kuulijalle, muutosta rakentamassa ja lapiviemassa olevalle johtotiimille tai sille yksil6lle,
jota muutos konkreettisesti koskettaa (Ponteva, 2010, s.9-10). Muutos tuodaan kaikkien
silmien eteen viestinnan avulla. Sen kautta hallitaan yleista tiedottamista, huolehditaan
perattomien huhujen katkaisusta seka kontrolloidaan muutoshalukkuutta tai -
vastarintaa. Muutosviestinnan toteuttamisen ja siina onnistumisen voitaisiin sanoa
maadrittavan sen, miten muutos koetaan, miten siind parjatdan ja miten se otetaan

vastaan.

Muutosviestinndssa olennaista on ajankohtainen ja rehellinen tiedottaminen, silla se
lisdd muutoksen onnistumisen mahdollisuutta. Viestintd on avainasemassa luomassa
muutoksen keskelld luottamusta muutosta kohtaan, ja tassa ajankohtaisuus ja rehellisyys
ovat tarkeitd elementteja (Huttunen, 2018 s. 89). Myos Lies (2012, s. 257) toteaa, etta
organisaation (johdon) kyky hallita muutosprosessia vahenee, jos se kommunikoi vain
osittain, ei kommunikoi rehellisesti tai kommunikoi lilan my6haan. Mikali organisaatiota
kohtaan on paljon epaluottamusta, se saa aikaan epavarmuutta ja ennustamattomuutta,

mika luo turhautuvuutta, uupumusta ja motivaation laskua (Huttunen, 2018 s. 89).

Muutoksiin liittyvistd asioista tiedottamisen tulee olla sen ajankohtaisuuden ja
rehellisyyden lisdksi jatkuvaa ja sddannonmukaista. On tirkeda myos tiedottaa, etta
mitdan uutta kerrottavaa ei ole tai jotain asiaa ei tiedeta vielad (Ponteva, 2012), silld kuten
Wendelin (2013, s. 171) toteaa, myos hiljaisuus on viesti jostain. Jos esimerkiksi
viestitdan tulevista muutoksista, mutta niista ei kerrota tarkemmin pitkdan aikaan,
voidaan tama tulkita esimerkiksi henkiloston sekda median suunnalta siten, etta johdolla

on erimielisyyksia muutoksen suhteen. Tiedottamattomuus tulkitaan usein kielteiseksi,
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mika vaikuttaa negatiivisesti suoraan my0ds siihen, miten loppujen lopuksi tiedotettu asia

otetaan vastaan.

Muutosviestinnan yksi tarkeimmista piirteista on asioiden toistaminen. Pontevan (2012)
mukaan ihmisilld on usein erittdin iso tarve saada vastaus kysymykseen “Miksi pitdd
uudistua?”, johon sekd organisaation johdon ja esihenkiléiden on osattava vastata
johdonmukaisesti, luontevasti, toistuvasti ja selkeasti, jotta muutoksen tarve seka uusi
visio ja strategia tavoittavat kaikkien ymmarryksen. Viestinnalla, yhteisilla termeilla ja
sanavalinnalla on merkitysta kokonaisuuden hahmottamisessa, viestin selkeydessa seka
kuulijoiden tavoittamisessa, koska silloin viestin perillemeno vahvistuu ja muistijalki
syvenee. Asioiden toistaminen kasvattaa myo6s luottamusta, kun lahtékohdat ja
tavoitteet ovat kirkkaat. Selkeat tavoitteet, toimenpiteet ja aikataulut luovat konkretiaa
ja odotuksia muutokselle (Huttunen, 2018, s. 89). Organisaatioissa pitda ottaa myos
huomioon mahdollinen tyévuorojen eriaikaisuus. Esimerkiksi vuorotyorytmiin voi olla
haastavaa sisdllyttda saannollisia tiedotus- tai keskustelutilaisuuksia, jolloin toiston
merkitys korostuu. Samansisaltoisia tilaisuuksia on jarjestettava riittavasti, jotta kaikilla

on mahdollisuus osallistua. (Ponteva, 2012)

Vuorovaikutus viestinndn kohderyhmien kanssa on myos olennainen osa onnistunutta
muutosviestintdad. Hyva muutosviestinta on kaksisuuntaista: kerro seka kysy ja kuuntele.
Korhosen ja Bergmanin (2019, s.122-123) mukaan mikali viestintd on vain
vhdensuuntaista johdolta ja esihenkilolta alaiselle, tai johdolta muille sidosryhmille,
johtajasta saattaa nayttaa siltd, etta organisaation jasenet ovat ymmartaneet tavoitteet
ja lahteneet mukaan. Usein se on kuitenkin harhaa. Taman vuoksi kuuntelu on
vuorovaikutuksen oleellinen osa. Muutostilanteessa esihenkildiden ja johtajien pitaisi
muistaa kuunnella henkilostéa. Talldin kokonaiskuva muutoksesta ja sen aiheuttamista
mietteistd, epdvarmuuksista ja kysymyksista tavoittaa myos johdon korvat, ja esimerkiksi
muutosviestintdad tatd kautta osataan kohdistaa vastaamaan kohderyhmien tarpeita
(Huttunen, 2018, s. 110). Myds niin sanottu “laheltd lahelle” -viestintd on oleellista, silla

jos esimerkiksi ldhin esihenkil6 ei osaa sanoittaa ja keskustella ylemman johdon
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kertomista asioista, ne eivat tule uskottaviksi (Valpola, 2004, s. 63). Vuorovaikutuksen
puute voi lisdatd muutosvastarintaa seka heikentaa tyohyvinvointia, jos oman tyon
tarpeellisuus ja tdarkeys muuttuvassa organisaatiossa on epdvarmaa tai mieltd

askarruttaviin kysymyksiin ei saa vastausta. (Ponteva, 2012)

Erilaisten helpon ja joustavan vuoropuhelun mahdollistavien rakenteiden luominen
johdon ja esihenkildiden sekd muiden sidosryhmien valille madaltaa kynnysta kysya ja
keskustella. Kysyminen on helpompaa pienemmissa ympyroéissa. Suoraan kysyminen on
monesti avain todellisen tilanteen hahmottamiseen ja siten oikean tiedon saamiseen.
Suorien vastausten antaminen ei aina ole helppoa mutta avoimella ja rehellisella

lahestymiselld saa ihmiset mukaan muutokseen. (Korhonen & Bergman, 2019, s.111)

3.4 Muutosviestinnan monikanavaisuus

Muutosviestintda on toimivaa, kun se saavuttaa halutut kohderyhmat ja sen avulla
saavutetaan haluttu tavoite. Eri muutoksen vaiheet vaativat myods osin erityylista
viestintaa. Viestintaa kannattaa toteuttaa monessa eri kanavassa, jotta silla tavoitetaan
mahdollisimman suuri osa kohderyhmasta. Viralliset, paasaantoisesti yksisuuntaisen
tiedottamisen kanavat ovat hyva lahtékohta ja pohja viestinnalle, mutta keskeista on
rakentaa niiden ympadrille monikanavainen viestintdaverkko: tarvitaan myos erilaisia
osallistavia ja vuorovaikutteisia keinoja uudistumisen tavoitteiden ja keinojen viestintaan
(Korhonen & Bergman, 2019). Lohtaja-Ahosen ja Kaihovirta-Rapon (2012, s. 49) mukaan
organisaatioiden viestintd onnistuu sitd paremmin, mitd paremmin onnistutaan
valitsemaan viestiin ja sen kohderyhmalle sopivat viestintdkanavat. Tassa kappaleessa
tarkastellaan viestinndan monikanavaisuuden toteuttamista niin sisdisen ja ulkoisen

viestinnan nakokulmista.

Sisdiselld viestinnalla tarkoitetaan organisaation sisalla tapahtuvaa, tydyhteison jaseniin
kohdistuvaa ja heiddn vililladn tapahtuvaa viestintdd, sisdista tiedottamista ja
keskustelua (Liukkonen, 2019). Sisdisen viestinndn keskeisimmat tehtdvat ovat

tiedonkulku, vuorovaikutus ja sitouttaminen (Karhumaa, 2022), ja se on johtamisen
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tyokalu, jonka merkitys korostuu etenkin organisaation muutostilanteessa, jolloin se
valjastetaan tukemaan organisaation muutoksen toteutusta, muutoksen tarkoituksen,
strategian ja toimintasuunnitelmien kirkastamista. Toimiva sisdinen viestinta sitouttaa ja
motivoi henkilostéa. Huonosti hoidettu sisdinen viestintd johtaa sen sijaan helposti
huhujen syntymiseen ja turhautumiseen, kun tarvittavaa tietoa ei |16ydy, sita pitaa etsia
tai hankkia itse kysymalla. Lisaksi se heijastuu myds suoraan tyotehtaviin, joita ei
valttdmatta voida hoitaa suunnitellulla tavalla siita syysta, etta ajankohtainen tieto ei ole
valittynyt eteenpdin (Meltwater, 2022). Korhosen ja Bergmanin (2019, s. 117) mukaan
sisdisen viestinnan ajatellaan helposti liittyvdn muutoksen myohadisempiin vaiheisiin,
mutta se on mahdollista valjastaa jo strategiaprosessiin. Henkiloston osallistaminen ja
strategiasta viestiminen jo muutoksen alkuvaiheessa sitouttaa henkildst6a muutokseen
huomattavasti paremmin, ja viestit ja muutoksen sisallét on helpompi sisdistdad, kun
henkilosté saa myos itse mahdollisuuden osallistua sisdllén luomiseen strategiaprosessin
aikana. Tama antaa henkilostolle myos aikaa valmistautua muutokseen, kun voi sulatella
muutokseen liittyvia asioita rauhassa ajan kanssa. Varhainen sisdinen viestinta
muutostilanteessa voi siis ennaltaehkaistda muutoksen edetessa esimerkiksi kappaleessa
2.2. kasiteltya uhan kokemisen vaiheen aiheuttamia reaktioita henkilostossa, kun heilla

on epatiedottomuuden sijaan jo entuudestaan vahvemmin tietoa muutoksesta.

Kuviossa 2 on kuvattu organisaation tehokkaat kadytettdvissa olevat viestintdkanavat
monikanavaisen sisdisen viestinnan mahdollistajina Korhosen ja Bergmanin (2019, s. 128)

esitystapaa mukaillen.
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Yhteiset
(eté)tilaisuudet

Ulkoiset Koulutukset,
kanavat valmennukset

IImoitusndytot
Henkiléstolehti/ jainfotaulut
uutiskirje (fyysinen,
digitaalinen)

Monikanavainen
viestintd
organisaatiossa

Siséiset
sosiaalisen
median kanavat

Digitaaliset
ryhmétyétilat

Séahkoéposti

Pikaviestit ja
videopuhelut

Kuvio 2. Monikanavaisen sisdisen viestinnan keinot organisaatiossa (Korhonen & Bergman, 2019,
s.128).

Sisdisen viestinnan kanavat voi karkeasti jakaa neljaan ryhmaan. Lahikanavat palvelevat
tyoyksikkoa tai yksilollisesti yksittdista tyoyhteison jasentd, kaukokanavat valittavat
viesteja koko tyodyhteisOlle, suora keskindisviestintd perustuu henkilokohtaiseen
kanssakdaymiseen ja valitetty pienjoukkoviestintd, jossa kaytetdan joukkoviestinnan

menetelmia mutta tieto valitetdan rajatulle kohdejoukolle (Kauhanen, 2012.s. 176).

Korhosen ja Bergmanin (2019, s.116) mukaan sisdisessa viestinndssa yksi hyvaksi
havaittu keino on johdon jalkautuminen. Johtajien osallistuminen koulutustilaisuuksiin
tai yksikkopaiviin, tyopisteilld vierailu ja tyon tekeminen tyontekijoiden kanssa viestii
henkilostolle siita, ettd heidan mielipiteitadan halutaan kuulla, ja heidan kokemuksilla on
valia. Tama toimii myds muutoksessa, ja auttaa johtoa ndkemaan arjen realiteetteja ja
saamaan uusia nakokulmia “ruohonjuuritasolta”, josta johto saattaa helposti olla

etddantynyt. Nain ollen muutosta pystytdaan myos kohdistamaan arkisiin ongelmakohtiin.

Muutoksen johtaminen ja siitd viestiminen sisdisesti ei ole yksin ylimman johdon

vastuulla, vaan jokainen johtamisen taso kohtaa muutoksen, ja heidan tehtavaan on
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my06s osata johtaa muutosta kukin omaan positioonsa ndhden oikealla tavalla (Plunkett
& Attner, 1997, s. 296). Nain ollen myo6s esihenkil6illa on merkittava rooli muutoksen
viemisessa hallitusti eteenpéain. Wendelin (2013, s.171) mukaan kaikki, mita esihenkil6t
tekevat, on viestintdaa, koska johtaminen on kommunikaatiota. Myds Korhonen ja
Bergman (2019, s. 119) toteavat, ettd esihenkilolld on usein epdsuorasti merkittava
vaikutus useamman ihmisen prioriteetteihin ja ajattelutapoihin, minka vuoksi
muutostilanteessa han voi toiminnallaan ja asenteillaan edistaa, hidastaa tai jopa estaa
uusien ajatusten juurtumista organisaatiossa. Siksi onkin ensisijaisen tarkeaa, etta
keskustelu esihenkilétason kanssa on tiivista. Esihenkilot toimivatkin organisaatiossa
eradnlaisina muutosagentteina tai muutoksen ldhettildind, johon heille on johdon
toimesta annettava kattavat evdat ottaa rooli uusien ajatusten ja tekojen
puolestapuhujina. Esihenkilot ovat monikanavaisen sisdisen muutosviestinnan
toteuttamisessa avainasemassa viestien liikkumisessa eteenpdin henkilostolle ja

vastaavasti takaisinpdin henkilostélta johdolle.

Sisdisen muutosviestinnan lisdksi muutosta toteuttavan organisaation tulee viestia
muutoksesta myo6s organisaation ulkopuolelle. Ulkoisella viestinnalla tarkoitetaan
organisaatioista ulospdin suuntautuvaa tiedottamista ja vuorovaikutusta, jonka
tehtdvana on kasvattaa tietoisuutta organisaation toiminnasta ja tavoitteista, jotta
esimerkiksi potentiaaliset asiakkaat loytdavat sen. Ulkoisella viestinnalla organisaatio
pyrkii vaikuttamaan toimintaymparistéonsa ja vahvistamaan myonteistad suhtautumista
sen tavoitteisiin (Soste, 2019). Ulkoisen viestinndn valjastaminen muutoksesta
viestimiseen edesauttaa muutoksen onnistumista organisaation ulkoisten sidosryhmien,
kuten asiakkaiden, joukossa. Muutosviestintaa kannattaa toteuttaa monikanavaisesti
my0Os ulkoisesti. Yksisuuntaisen muutoksista ja uudistuksista tiedottamisen lisdksi
muutoksen toteuttamiseen kannattaa osallistaa myds asiakasrajapinta, silla se
edesauttaa toivottujen konkreettisten tavoitteiden hahmottamista, joihin uudistuksella
tahdatdan (Korhonen & Bergman, 2019, s. 127). Ulkoisen viestinndn kanavat on

kuvattuna kuviossa 3.



26

Sosiaalinen
media

Organisaation Infotaulut ja
internet -sivut mainokset

Monikanavainen
ulkoinen viestinta

Lehtijulkaisut,
artikkelit ja
videot

(Fyysiset)
Infotilaisuudet

Kuvio 3. Monikanavainen ulkoinen viestinta.

Hurmerinnan (2015, s. 124-125) mukaan ihmiset seuraavat nykymaailmassa sosiaalisen
median kanavia yha enemman ja enemman. Jotta organisaation viestintd tavoittaa
ihmiset, taytyy viestinndsta vastaavien ymmartaa sosiaalisen median kanavien voima,

tarpeellisuus ja mahdollisuudet.

Vuorovaikutus on tarkeda huomioida ulkoisessa muutosviestinndssa. Viestinnan tulee
siirtya pelkdsta yksisuuntaisesta tiedottamisesta keskusteluun ja kuunteluun. Hyvalla
sisdllélla ja vuorovaikutuksella viestinndlla voi herattdd laajaa kiinnostusta niin
organisaation arvoihin, tyonantajamielikuvaan, tuotteisiin ja palveluihin, myos

muutosnakokulmassa. (Hurmerinta, 2015, s. 124-125)

Ulkoiseen muutosviestintaan liittyy strategian ja vision lisdksi brandilupaus.
Brandilupaus konkretisoi sisdisen tekemisen tuloksen, joka nakyy muutoksen
lopputuotoksena organisaation ulkoisille sidosryhmille. Brandi ilmentaa strategiaa
samalla, kun strategia ilmentdaa brandia. Brandi nakyy organisaation kulttuurissa,

toimintatavoissa, strategioissa, jotka konkretisoituvat muun muassa arjen toiminnassa
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asiakkaiden kanssa, jossa annettu brandilupaus lunastetaan. (Korhonen & Bergman,

2019, s. 127)
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4 Odotustenhallinta viestinnan avulla

Odotukset ovat keskeinen tekija monissa organisaatioviestinnan ulottuvuuksissa ja
tarkea tekija viestinnan onnistumiselle niin paivittdisessa organisaatioviestinndssa kuin
muutosviestinnan kentdssa. Tiikkajan (2014, s. 69) mukaan odotukset ja niiden
huomiointi on tullut vahvemmin osaksi organisaatioiden johtamista 2000-luvun puolella.
X-sukupolven ja Y-sukupolven valilla on tapahtunut selked muutos siind, kuinka tarkedssa
osassa tietyt odotukset eri asioita kohtaan on. Y-sukupolven myo6ta asioiden ja
toimintamaneerien kyseenalaistaminen on vahvistunut, mika on johtanut siihen, etta
toimintaa ja tekemistda ohjaa enemman sen mielekkyys ja merkityksellisyys kuin
aikaisemmin havaittujen ulkoisten ja ehkd ”pakon sanelemien” syiden puolesta
toimiminen. Tama on perdankuuluttanut myds muutosta organisaatioiden

johtamisjarjestelmiin, mika on nostanut odotukset korkeammalle tarkeystasolle.

Aikaisemmin kappaleessa 3.3 todettiin, ettd avoin ja oikea-aikainen seka oikeisiin
kysymyksiin vastaava tiedotus on tarkedssa roolissa siind, ettd henkilosto padsee
muutoksessa eteenpadin, ja miten uhkakuvat saadaan muuttumaan mahdollisuuksiksi,
jos yksilo saa tarpeeksi hdnen kaipaamaansa tietoa muutoksesta ja pystyy
omakohtaisesti sisdistamadn sen. Tassda kappaleessa perehdytdan siihen, mitd on
odotustenhallinta ja mika rooli odotustenhallinnalla on muutostilanteessa seka siihen,
miten muutosjohtajat kartoittavat niitd kysymyksia, joihin sidosryhmat haluavat

vastauksia.

4.1 Odotukset

Odotuksen yleinen merkitys viittaa vahvaan uskoon, ettda ongelman ratkaisu toimitetaan
tai pitaisi toimittaa sidosryhmien standardien tai mittareiden, kuten ajan, ratkaisun
laadun ja kustannusten, perusteella. Odotus on kuitenkin my6s suhteellinen kasite ja se
liittyy laheisesti kahteen muuhun termiin: tyytyvaisyysaste ja sidosryhmien mittaus. Jos
organisaatio on ylittanyt odotustason tai sidosryhmien mittauksen, toimitettu palvelu tai

kokemus on tyydyttdava ja jos vastaanotettu palvelu tai kokemus on odotustason
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alapuolella, se on epatyydyttava (Wu & Buyya, 2015). Olkkosen (2014, s. 23) mukaan
organisaatioon kohdistuvat odotukset keskittyvat usein eniten tulevaisuuteen ja
kuvaavat esimerkiksi niita tuloksia ja tavoitetiloja, joita organisaation odotetaan tekevan
ja saavuttavan. Lisaksi odotukset kiteyttavat sen, millaisia vaikutuksia organisaation
toiminnalla uskotaan olevan ja miten organisaation odotetaan sopivan omiin arvoihin.
Odotukset eivat koostu informaatiosta vaan olennaista on kokemus: millaisena
organisaatio nahdaan seka miten sita kohtaan asennoidutaan ja kdyttaydytdan. Toisin
sanoen odotuksessa on kyse sidosryhmien reagoinnista: miten organisaatiota ollaan
valmiita tukemaan tai olemaan tukematta, tai miten omaa toimintaa muokataan

suhteessa organisaation toimiin.

Odotukset voidaan myos jakaa kahteen ryhmaan: ilmoitettuihin odotuksiin ja
ilmaisemattomiin  odotuksiin.  lImoitetut odotukset ovat eri sidosryhmien
nimenomaisesti kirjoitettuja lausuntoja vaatimuksista organisaatiota kohtaan.
lImoitettujen odotusten hallinta keskittyy pdaasiassa sisdllon tulkintaan ja
ymmarrykseen organisaation ja sidosryhmien valilla. Koska eri ihmiset tulevat eri
taustoista, heilla on erilainen tietopohja, he katsovat asioita eri nakdkulmista ja
edustavat erilaisia intressejd, vaarintulkinta on joskus vaistamatonta. Jos odotus
ymmarretdadn sanan yhdella merkitykselld, mutta sidosryhma lukee sen toisella tavalla,

organisaatio ja sidosryhma ei ole paassyt yhteisymmarrykseen. (Wu & Buyya, 2015)

IImoittamattomat odotukset ovat sen sijaan vaatimuksia, uskomuksia tai kasityksia, jotka
ovat sidosryhmien mielessa. He ajattelevat, ettd organisaation pitdisi toimittaa tietyt
ratkaisuarvot heille oletuksena, mutta organisaatio nadkee asian toisin.
lImoittamattomien odotusten hallinta on p&daasiassa sellaisten sidosryhmien odotusten
tai vaatimusten |6ytamista, joita ei ilmaista tai esiteta yksiselitteisesti. Tastd huolimatta
sidosryhmat kokevat, ettd nama vaatimukset ovat hyvin ilmeisia ja ne pitdisi toimittaa

oletuksena. (Wu & Buyya, 2015)
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Odotusten ymmartamisestd on hyotyd, kun organisaatiot haluavat tulkita
sidosryhmasuhteitaan aiempaa syvemmin. Myds moninaisten toimintaymparistojen,
jossa sekd sidosryhmat ettd organisaatiot toimivat, jasentdaminen on helpompaa
ymmartamalla odotuksia. Se, miten odotuksiin vastataan tai miten niita rikotaan,
madrittelee osaltaan myos organisaation tulevaisuudennakymat siind suhteessa, miten
organisaatioon tullaan uskomaan ja luottamaan tulevaisuudessa. Keskeisessa roolissa
analysoimassa odotuksia ja mahdollisia ”katkoksia” odotusten ja organisaation
toiminnan valilla ovat organisaation viestijat, jotka ovat mahdollisesti tottuneet

toimimaan jo pidemman aikaa yhteistydssa sidosryhmien kanssa. (Olkkonen, 2014, s. 24)

4.2 Odotustenhallinta

Luvussa 3.2. madriteltiin sarkymatdnta viestintdad. Tassa luvussa olennaista on tuoda
sarkymaton viestintd osaksi odotustenhallintaa. Kuten Luoma-Aho (2014, s.10-14)
toteaa, sarkymaton viestinta edellyttdaa sarkymatonta toimintaa, jonka tavoitteena on
tarkastella sidosryhmia ja oppia tuntemaan niitd paremmin. Apuna tdssd toimii
odotustenhallinta. Odotustenhallinta (eng. expectation management) tarkoittaa
kommunikointia niin, etta kaikilla osapuolilla on selked kasitys siitd, mita odotetaan ja
milloin (Gatekeeper, 2022). Odotustenhallinta on myds organisaation kykyd ymmartaa ja
analysoida siihen kohdistuvia odotuksia (Olkkonen, 2014, s. 23). Kuten luvussa 3.4
mainittiin, toimiva organisaatioviestintd ja muutosviestintd tapahtuu monikanavaisesti.
Myos odotustenhallinnan nakdkulmasta on tarkeda toimintaympariston ja sidosryhmien
kuunteleminen osana toteutettavaa organisaatioviestintaa, mika pakottaa organisaation
viestimaan monikanavaisesti yksisuuntaisen viestinnan sijaan, jotta odotustenhallinta on
ylipdatansd mahdollista. Luodakseen pitkdaikaisia suhteita ja siitd kumpuavaa
luottamusta ja keskusteluyhteytta eri sidosryhmien kanssa organisaation on seurattava
trendeja ja osattava kdantaa, esimerkiksi sosiaalisen median laaja suosio, organisaation
voimavaraksi lisddamaan vuorovaikutteisuutta sidosryhmien ja organisaation valilla.
(Pena-Acuna, 2018). Monikanavaisessa ja laajalti levittdytyneessa sekd elavaisessa
viestintdymparistossa odotustenhallinta my6ds luo perustan monille tarkeille

organisaatioviestinndn osa-alueille.
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Odotusten hallinta ei tarkoita kuitenkaan hallintaa sanan varsinaisessa merkityksessa
eikd totuuden manipulointia vaan sitd, ettd organisaatio on aktiivisesti tekemisissa
sidosryhmien kanssa ja tunnistaa sita kohtaan olevat odotukset ja vaatimukset. Wu ja
Buyya (2015) kutsuvat tatd myos aktiiviseksi sitoutumiseksi. Hallinnalla tarkoitetaan
tassa kontekstissa keinoa ymmartaa kohderyhmia ja heiddn tarpeitaan, eli miten
organisaatio hallitsee omaa ymmarrystaan odotuksista (Olkkonen, 2014, s. 23-24).
Sidosryhmien odotukset organisaatiota kohtaan liittyvat yleensa organisaation
tarjoaman palvelun laatuun — vastaako heidan kokemus palvelun tavoitteista ja laadusta
sithen, mita he odottivat palvelulta saavansa, ja tayttikdo se heidan odotuksensa. Jotta
sidosryhman odotukset palvelusta ja annettu palvelu kohtaavat tai jopa ylittyvat, taytyy
organisaation johtajien ymmartaa naita odotuksia. Kun sidosryhman odotukset yritysta
kohtaan tayttyvat tai jopa ylittyvat, palaa han todennakdisesti uudestaan ja suosittelee
palvelua myo6s eteenpdin, mikd auttaa organisaatiota kasvussa ja maineenhallinnassa.

(Johnston & muut, 2012, s.101)

Odotuksien tulkinta sekda ymmartaminen ei kuitenkaan valttamatta ole aina kovin
yksinkertaista, silla odotuksia on eritasoisia ja erityyppisia, eikd niiden sisaltama tieto
aina aukea ilman kunnollista analyysia. Kun tarkastellaan odotuksia odotustenhallinnan
kontekstissa, odotukset voidaan jakaa eri tasoihin, odotustyyppeihin: minimi,
todennakoisyys, pitdisi ja voisi. Ndma odotustyypit on kuvattu taulukossa 2 Olkkosen
(2014) esitystapaa mukaillen. Olennaista odotuksien analysoinnissa onkin huomioida ja
tunnistaa, ettd eri sidosryhmat saattavat puhua eri tasoista vertaillessaan odotuksiaan

kokemuksiinsa organisaatiosta.
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Odotustyyppi Kuvaus Merkitys organisaatiosuhteeseen
Taytettyina merkki siita, ettd suhde
etenee sidosryhmien toivomalla

Pitaisi Kuvaa toiveita ja tarpeita tavalla
Taytettyind mahdollistavat

kilpailijoista erottumisen ja suhteen

Kuvaa ideaalitilanteeseen kehittymisen tavallista korkeammalle
Voisi perustuvia mahdollisuuksia tasolle

Kuvaa alhaisinta Taytettyina mahdollistavat suhteen ja
Minimi hyvaksyttavinta perustasoa luottamuksen olemassaolon

Taytettyina voivat vaikuttaa
Kuvaa realiteetteihin suhteeseen positiivisesti tai
perustuvaa todennakoisyyttda | negatiivisesti riippuen siita, ovatko
esim. onnistumisesta odotukset optimistisia vai

Todennakoisyys @ tulevaisuudessa pessimistisia.

Taulukko 2. Odotuksien eri tasot (Olkkonen, 2014).

Summers ja Granbois (1977, s. 155-158) maarittelevat pitaisi -tason odotuksen kuvaavan
sitd tasoa, miten sidosryhman mielesta organisaation pitdisi toimia. Olkkosen (2014, s.
25-26) mukaan "pitaisi” -odotuksen maardaytymista ohjaa sidosryhmien arvot ja heidan
mahdollisena pitdvansa asiat — mitd he pitavat arvokkaana ja mahdollisena juuri nyt
huomioiden nykytilan resurssit. Jos organisaatio pystyy vastaamaan pitdisi -tason
odotukseen, todennakdisesti se pystyy myos tarjoamaan sidosryhmalleen sellaista arvoa,

ettd sidosryhman ja organisaation valisen suhteen halutaan jatkuvan.

Sidosryhmilld on usein myos ”pitdisi” -tason ylittdvia odotuksia. Nama “voisi” — tason
odotukset kuvaavat sitd , mika voisi olla mahdollista nyt tai tulevaisuudessa eli
sidosryhmien toiveita ja tarpeita, joihin organisaatio ei ole vield vastannut. "Voisi” -tason
odotukset voivat myos olla ideaalia tilannetta kuvaavia, eli odotuksia, jotka eivat ole
nykyresursseilla mahdollisia, mutta joita organisaation odotetaan pystyvan tayttamaan
tulevaisuudessa  suotuisammissa  olosuhteissa.  ”Voisi” -odotukset kertovat
organisaatiolle usein paljon siitd suunnasta, johon organisaation tulisi kehittya

voidakseen vastata tulevaisuudessakin sidosryhmien odotuksiin.
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Sidosryhmat voivat myos laskea odotuksiaan organisaatiota kohtaan. Talléin he tyytyvat
niin sanottuun minimitasoon odotuksissaan, mika vastaa alinta hyvaksyttya tasoa, jolloin
organisaation ja sidosryhman keskindinen suhde voi viela jatkua. Mikali organisaatio ei
onnistu vastaamaan edes minimitason odotuksiin, sidosryhmien odotukset voivat
kdadntya niin pessimistisiksi, ettd organisaatioon ei enda luoteta ja sen odotetaan

epaonnistuvan jatkossakin. (Olkkonen, 2014, s. 26-27)

Kuten aikaisemmin  mainittiin, odotustenhallinnan idea Il3ahtee yhdesta
organisaatioviestinndn  perusajatuksista:  toimintaympariston ja  sidosryhmien
kuuntelemisesta. Olkkosen (2014, s.24-26) mukaan odotukset ndahdain tarkedna
polkuna, jota organisaatioiden tulisi seurata ymmartadkseen toimintaymparistoaan.
Nykymaailman viestintdaymparistdssa sidosryhmien on aina vain helpompaa nostaa esiin
odotuksiaan sekd myos pettymyksiaan silloin, kun ndma odotukset eivat ole tayttyneet.
Siksi odotustenhallinnassa aito ymmarrys odotuksista nouseekin tarkeimpaan rooliin,
kun organisaatio jasentdd ja analysoi ymparistostdadn kerdamaa tietoa. Odotusten
tunnistamisessa ja analysoinnissa onkin erittdin tarkeaa, etta organisaatio osaa tunnistaa
eritasoisia odotuksia. Se auttaa organisaatiota myods rakentamaan tavoitetiloja sen
suhteen, minka tasoisiin odotuksiin organisaatio pyrkii ja pystyy vastaamaan.
Odotuksienhallinnassa huomioitavaa on myds se, ettd ajan kuluessa sidosryhmien
odotukset voivat vaihtaa my0Os tasolta toiselle, ja tasojen muutoksia on syyta seurata

osana organisaation odotustenhallintaa.

Odotustenhallintaa ja odotusten eri tasoja voi tarkastella my6s Joseph Pinen (2011)
odotuksien pyramidin kautta (ks. kuvio 4). Pyramidin keskitasolla on tyytyvaisyys, joka
tasona kuvaa lupauksen pitamistd — organisaatio toimi sen mukaisesti, mita se oli
luvannutkin. Ei yhtddan enempaa eikd vahempaa, jolloin sidosryhmat saivat juuri sita,

mita he odottivatkin.
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Tyytyvdisyystason alla on uhraus. Tama tarkoittaa, ettd organisaatio ei lunastanut
antamaansa lupausta, mika aiheuttaa sidosryhmalle uhrauksia, koska heiddan on
uhrattava lupauksen antamat odotukset todellisuuden vuoksi. Hyva organisaatio ei salli
asiakkaiden uhrauksia vaan se hallitsee vuorovaikutuksen asiakkaidensa kanssa ja osaa
rakentaa luottamussuhteen. Tall6in organisaation on helpompi ylittaa tyytyvaisyys ja

antaa sidosryhmille yllatys: heidan odotuksensa ylittyivat ja he olivat iloisesti yllattyneita.

Kun sidosryhmat ovat tottuneet vyllattymaan, kokemus nousee uudelle tasolle.
Organisaatio, joka ymmartaa odotustenhallinnan perin pohjin, ei osaa vain hallita
odotuksia vaan se osaa myoOs osaa ennakoida odotuksia, mikd antaa yllatyksen

kokemuksen lisdksi jannityksen kokemuksen sidosryhmille.

S
A
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Kuvio 4. Odotusten pyramidi (Pine, 2011).

Odotustenhallintaa helpottaa se, etta organisaatio on varmistanut, etta kaikki odotukset
ovat realistisia ja toimintakapasiteetti ei ylity. Tarkedda on myods pitdd sidosryhmat
ajantasalla ja viestid avoimesti. Tama vahvistaa Iluottoa ja helpottaa myo0s
vaarinkasityksien oikaisua ja huhujen ehkaisyd. Odotuksien kehittymista kannattaa myos

seurata saanndllisten tapaamisten ja epavirallisten keskusteluiden lomassa. Jos uusia
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odotuksia ilmaantuu ja ne ovat realistisia ja saavutettavissa, tulee uusiin odotuksiin
sitoutua. Jos ei, tulee organisaatiolla olla jarkeenkayva selitys, miksi niita ei juuri nyt voi
toteuttaa. Vaikka jotkin syyt tai selitykset saattavat vaikuttaa tdysin tarpeettomilta, ne
ovat valttamattémia sidosryhmien rauhoittamiseksi tai ymmarryksen saamiseksi

sidosryhmilta. (Wu ja Buyya, 2015)

4.3 Odotusten kartoittaminen ja odotustenhallinnan keinot

Kuten edellisessa kappaleessa todettiin, odotustenhallinta on odotusten tunnistamista
ja tulkitsemista. Odotusten hallinta auttaa organisaatiota tekemaan tietoisempia
paatoksia (Indeed, 2022). Olkkosen (2014, s. 28) mukaan positiivisten odotusten kautta
organisaatio saa tietoa siitd, mihin sen toiminnallaan kannattaa pyrkia. Negatiiviset
odotukset sen sijaan osoittavat tarkeitd kehityskohteita ja voivat antaa organisaatiolle
tarkeaa tietoa siitd, missda on parannettava, jotta sidosryhmdasuhteet eivat katkea.
Nykymaailman viestintdaymparistdssa sidosryhmat voivat tuoda helposti vapaasti ilmi
odotuksiaan seka niiden toteutumista tai toteutumattomuutta. Nykymaailmassa onkin
entista tarkedmpaa, ettda organisaation toimintaa tukee aikaisemmin mainittu
sarkymaton viestind osana odotuksienhallintaa, jotta organisaatio pystyy tarpeeksi
ajoissa tarttumaan sidosryhmien odotuksiin. Kuten Pinen (2011) odotusten pyramidi
osoitti (ks. kuvio 4), odotustenhallinta on tehokkainta mita paremmin organisaatio
pystyy ennakoimaan odotuksia. Mita paremmin taas pystyy hallitsemaan odotuksia, sita
paremmin pystyy vahentamaan yllatyksia ja korjaamaan ja sdaatdmaan suuntaa matkan

varrella (Meier, 2023).

Olkkonen (2014, s.24) toteaa, ettd kaytdnnon tyokaluja odotusten analysointiin on
tarjolla vahan, mutta organisaatiot voivat kuitenkin ottaa aiempaa analyyttisemman
otteen odotusten seuraamiseen ja ennen kaikkea niiden tulkintaan hallitsemalla
paremmin omaa ymmarrystdan odotuksista. Kun organisaatiot alkavat kartoittaa heihin

kohdistuvia odotuksia, tarkeda on saada ymmarrys seuraaviin kysymyksiin:
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1) Mista odotuksia voi lukea?
2) Mitd mikdkin odotus tarkoittaa?

3) Mika merkitys odotuksella on organisaation tulevaisuudelle?

Kuten luvussa 3.3 mainittiin, vuorovaikutus viestinnan kohderyhmien kanssa on
olennainen o0sa onnistunutta muutosviestintda, myods odotustenhallinnassa
vuorovaikutus ja monikanavaisuus on tarkedssa roolissa. Palautekanavat ja sidosryhmien
aktiivinen osallistaminen ovat tarkeita osatekijoitda odotustenhallinnassa ja tehokkaan
muutosviestinnan edistamisessa. Osallistumiseen kannustaminen auttaa sidosryhmia
tuntemaan olevansa mukana paatdksentekoprosesseissa. Meierin (2023) mukaan
avaimina odotustenhallintaan toimiikin muun muassa sidosryhmien pitaminen ajan
tasalla. Ihmisten mukaan ottaminen ajan tasaisella tiedottamisella auttaa luottamuksen
rakentamisessa sidosryhmien kanssa, mika puolestaan tehostaa odotusten hallintaa.
My0s riskien tuominen esiin tuo luottamusta sidosryhmille siitd, ettd on olemassa
varasuunnitelma mahdollisia ongelmatilanteita varten. Riskittomiin lupauksiin
tulevaisuudesta on vaikeampi luottaa, mikd pienentdda sidosryhmien positiivisia

odotuksia.

Vain harvoin odotukset saa selville kysymalld sidosryhmiltd suoraan heidan
odotuksistaan organisaatiota kohtaan. Odotuksia voi kuitenkin tunnistaa saadusta
palautteesta, jonka tarkoituksena onkin antaa sidosryhmille tilaa kertoa omista
kokemuksistaan ja tarpeistaan. Palautekanavan lisdksi odotusten kartoittamisessa
tarkeaa on arvioida organisaation kdyttdmat monitorointikanavat siina, miten ne voisivat
tukea odotustenhallintaa. Odotuksien kartoittamisessa kannattaa ottaa isosti huomioon
my0s esimerkiksi erilaiset keskustelufoorumit sosiaalisessa mediassa tai organisaation
teemoihin liittyvissa tapahtumissa, joissa sidosryhmaan kuuluvat henkil6t keskustelevat
heille tarkeasta aiheesta (Olkkonen, 2014). Rivien valistad paljastuu helposti samalla ne
asiat, joita sidosryhma pitaa tarkeana. Kuten Luoma-aho & Vos (2010, s.318) toteavat,

nditd keskusteluja kdydaan usein pirstoutuneena erilaisilla alustoilla, minka vuoksi tieto
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odotuksista ei tule organisaatioille suoraan, vaan sitd taytyy etsid erilaisista

keskusteluvirroista.

Kun organisaatio on loytanyt vastauksen omalla kohdallaan aikaisemmin mainituista
kysymyksista ensimmadiseen, eli odotukset on tunnistettu, alkaa odotusten analysointi
tarkoituksena etsia vastausta toiseen kysymykseen siitd, mitda mikakin odotus tarkoittaa.
Analysoinnissa on tarkedd huomioida odotuksen alkupera, asenne ja realistisuus.
Analyysi asettaa odotukset myos kontekstiinsa tunnistamalla odotusten eri tasot, joita
esitettiin luvussa 4.2. Odotusten asettaminen eri tasoille paljastaa organisaatiolle, onko
sen itselleen asettamat tavoitteet pystytty tayttamaan vai ei, ja olisiko jonkin tason
odotuksissa jotain sellaista, joihin organisaatio pystyisi vield vastaamaan. Analysoinnissa
kannattaa kiinnittdd huomioita myos siihen, mitkd esille tulevista haasteista koskevat
enemman toimintaa ja mitka viestintdaa. Tama auttaa organisaatiota suuntaamaan
korjausliikkeitéd oikeaan paikkaan, jos esimerkiksi toiminta vastaa odotuksiin, mutta

viestinnalla ei olla pystytty tavoittamaan sidosryhmia oikealla tavalla. (Olkkonen, 2014)

Kun odotukset ollaan |6ydetty ja analysoitu, seuraavana on tehtava konkluusio siitd, mika
on odotusten merkitys organisaation toiminnalle: vaatiiko joku asia vield tyostoa,
paljastuiko puutteita sidosryhmien kanssa tehtdvasta yhteistyosta. Erityisen tarkeda on
arvioida my0ds organisaation tulevaisuutta ja sitd koskevia toimia sekda mahdollisia
muutoksia odotuksissa (Olkkonen, 2014 s. 28-19), mikdli organisaatio muokkaa

toimintaansa kartoitettujen odotuksien pohjalta.

Myds muutostilanteeseen liittyy vahvasti erilaisia odotuksia, joita eri sidosryhmilla on,
esimerkiksi muutoksella saavutettavia asioita kohtaan. Muutosjohtajan onkin erittdin
tarkedad ymmartaa odotuksien tarkeys ja muutokseen kohdistuvat odotukset osana
muutoksen johtamista (Plunkett & Attner, 1997, s. 415). Muutoksen lapiviemisessa ja
sen "myymisessd” sidosryhmille, ja esimerkiksi organisaation maineenhallinnassa tai

suhdetoiminnassa on vaikeampaa onnistua, jos niissda yritetddan vastata vaariin
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odotuksiin. Taman vuoksi odotustenhallinta ja odotusten kartoittaminen ovat tarkea osa

organisaation muutosajan johtamista sekd muutosviestintaa.
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5 Tutkimuksen toteutus

Tutkielman empiirinen osa  kohdistettiin  hyvinvointialueuudistuksen  pariin.
Hyvinvointialueuudistus vuosikymmenien isoimpana kansallisena uudistuksena vaatii
paljon tiedottamista ja viestintaa, jotta seka isojen rakenteellisten etta yksityiskohtienkin
muutokset tulevat kaikille tiedoksi. Hyvinvointialueuudistuksessa tietoa uusista
toimintatavoista ja muista tarkeistd asiaseikoista tulee viestid niin henkilostolle,
palvelujen kayttdjille eli kuntalaisille, medialle sekda muille sidosryhmille. Oikein
kohdistettua ja onnistunutta muutosviestintaa tarvitaan, jotta jokainen kokee olevansa

mukana ja osa muutosta, eika ylimaaraista epatietoisuutta syntyisi.

5.1 Hyvinvointialueuudistus

Hyvinvointialueuudistus, tuttavallisemmin sote-uudistus, on Suomen historian yksi
merkittavimmista hallinnollisista uudistuksista, jossa sosiaali- ja terveydenhuollon ja
pelastustoimen jdarjestamisvastuu siirrettiin - kunnilta ja  kuntayhtymilta 21
hyvinvointialueelle 1.1.2023. Hyvinvointialueuudistuksen tavoitteena on turvata
vhdenvertaiset ja laadukkaat sosiaali- ja terveydenhuollon seka pelastustoimen palvelut
hyvinvointialueella asuville, parantaa palvelujen saatavuutta ja saavutettavuutta,
kaventaa hyvinvointi- ja terveyseroja, turvata ammattitaitoisen tyovoiman saanti,
vastata ikdaantymisen ja syntyvyyden laskun aiheuttamiin haasteisiin ja hillita

kustannusten kasvua. (Sote-uudistus, 2022)

Hyvinvointialue on kunnista ja valtiosta erillinen julkisoikeudellinen yhteisd, jolla on
alueellaan itsehallinto. Hyvinvointialueet perustettiin sosiaali- ja terveydenhuollon ja
pelastustoimen uudistuksen toimeenpanoa ja voimaanpanoa koskevalla lailla. Jokaisella
hyvinvointialueella on aluevaltuusto, jonka valtuutetut valitaan aluevaaleissa neljan
vuoden valein. Aluevaltuusto vastaa hyvinvointialueen toiminnasta ja taloudesta seka
kayttad hyvinvointialueen ylinta paatosvaltaa. Aluevaltuusto asettaa aluehallituksen ja
hyvinvointialueen muut toimielimet sekd valitsee hyvinvointialuejohtajan. (Sote-

uudistus, 2022)



40

Hyvinvointialueuudistuksen myota hyvinvointialueiden toimintarakenteiden ja -tapojen
uudistamisella pyritdan aikaansaada ihmislahtoisia palvelukokonaisuuksia. Tavoitteena
on, ettd perus- ja erityistason palvelut toimivat entistd paremmin yhteen seka sosiaali-
ja terveydenhuollon palvelujen ja pelastustoimen palvelujen toimiminen saumattomasti.
Hyvinvointialueen jarjestamia julkisia palveluja ovat esimerkiksi perusterveydenhuolto,
erikoissairaanhoito, sosiaalihuolto, hammashoito, mielenterveys- ja paihdepalvelut,
vammaispalvelut ja ikdantyneiden asumispalvelut. Kunnat vastaavat myos jatkossa
muun  muassa paivahoidosta, opetuksesta, liikunnasta ja  kulttuurista.
Hyvinvointialueiden ja kuntien valisen yhteistydon painopiste on hyvinvoinnin ja
terveyden edistamisessd, ja tata kautta sosiaali- ja terveydenhuollon palvelujen tarpeen

viahentamisessa. (Sote-uudistus, 2022)

5.2 Tutkimusmenetelmd, aineiston hankinta ja analyysi

Tutkimusmenetelmana tdssa tutkielmassa on laadullinen tutkimus. Laadullisen
tutkimuksen tarkoituksena on pyrkida ymmartamaan tutkimuksessa tutkittavaa ilmiota
tutkimuskohteena olevien toimijoiden nakokulmasta. Toisin sanoen tutkimuksessa
ollaan kiinnostuneita tutkimuskohteena olevien ihmisten kokemuksista ja ajatuksista
seka tunteista ja merkityksista, joita tutkimushenkil6t tutkittavalle asialle antavat (Juuti
& Puusa, 2020). Paasaantoisina aineistonkeruumenetelmina laadullisessa tutkimuksessa
toimivat haastattelu, kysely, havainnointi ja aihepiiriin liittyvistd dokumenteista keratty

tieto. (Tuomi & Sarajarvi, 2018).

Tutkimuksen empiirinen aineisto kerattiin haastattelujen avulla. Haastattelut olivat
tyypiltddn teemahaastatteluja asiantuntijoille. Puusan ja Juutin (2020) mukaan
teemahaastattelun lahtdkohta on, ettd tutkittavat ovat lapikdyneet tai kokeneet tietyn
asian tai prosessin, ja tutkija on syventynyt aiheeseen tai prosessiin liittyvat olennaiset
tekijat tutustumalla aikaisempiin  tutkimuksiin ja  kirjallisuuteen aiheesta.

Teemahaastattelun metodiikkaan kuuluu, ettd osa haastattelun |ahtokohdista on
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paatetty etukateen, jolloin tutkija pystyy ohjaamaan haastattelua kontrolloimatta sita
kuitenkaan kokonaan. Teemahaastattelu etenee puolistrukturoidusti ennalta valittujen

teemojen ja niita koskevien tarkentavien kysymysten varassa.

Haastattelut toteutettiin noin tunnin mittaisina yksilohaastatteluina etdyhteyksilla
tietokoneen valitykselld, ja ne nauhoitettiin. Haastateltavia oli yhteensa kymmenen.
Haastattelut kohdistettiin henkildihin, jotka tyoskentelivat hyvinvointialueuudistuksen
viestinnan parissa ennen siirtohetked (1.1.2023) joko kunnan tai hyvinvointialueen
puolella, ja joilla nain ollen oli henkilokohtaista kokemusta hyvinvointialueuudistukseen
ja siirtohetkeen liittyneestd muutosviestinnasta ja odotuksienhallinnasta. Haastateltavat
olivat tyonimikkeiltdan viestintdasiantuntijoita tai viestintapaallikkéja. Haastateltavat
henkilot valittiin kolmesta eri kunnasta seka kolmelta eri hyvinvointialueelta siten, etta
jokaisen haastatellun kunnan sosiaali- ja terveyspalvelutoiminta siirtyi aina yhdelle
haastatellulle hyvinvointialueelle. Haastatteluteemat olivat kaikille haastatelluille samat,
ja haastattelukysymykset kohdistettiin aikaan ennen siirtohetked, tavoitteena tutkia
siirtohetkeen liittynytta viestintda ja odotuksienhallintaa. Haastattelujen kautta pyrittiin
saada kokoon sellaista tutkimusaineistoa, jonka kautta pystytaan tutkimaan viestinnan
tavoitteita osana muutoksen johtamista seka vertailemaan eri kohderyhmille suunnattua

viestintaa ja eri kohderyhmien odotuksia siirtohetkeen liittyen.

Aineiston kerdyksen jalkeen saatu aineisto analysoitiin. Tuomen ja Sarajarven (2018)
mukaan laadullisessa tutkimuksessa laadullisen aineiston analyysin tarkoituksena on
aineiston tietoarvon lisddminen, kun hajanaisesta aineistosta pyritdan luomaan selkeaa
ja yhtendistda informaatiota tutkittavasta ilmiosta. Tassa tutkielmassa aineiston
analyysitapana toimi teorialahtdinen sisallénanalyysi. Teorialahtoisessa
sisdllénanalyysissa teoreettinen viitekehys muodostaa "toimintakentan”, johon kerattya
aineistoa peilataan. Sisallonanalyysilla pyritaan jarjestamaan keratty aineisto tiiviiseen ja
selkeddn muotoon tuoden sen sisdltima informaatio jasennellysti esiin. (Tuomi &

Sarajarvi, 2018)
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Aineistonkeruussa nauhoitetut haastattelut litteroitiin osana analyysia. Litteroinnit ja
danitallenteet tuhottiin tutkimuksen valmistuttua. Siihen saakka ne sdilyivat ainoastaan
rekisterin pitajalla tietoturvallisesti kayttajatunnuksella ja salasanalla suojattuna eivatka

ulkopuoliset pdasseet niihin kasiksi.
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6 Tutkimuksen tulokset

Tassa tutkielmassa tutkitaan muutosviestintada ja viestinnan roolia odotustenhallinnassa
organisaation muutostilanteessa. Tassa kappaleessa esitellaan tutkimuksessa saadut
tulokset. Luvussa 6.1. tarkastellaan ensin analyysin pohjalta muutosviestinndn
toteutusta hyvinvointialueuudistuksessa sen tavoitteiden, rakenteiden ja eri
kohderyhmille tapahtuneen viestinnan puitteissa. Ndiden asioiden tarkastelu on tarkeaa,
jotta voidaan ymmartaa laajemmin hyvinvointialueuudistukseen liittyneitd odotuksia ja
muutosviestinnan kentdssa tapahtunutta odotustenhallintaa, joita tarkastellaan luvuissa
6.2 ja 6.3. Lopuksi luvussa 6.4. tarkastellaan analyysissa esiin nousseita

hyvinvointialueuudistuksen muutosviestinnan onnistumisia ja haasteita.

Tutkimustulokset pyrittiin kokoamaan objektiivisesti haastattelujen kautta keratysta
aineistosta, mutta on tdrkeda huomioida, ettda analyysiin ja kerdtyn aineiston
tulkitsemiseen on saattanut vaikuttaa tutkijan oma kokemus ja rooli

lilkkeenluovutuksessa siirtyneena tyontekijana hyvinvointialueuudistuksessa.

6.1 Muutosviestinta hyvinvointialueuudistuksessa

6.1.1 Muutosviestinnan tavoitteet ja rakenteet

Hyvinvointialueuudistusta lahdettiin konkreettisesti toteuttamaan syksylla 2021, jonka
jalkeen vauhti uudistuksen toteuttamisessa kiihtyi sitd enemman mita lahemmaksi
siirtohetked, eli vuodenvaihdetta 2022-2023 tultiin. Muutosviestintdad l|ahdettiin
suunnittelemaan ja toteuttamaan paasaantoisesti seka hyvinvointialueiden puolella etta
kuntien puolella vuodenvaihteessa 2021-2022. Suunnittelua haastoi kuitenkin se, etta
nakyma tulevaan vuoden 2021 lopulla ei vielda ollut kovin selked edes
hyvinvointialuevalmistelijoilla, minkd wvuoksi suunnittelua paatettiin tehda joko
vaiheittain tai hyvin paapiirteittdin. Organisaatio, jota ei varsinaisesti viela ollut muuta

kuin paperilla, esti tarkkojen suunnitelmien teon.
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Ehkd ne olosuhteetkin pakotti, et kun se oli sellasta jatkuvaa keskenerdisyydessd
ja epdvarmuudessa elémistd, eli ei ihan hirveesti ndhny, mitd tuleman pitdd, nii
tdstd syystd meiddn viestintéjohtajakin pddty siihen ratkaisuun, et ensin tehtiin
viestintdsuunnitelma vate-vaiheeseen ennen kuin aluevaltuusto alotti, ja sit kun
se alotti niin tehtiin tavallaan oma suunnitelma loppuvuoden ajalle. Mielestdni
se oli ihan hyvd ratkaisu kun jos nyt ajattelee, niin ois ollu sillon 2021
loppuvuodesta aika mahdotonta tehdd vield sellasta koko vuodelle 2022
viestintdsuunnitelmaa, et kyl se oli kuitenkin aika utuinen siind kohtaa se
ndkéala. H3 (hyvinvointialue)

Myds kunnissa muutosviestinnan suunnittelu aloitettiin padasaantodisesti vuoden 2021

lopulla.

Meilldhdn oli niin kun aika tarkka viestintésuunnitelma, ja sitten kylléhédn me
niinku  kukin tahoillamme sitd tdydennettiin ja palattiin - aina  vdilillé
viestintdsuunnitelmaan. Meillé oli niinku sellaiset aikajanat
henkiléstéviestinndstd, sidosryhmdéviestinndistd ja kuntalaisviestinndstd niin
tota niitdhdn me pdivitettiin aika paljon ja ne oli ihan hyvié semmoisia niin kun
kdytdnnén muistutuksia itsellekin, ettd no niin tdssd kohtaa pitdié tehdd sité ja
tdtd. H2 (kunta)

Kuten luvussa 3.3 mainittiin, muutosviestinndn onnistumista tukee aikataulutettu
muutosviestinnan suunnitelma, jossa viestinnan tavoitteet, vastuut ja roolit seka
yhteisesti sovitut viestinnan tavat maaritellaan selkeasti (Balentor, noudettu 23.1.2023).
Hyvinvointialueuudistuksessa suunnitelmien tekeminen koettiin osin haastavaksi seka
kuntien ja hyvinvointialueiden puolelta, silla muutoksesta ei ollut selkeitda suunnitelmia
tai kauaskantoisia aikatauluja eri aihealueisiin liittyen, vaan ne tdydentyivat sitd mukaa,

kun hyvinvointialueelle siirtyi uusia valmistelijoita.

No aluksi tehtiin raakasuunnitelmaa aina, kun tuli tietoon, ettd tossa tapahtuu
tota. Sitd tietoa oli vaan aika heikosti saatavissa, ettd se oli se ongelma, ettd ei
oikein tiedetty ettd mitd viestinndltd vaaditaan. Ethdn sdéd voi tehdd
suunnitelmia, jos sulla ei oo tiedossa mitd tapahtuu, ettd se pitdis tietdd, kun
mietitddn viestintdd. Eikd sillee et me tehddn etukédteen suunnitelma ja sillé
mennddn ilman mitédn todellisuuspohjaa. H5 (kunta)
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Vaikka me kuinka yritettiin niinku pddsté semmoiseen suunnitelmalliseen ja
ennalta sovittuun viestintésuunnitelmaan, niin hyvin usein ne asiat tuli silleen
dkillisesti, esimerkiksi jotkut pddtédksien valmistumiset. H7 (hyvinvointialue)

Muutosviestinnan koordinointi hyvinvointialueilla tapahtui usein muutaman hengen
viestintatiimin  kesken, riippumatta hyvinvointialueen koosta. Viestintatiimissa
viestintdjohtaja johti toimintaa, ja vastuut jakautuivat usein henkilosto- ja
kuntalaisviestintdaan seka verkkoviestintaan. Verkkoviestinnan asiantuntijoiden tyépanos
kului sisdisen viestinnan alustan, intranetin, seka ulkoisten verkkosivujen koostamiseen.
Kunnissa viestintdaa hoitivat usein kyseisen kunnan viestintahenkilot joko oman muun
viestintatyonsa ohessa tai irrotettuna siirtoon keskittyneeseen projektiin. Mukana oli
usein sote-palvelujen viestinnastd vastaava henkild seka isommissa kunnissa muutama
muu viestinnan asiantuntija. Pienemmissd kunnissa ei valttamatta erillisia viestijoita
ollut, jolloin kyseisen kunnan hyvinvointialueuudistuksen viestintdaa koordinoi nimetty

vastuuhenkild oman muun tyonsa ohella.

Kylla meillé on ollut aika pikkuisen resurssit milld toi valmistelu tehtiin, kuten
varmasti monilla muillakin alueilla. H10 (hyvinvointialue)

Ettd sitten noissa kunnissa meilld on ollut yhteyshenkilbitd ja sédnndéllisic
tapaamisia sitten niinku kuntien tdllaisten viestintévastaavien kanssa, jotka
sitten jdi sinne kuntiin ja eivdtkd vdlttdmdttd olleet niinku pelkéstédn
viestintdtehtdvissd useinkaan. H6 (hyvinvointialue)

Kuten luvussa 3.3 todettiin, johdon ja muutosviestinnasta vastaavan tiimin toteuttaman
muutosviestinndn ensisijaisena tavoitteena on tukea muutoksen lapivientia hyvin
suunnitellulla ja yhdenmukaisella viestinnalld (Balentor, noudettu 23.1.2023).
Hyvinvointialueuudistuksessa siirtohetkeen liittyen tavoitteena oli sujuvan siirron
turvaaminen, eli muun muassa palvelukatkosten estdminen niin kunnalla kuin

hyvinvointialueella, jota muutosviestinnallad lahdettiin tukemaan.

Joo no se tuli varmaan siitd projektista jo se sujuvan siirron turvaaminen elikkd
niinku yleensdkin viestintésuunnitelma tehdddn niin se oli tavallaan se koko
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projektin tavoite ja sitd Idhdettiin niin kun sitten viestinndlld tukemaan. H1
(kunta)

Turvallinen siirtymd oli se keskeinen sanapari, jota kaikkialla viljeltiin. Toki
ulospdin sitten se, ettd tavallaan kaikki pysyy samana siind siirtymdhetkelld, oli
kanssa toinen semmoinen vahva viesti, mihin pyrittiin. H6 (hyvinvointialue)

Analyysin pohjalta monikanavaisuus nousi tarkedksi muutosviestinnan tavoitteeksi
turvaamaan sidosryhmien tavoitettavuutta seka kuntien etta hyvinvointialueen puolella.
Kuten luvussa 3.4. todettiin, monikanavaisuus tukee onnistunutta muutosviestintaa, silla
se tukee kohderyhmien tavoitettavuutta. Muutosviestintda kaipaa monikanavaista
viestintaverkkoa, koska muutoksessa tarvitaan myos erilaisia osallistavia ja
vuorovaikutteisia keinoja uudistumisen tavoitteiden ja keinojen viestintaan. Myds
vuorovaikutteisuus ja  osallistaminen nousivat analyysissd esiin  tarkeina
muutosviestinnan tavoitteina. Monikanavainen viestintd osoittautui teorian pohjalta

myds avaintekijaksi onnistuneessa odotustenhallinnassa.

Ja tietenkin se, ettd alusta pitden, jos ajattelee nyt vaikka
henkiléstéviestintddkin, niin pyritédén siihen monikanavaisuuteen.
H7 (hyvinvointialue)

..ja toisaalta sitten ehkd henkiléstéviestinndissé erityisesti, et pyritédn
tarjoamaan henkiléstélle mahdollisuuksia vuorovaikutukseen ja osallistumiseen
tdssd siirtymdvaiheessa jo. H3 (hyvinvointialue)

Lisaksi hyvinvointialueet uutena organisaationa keskittyivat muutosviestinnalla
brandityon aloittamiseen seka luottamuksen rakentamiseen niin ulkoisesti kuin uuden
organisaatiokulttuurin perustana henkildston silmissa. Huttusen (2018, s. 89) mukaan
viestintd on avainasemassa luomassa muutoksen keskelld luottamusta muutosta
kohtaan. Mikali organisaatiota kohtaan on paljon epaluottamusta, se saa aikaan
epdvarmuutta ja ennustamattomuutta, mikd luo turhautuvuutta, uupumusta ja
motivaation laskua. Hyvinvointialueilla kamppailtiinkin muutosviestinnan pohjalta hyvin
vaikeissa olosuhteissa, silld siind, missd uusi organisaatio aloittaa yleensad ilman

henkilostoa, tdassa tapauksessa valmiina oli odottamassa tuhatpainen henkilosto seka
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valmiit sidosryhmat, joita kohtaan uuden organisaation piti pystyda osoittamaan

luottamusta — ei vain muutosta kohtaan vaan koko organisaatiota kohtaan.

Sellasena yldpilvend oli tietenkin tdd luottamuksen rakennus viestinndn keinoin,
ettd pystytddn olemaan luotettava tietoldhde, ja ettd hyvinvointialue on yksi
luotettava organisaatio muiden joukossa. H4 (hyvinvointialue)

Olennaisin  analyysista noussut muutosviestinnan rakenne oli kuntien ja
hyvinvointialueiden vilinen yhteistyd. Yhteistydon merkitys luovuttavan ja
vastaanottavan organisaation valilla korostui huomattavasti osana
hyvinvointialueuudistusta ja aikaa ennen siirtohetkeda. Muutosviestinnan osalta ja
analyysissa nousseena huomiona kaikki tutkittavat hyvinvointialueet koordinoivat niin
kutsuttua “kuntaviestijoiden verkostoa”, joka tapasi saanndllisesti. Kuntaviestijoiden
verkostoon kuului hyvinvointialueelle siirtyvien kuntien viestinnasta vastaavat henkil6t.
Verkosto toimi kanavana molemminpuolisen tiedon valittamiseen seka yhteisten
nakemyksien ja toimintasuunnitelmien muodostamiseen. Yhteistyd nahtiin hyvin
kriittisend toimintana muutosviestinndn onnistumisen osalta, silld tuen tarve oli
molemminpuolinen: kunnat tarvitsivat tietoja uudistukseen liittyvistd asioista
hyvinvointialueelta, ja toisaalta hyvinvointialueen sidosryhmat olivat erittdin vahvasti
yhteydessa kuntiin, ja kunnat olivatkin ainoa vayla esimerkiksi henkiloston
tavoittamiseen. Kuntien ja hyvinvointialueen tiiviin yhteistydon myota hyvinvointialueet
paasivat hyodyntamadn omassa viestinndssdaan kuntien kanavia, etenkin

henkilostoviestinnan osalta, jonne hyvinvointialueilla ei ollut suoraa paasya.

Md olin mukana sellasessa hyvinvointialueen pitdmdssé viestinté - ikéédnkun
sddnnélliset viestintdpalaverit, oisko niitd ollu vdéhintédédn kerran kuussa tai
useemminkin, nii sielld oli kaikki hyvinvointialueen kuntien viestijéit paikalla.

H5 (kunta)

Yhteisty kuntien kanssa kyllé ihan olennainen osa tdtd valmisteluu ihan senkin
takii, ettd heiddn kauttaan saatiin myés luovuttavien organisaatioiden
viestintékanavat hyddynnettdviiksi, ettd saatiin heiddn kauttaan myds nditd
meiddn siséltéjd niihin heiddn olemassa oleviin viestintékanaviin.

H7 (hyvinvointialue)
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6.1.2 Viestinta eri kohderyhmille

Analyysin perusteella hyvinvointialueuudistuksessa tarkeimpana kohderyhmana oli
siirtyvd henkilostd seka toiseksi tarkeimpand palvelujen asiakkaat eli kuntalaiset.
Voidaankin todeta, etta viestinta kohdistui isoimmalla volyymilla naihin kohderyhmiin, ja
viestinndn resurssit olivatkin jakautuneet kunnissa ja hyvinvointialueilla henkilosto- ja

asukasviestinnan pariin.

Henkiléstohdn oli niin kun se pitkéaikaisin kohderyhmdé ryhmé ja sitten tosiaan
asukkaat, mité on sitten eri véylié pitkin yritetty tavoittaa. H8 (kunta)

Kuntalaisviestinndn tarve oli kylld vihdisempdd kylld siind valmisteluvaiheessa.
Tietysti ylipddténsd meihin ollaan yhteydessé sitten, kun tarvitaan jotakin
palveluita ja ne on ollut vield viime vuoden puolella sitten sielld kunnissa, etté
ehkd ihmiset alkaa vasta herdilee myéhemmin sitten laajemmin siihen, etté niin
téd on nyt hyvinvointialue. H6 (hyvinvointialue)

Muita kohderyhmia olivat mm. media, jarjestot, luottamuselimet ja neuvostot, joille
viestintd perustui lahinnd tiedotteiden jakamiseen. Median suunnalle viestiminen
tapahtui padasdantoisesti hyvinvointialueiden puolelta. Sekd hyvinvointialueet etta
kunnat viestivait omille luottamuselimilleen. Jarjestdille ja neuvostoille viestittiin
paasaantoisesti kunnista, joilla usein oli pitkat perinteet vahvasta ja luottamuksellisesta
jarjestd- ja neuvostoyhteistyOostd. Hyvinvointialueiden osalta viestinta nadille jai

valmisteluvaiheessa vahaiseksi.

No kylld ne muut sidosryhmdt enimmdkseen oli néitd neuvostoja, ja sitten toki
ndd kaupungin luottamuselimet , sitdhdn meni niinku koko ajan ja just ettd
ollaan tosi monta kertaa ollut valtuuston iltakoulussa puhumassa. Toki kylléhdn
ndd jérjestot oli kanssa, koska kaupunki ja kaupungit yleenséikin on perinteisesti
tehnyt tosi vahvaa jdrjestéyhteistyotd. H2 (kunta)

Kuten aikaisemmin todettiin, analyysin perusteella monikanavaisuus oli yksi
muutosviestinnan keskeinen tavoite. Viestintdada kuntalaisille ja henkilostolle
toteutettiinkin hyvin monikanavaisesti niin kuntien kuin hyvinvointialueiden toimesta.

Monikanavaisen sisdisen viestinnan kanaviin lukeutui vahvana intranet, jossa
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tiedotteiden ja UKK-palstojen merkitys oli suuri. Muita yleisesti kdytossa olevia kanavia

olivat henkil6sto- ja esihenkildinfot.

Henkil6stélle oli sitten nditéd henkilstéinfoja ja esihenkiléinfoja, ja intrassa oli
hyvinvointialueuudistusta koskevat sivut, jota pdivitettiin ahkerasti, sai kysyd
kysymyksié ja yritettiin etsié niihin vastauksia ja tiedotteita tehtiin intraan
valtavasti. H9 (kunta)

Tétd uudistusta koskeva intrasivusto on ollut aika olennainen, ja siellé sivulla oli
ihan valtavat madrat kdvijoitd. Ja sitten meillé oli noita artikkeleita ja videoita.
H2 (kunta)

Infot oli yks muoto mutta tédrkeempid oli niinkun perus tiedotteet, mutta
molempia kéytettiin. H5 (kunta)

Henkildstoviestinnassa luvussa 3.4. mainituista sisdisen viestinnan kanavista analyysin
perusteella muutosviestinndssa aktiivisimmin kaytettiin kaukokanavia ja valitettya
pienjoukkoviestintda. Pienemmat kunnat hyddynsivat taman lisaksi  myds
keskinaisviestintaa, koska sotesektori oli helpommin hallittavissa, ja yhteyshenkil6ita oli
vahemman. Analyysin perusteella isommilla kunnilla henkildstoviestintaa kohdistettiin
eniten esihenkildihin, joiden toivottiin valittdvan viestida omalle henkildstolleen.
Pienemmilla alueilla, joissa hyvinvointialueelle siirtyvaa henkilostéa oli vahemman,
viestinnan rakenteet olivat Iloyhemmat ja toteutus oli vahemman strukturoitua, jolloin
viestintd keskittyi koko henkilostoon tai paallikkotasoon, usein jopa vyksittaisille

paallikoille sahkdpostien muodossa.

Esihenkilbviestintddn panostettiin tosi paljon just sen senkin takia, kun téé on
sellasta kohderyhmdid, jotka ei ole tietokoneella paljoa, niin esihenkilét oli siiné
kylld ratkaisevassa roolissa vdlittdmdssd viestié eteenpdin. H2 (kunta)

No kylldhdn esihenkilélle pystyttiin tavallaan sen howspace -alustan myété
tarjoamaan enemmdin, ja sitten kun he tosiaan oli véihéin semmoisessa viestin
vdlittdjdn asemassa mydéskin niin tavallaan se viestintd sindnsd painottui
esihenkiléihin. H7 (hyvinvointialue)

Analyysin perusteella henkilostoviestintda toteutettiin  konkreettisemmin kuntien

puolella, sillda kunnilla oli paremmat sisdisen viestinndn yhteyskanavat henkiloston
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suuntaan. Hyvinvointialueet toteuttivat konkreettisemmin kuntalaisviestintaa, silla
julkisissa kanavissa oli helpompi paasta kiinni kohdeyleisoon. Hyvinvointialue hyddynsi
ulkoisia kanavia osin myos sisdisessda viestinndssd, kun tulevan henkildston
tavoittamisessa oli haasteita hyvinvointialueiden omien sisdisten kanavien puutteen
vuoksi. Kuntien rooli kuntalaisviestinndssa oli enemman ohjaava kuin produktiivinen, ja
analyysin perusteella kuntaviestinndssa kaytettiin monipuolisesti kaikkia luvussa 3.4
mainittuja ulkoisen viestinnan kanavia. Ulkoisen viestinnan tavoitteena oli tehda

hyvinvointialueita tutuksi asukkaille ja heratellad kuntalaisia uudistukseen.

Kuntalaisviestinnéissd me pitkdlti peesattiin hyvinvointialuetta. Elikké haluttiin
sitd samaa viestié ja viestejé viedd eteenpdin, mitd on hyvinvointialuekin ja
hyédyntdd sitten just hyvinvointialueen materiaaleja ja muuta ja ohjata
asukkaita sinne hyvinvointialueen verkkosivuille katsomaan ja tutustumaan.

H1 (kunta)

Liséiksi meillé oli joitain konkreettisia tapahtumiakin tai semmoinen kiertue
jérjestettiin niinku muutamissa kunnissa, jota mainostettiin sitten ihan lehdissd.
Toki tiedotteita Idhetettiin ndihin paikallisiin medioihin ja sitd kautta aika
hyvinkin eri aiheita on saatu niinku suuremman yleisén tietoisuuteen. Ja
radiohaastattelu oli ja sitten noita kadunvarsien ja bussipyséikkien mainoksia ja
tollaista, ettd niinku hyvinvointialue tulisi niinku tutuksi ja meiddn kanavat
sitdkin kautta sitten I6ydettdisiin. H6 (hyvinvointialue)

6.2 Odotustenhallinta hyvinvointialueuudistuksessa

6.2.1 Siirtohetkeen ja hyvinvointialueuudistukseen kohdistuneet odotukset

Siirtohetkeen ja hyvinvointialueuudistukseen liittyvien odotuksien voidaan analyysin
perusteella todeta olleen padasdantoisesti melko matalia henkiloston ja kuntalaisten
nakokulmasta. Henkiloston joukossa odotukset nakyivdat paremmin, sillda muutos oli
heille konkreettisempaa jo vuoden 2022 puolella, kun taas kuntalaisilla ei valttamatta
ollut vield niin suurta kosketuspintaa uudistukseen. Luottoa tulevasta ei kuitenkaan

kummallakaan kohderyhmalla ei juuri ollut, mika heijastui pelkoina ja huolina.



51

Kylldhéin henkiléstén keskuudessa se ilmapiiri oli aika pelokas. Onhan se aika
ahdistavaa, jos ei tiedd mitd omassa ty6ssé tapahtuu tai mitd pitdis tehdd. Ja
sit se odotus siitdé, ettd joku asia muuttuu mutta sitten ei tiedetd sitd
todellisuutta, ettd muuttuuko se oikeesti. H4 (hyvinvointialue)

Sellaista niinku tyytymdttémyytté oli ja ei oikein odotettu mitddn positiivista,
eiké jotenkin uskottu siihen, ettd téd tuo mitddn hyvdd vaan ettd tdssd vaan
niinku kiristetddn tavallaan vield lenkkid kiredmmdille. H6 (hyvinvointialue)

Kuntalaisilla ei ehkd nékynyt néitd odotuksia vielé niin paljon viime vuonna, kun
tdd muutos ei ehkd niin konkreettisesti heiddn elémdén vield vaikuttanut, paitsi
niilld ketkd aktiivisesti kdyttdvét palveluja. Heilld odotukset on myds olleet
hieman epdluottavaiset tulevaa kohtaan ja se keskeinen huoli on ollut tietenkin
se, ettd lakkaako toi nyt toi mun Iéhin terveysasema heti ja ettd mistd mdé ne
palvelut jatkossa saan ja pddsenké md nyt sinne hoitoon sitten kun ma sitd
tarvitsen. H7 (hyvinvointialue)

Analyysin perusteella voidaan todeta yhdeksi syyksi odotuksien matalaan tasoon
konkretian puute ja saatavilla olevan tiedon ylatasoisuus, mikda nousi vahvasti esiin
kerdtyssa aineistossa. Kuten luvussa 2 muutosta tarkastellessa mainittiin, muutosta
voidaan tarkastella kahdesta eri nakokulmasta: makro- ja mikrotasolta. Muutoksessa
olennaisesti yksilo6a kiinnostaa aina mikrotaso, “mita tama tarkoittaa juuri minulle, mika
muuttuu minun kohdallani ja mika pysyy ennallaan”. Mikrotasolla tapahtuvat muutokset
ovat kokonaiskuvan kannalta usein erittdin pienia, mutta yksilon merkityksellisia
(Ponteva, 2010, s. 9-10). Analyysin perusteella voidaan todeta muutoksen olleen viela
lilkaa makrotasolla siind vaiheessa, kun olisi ollut jo aika antaa vastauksia mikrotason
asioihin.  Muutoksen makrondkokulma kertoo muutoksen &ariviivat kuten mita
muutoksessa tapahtuu organisaation kokonaisuuden tasolla, miten muutosprosessi
etenee, mita siitd tiedotetaan, miten henkilostod valmennetaan muutoksessa.

Tavoitteena on vieda tietty muutos lapi tietylla aikavalilla. (Ponteva, 2010, s. 9-10)

No odotukset ei ollut kovin luottavaiset, yleinen olotila koko siirtyviilld tai
ainakin suurella osalla siirtyvdstd henkiléstosté oli sellainen huoli ja pelko siité
tulevasta, ettd mitd nyt tapahtuu ja ennen kaikkea, ettd mitd témd muutos
tarkoittaa juuri minulle. H3 (hyvinvointialue)
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Jos yksilo ei kykene saamaan mielta askarruttaviin kysymyksiin vastauksia, voi se ilmeta
muutosvastarintana: pelkotiloina ja muutoksen kieltamisena. Talloin muutosta eika

annettavaa muuta tietoa pystyta sisdistamaan. (Ponteva, 2012)

Henkilostosté néiki sen, etté kun todella monella meni ihan viime tippaan, ettd
tiesi oman sijoittumisensa hyvinvointialueella, niin tavallaan néki sen, ettd
vaikea ottaa niinkun mitédédn muuta tietoa vastaan, jos se oma tyépaikka eiké
tyopiste eikd esihenkild ole tiedossa, ettd niin kun tavallaan on semmoinen lukko.
Se epditietoisuus ja semmoinen, ettd kaikki konkretia menee niin viime tippaan,
niin se henkilostéssé ndkyi se semmoinen konkretian puute, etté vdhdn niinku
se hyvinvointialueelta saadun tiedon taso ei kohdannut heidén odotuksiinsa,
ettd mitd he siltd tiedolta tarvitsee ja mité asioita he odottavat kuulevansa.

H1 (kunta)

Analyysissd esiin nousseita positiivisia odotuksia oli huomattavasti vahemman kuin
negatiivisia. Positiiviset odotukset jaivat helposti konkreettisiin siirtoon ja uuden
organisaation kdynnistamiseen liittyvien huolien varjoon. Jos siirtohetkeen
kohdistuneiden odotuksien voidaan todeta olleen erittdin matalia, positiivisten
odotuksien kohdalla voidaan kuitenkin ndhda niiden liittyvan yleisemmin
hyvinvointialueuudistukseen ja pidempitahtdimisesti tulevaisuuteen, eli jatkon kannalta

oli myds positiivisia odotuksia uusista mahdollisuuksista, joita uudistus mukanaan tuo.

Toisaalta kyl odotuksia henkilostolld on ollut myéds juuri siihen, et mitd tdd iso
organisaatio voi tulevaisuudessa mahdollistaa. H3 (hyvinvointialue)

Yhteenvetona kohderyhmien odotuksista voisi analyysin perusteella todeta, ettd
siirtohetkeen kohdistuneet odotukset vastasivat aiemmin teoriassa kasiteltyjen
odotuksien eri tasojen (ks. taulukko 2) minimi -tason odotuksia, jotka kuvaavat alhaisinta
hyvaksyttavda tasoa ja taytettyind mahdollistavat suhteen ja Iluottamuksen
olemassaolon. Odotukset hyvinvointialueuudistusta kohtaan olivat sen sijaan voisi-tason
odotuksia, joka kuvaa ideaalitilanteeseen perustuvia mahdollisuuksia, mahdollistavat

kilpailijoista erottumisen ja suhteen kehittymisen korkeammalle tasolle.
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6.2.2 Viestintdadn kohdistuneet odotukset

Analyysissa esiin nousseita viestintdan kohdistuvia odotuksia kohderyhmilta olivat
avoimuus, oikea-aikaisuus ja lapinakyvyys, jotka hyvalle nousivat myos tutkielman
teoriaosiossa esille hyvalle muutosviestinnalle ominaisina piirteina. Viestintaa odotettiin

my0Os omalta esihenkilolta.

Se, mitd nyt silloin loppuvuodesta kartoitettiin henkiléston odotuksia
nimenomaan viestinnédille, niin keskeisendi siind oli, oli ettd toivottiin sellaista niin
kun avointa ja rehellisté oikea-aikaista viestintdd ja toisaalta niinku se, ettd
henkilosto selkedisti odotti erityisesti siltd omalta esihenkiléltddn aktiivista
viestintéd. H3 (hyvinvointialue)

Siirtohetkeen liittyneissa odotuksissa konkretia nousi myo6s esiin isona odotuksena:
haluttiin konkreettisia, muutoksen mikrotasoa lahentelevia tietoja. Analyysin perusteella
tdman voisi nahda olevan olleen isoin ja tarkein odotus muutosjohtajia ja -viestintaa
kohtaan. Konkretia kuitenkin ilmeni erityisen haasteelliseksi hyvinvointialueuudistuksen
valmistelussa, silla suurin osa hyvinvointialueille annetusta valmisteluajasta kului
kokonaiskuvan rakentamiseen, uudistuksen ja siirron valmisteluun seka suunnitteluun,
mikd muutoksen vaiheista (ks. kuvio 1) sisdltyy vaiheeseen yksi, jolloin henkilostolle ei
ndyttdydy muutoksesta valttamatta viela mitaan kovin konkreettista. Tama vuoksi
konkretian odotukseen oli erittdin haastavaa vastata uudistukselle annetussa

aikaikkunassa.

Tavallaan sitd, ettd ihmiset halusi konkretiaa, jota ei ollut olemassa. H9 (kunta)

Se oli tosi haastavaa, kun se muutoksen vaihe ei kohdannut siihen henkiléstén
tiedontarpeeseen (...) ettd on tavallaan pitdnyt yrittdd tasapainoilla tdssd
kahden eri maailman viilissd. H6 (hyvinvointialue)

Yksi ndistd keskeisisté haasteista, jonka kanssa tdssd joutui kamppailemaan
koko tuon valmistelun ajan oli se, ettd ne henkiléstén kysymykset on siellé ihan
konkretiassa ja siind omassa tydarjessa. Ja sit, kun sitd organisaatiota
rakennettiin pala palalta ihan alusta koko viime vuoden ajan, niin sehdn Ildhti
tavallaan kuitenkin sieltd yldtasolta rakentumaan. (..) ettd kylldhdn tdd
varmaan monelle ndyttdyty just sellaisena, ettd sielld vaan sitd
hallintohimmelié rakennetaan ja palkataan johtajia kovilla palkoilla ja ndin. Etté
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vaikka sehdn oli vdistimdtontdkin tehdd niin, ettd ensin piti luoda ne
perustukset télle organisaatiolle ennen kuin voidaan sitten mennd niihin
yksityiskohtaisempiin ~ asioihin ja sitten toisaalta, ettd eihdn tuossa
valmisteluvaiheessa kuitenkaan niin pddsty sillain kovinkaan yksityiskohtaiselle
tasolle, koska se aika kului siihen ison kuvan valmisteluun. H3 (hyvinvointialue)

Kohderyhmien odotuksien lisaksi analyysissa nousi esiin, ettd odotuksia viestintaa
kohtaan tuli myos muilta valmisteluun osallistuvilta tahoilta, joiden kanssa valmistelua
tehtiin. Yhteistyotahoilta tulleet odotukset otettiin vaihdellen vastaan, silla joissain
tapauksissa odotukset liittyivat negatiivisesti tyonjaon epaselvyyksiin, minka vuoksi

viestinnaltakin saatettiin odottaa sille kuulumattomia asioita.

lhan kuntaviestijéiltdkin on meiddn viestinndlle tullut kylld odotusta paljon siitd,
ettd viestintd tietdd kaiken ja pystyy niinku kaikkeen vastaamaan.
H7 (hyvinvointialue)

Odotuksia tuli itseasiassa myds aika paljon johdon puolelta viestintdd kohtaan,
ettd odotettiin sellaista jatkuvaa valmiutta, miké voi olla viestinndille ihan tuttua
tavallisesta arjestakin (...) mutta ettd kylld niinku myés oon kokenut sen tosi
ihanana valmisteluaikana, ettd johdon puolelta ymmdrrettiin viestinndn tdrkeys
ja merkitys ja annettiin myds arvoa sille ja heilld oli paljon positiivisia odotuksia.
Ja sitten pddisi niinku lunastamaan tavallaan sitd odotusta tai osoittamaan sen
oman arvonsa. H6 (hyvinvointialue)

6.2.3 Odotustenhallinta viestinndan avulla muutoksessa

Kuten aikaisemmin todettiin, analyysin perusteella viestintdaa pyrittiin toteuttamaan
monikanavaisesti, jotta tieto tavoittaa kohderyhmat mahdollisimman hyvin. Kuten
teoriaosuudessa kavi ilmi, monikanavaisuus tukee my6s suuressa roolissa
vuorovaikutuksen toteutumista, mika puolestaan tekee odotustenhallinnasta ylipaataan
mahdollista. Analyysin pohjalta voidaan todeta, ettd viestintd oli avainasemassa
odotustenhallinnan edistamisessd hyvinvointialueuudistuksessa. Viestinnan rooli
odotustenhallinnassa oli vuorovaikutteisten viestintdkanavien ja -pintojen tuottaminen
sekd kohderyhmien &danten tuominen kuuluvaksi. Vuorovaikutteisuutta pyrittiin
huomioimaan muun muassa kysymyspalstojen, kyselyjen, infotilaisuuksien,

haastattelujen ja kehittajaverkostojen muodossa.
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Me tehtiin myds tdlldsté juttusarjaa meidén verkkosivuille, missd me
haastateltiin meiddn tulevia tydntekijéitd, niin itse néin sen myds sellasena
tdrkeend kanavana henkiléstén dcinen esiin tuomiselle, ja se oli tosi tdrkee
vuorovaikutuksen elementti. H10 (hyvinvointialue)

Some oli kyllé tdrkee ja sitd kautta nyt tuli kysymyksid. (...) se oli ehkd se, mitd
md niinku pidén kaikkein vuorovaikutteisimpana kuntalaisviestinnéssé. Aika
semmonen matalan kynnyksen kanava. H2 (kunta)

Osana strategiaty6td kyselyilld pyrittiin - kartoittaa henkil6stén odotuksia
hyvinvointialuetta kohtaan. Ja tén tyyppisid kyselyitd meilld oli myds ihan
erikseen viestinndistd, et kartotettiin odotuksia viestintéd kohtaan.

H3 (hyvinvointialue)

Vuorovaikutteisten kanavien kautta pyrittiin kartoittamaan henkiléston ja kuntalaisten
odotuksia hyvinvointialueuudistusta kohtaan, jotta odotuksia saataisiin muutosjohtajien
tietoisuuteen, ja esimerkiksi viestintdd kohdentamalla pystyttaisiin  vastata
viestinnallisiin odotuksiin. Analyysin perusteella voidaan todeta, ettda isommat kunnat
huomioivat odotustenhallintaa monipuolisemmin ja koittivat hydodyntaa paljon myos
vuorovaikutteisuutta, ja sen kautta vastata esiin tulleisiin odotuksiin viestintaa
kohdentamalla. Pienemmilld kunnilla monikanavaisuuteen ja vuorovaikutteisuuteen ei
kiinnitetty niin paljoa huomiota. Tama voi osin johtua siitd, ettd pienemmissa kunnissa
viestintaa toteutettiin usein oman tyon ohessa, jolloin viestinnan rooli jai vahdisemmaksi.
Analyysissd kavi ilmi, ettd viestinndn roolin vahyys nakyi siirtohetken jalkeen

suurempana tiedottomuutena asioista pienista kunnista siirtyneilla.

Vaikka monikanavaisuuteen panostettiin paljon, vuorovaikutus ja tavoitettavuus koettiin
osaltaan silti haasteeksi, silla sote-alalla henkilostolle ominaista on, ettd he saattavat
tehda hyvinkin liikkuvaa tyota, jolloin ei olla toimistoty6lle ominaisempaan tapaan
helposti tietoldhteiden &daressa. Myos kuntalaisten tavoitettavuushaasteet nousivat
analyysin pohjalta esiin. Syyna tahankin arvioitiin olevan sote-alan luonne, eli ihmiset
ovat kiinnostuneita soteasioista vasta sitten, kun heille ajankohtaista on hakeutua

sotepalvelujen asiakkaaksi.
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Miké ehkd niinku sotealalle on leimallista ja oli haasteena tdssd
muutosviestinndissd oli se, ettd ihmisid alkaa kiinnostaa tdllaiset soteasiat vasta
siind kohtaa, kun itse tarvitsee hoitoa. Ettd jos me vaikka kerrotaan, ettd ndin
sd jatkossa voit asioida meilld, niin eihdn se vield siind kohtaa vdilttémdttd sitd
asukasta kiinnosta, jos ei sillé nyt just ole tarve niin kun hakeutua meille
asiakkaaksi. Se on haaste, ettd sitten pitdd niinku pyrkid siihen, ettd se viestintd
olisi sillé lailla niinku jatkuvaa ja toisaalta niinku monikanavaisuus, etté jos nyt
jotain kohtaa saisi sitéd huomiota néihin muutoksiin. H3 (hyvinvointialue)

Hyvinvointialueiden puolella tavoitettavuuden ja vuorovaikutteisen viestinnan
toteutuksessa haasteina oli lisaksi vakiintuneiden tiedotuskanavien puute. Taysin uudella,
keskenerdiselld ja rakenteilla olevalla organisaatiolla ei ollut kdytdssaan vakiintuneita,

toimivia ja sidosryhmia tavoittavia kanavia, kuten intranettia tai somekanavia.

Viestintdkanavat tai valikoima, mité oli kédytettivissd siihen henkiléstélle
viestimiseen, oli iso haaste. H10 (hyvinvointialue)

Meilld oli koko tdn valmistelun aikana haasteena se, ettd meilli ei ollu vielé
mitddn suoraa vdéyldd tavallaan siihen koko henkiléstéén, kun ei ollu mitddn
yhteisid viestintdkanavia. H3 (hyvinvointialue)

Haasteena oli, kun on niin isosta organisaatiosta kyse ja henkildstékin oli niin
hajallaan omissa organisaatioissa, ettd mikd olis ollu sellanen vuorovaikutusta
tukeva toimi. Se oli haaste, ettd ei oikein ollu muuta, kun kyselyt ja tilaisuudet,
joilla sité vuorovaikutusta pystyi tukemaan. H7 (hyvinvointialue)

Analyysin perusteella isoin haaste odotustenhallinnassa ja etenkin odotuksiin

vastaamisessa oli kuitenkin tiedon puute.

Vilillé ei meinannut milléén saada tietoa tai tuntu, ettd juostaan niinku perdissd
tiettyjen aihealueiden osalta koko ajan, ja véhédn niinku sellaisessa tyhjédstd
nyhjdstd -tilanteesta I6ydettiin itsemme aika usein. H6 (hyvinvointialue)

Tiedon puute puolestaan on yhteydesséa aikaisemmin mainittuun konkretian odotukseen.
Jos saatavilla ei ole oikeanlaista tietoa oikeaan aikaan, ei voida vastata odotuksiin
konkretian osalta, jolloin kohderyhmilla ei ole kosketuspintaa myoskdaan muutokseen: ei

tiedetd, mitd odottaa, kun ei ole tietoa tulevasta. Kappaleessa 3.3. todettiin, etta
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organisaation (johdon) kyky hallita muutosprosessia viahenee, jos se kommunikoi vain
osittain, ei kommunikoi rehellisesti tai kommunikoi lilan myohaan (Lies, 2012, s. 257).
Analyysin perusteella hyvinvointialueuudistuksessa haasteena oli oikea-aikainen tiedon
saanti ja asioiden varmistuminen lilan myoéhaan, mika vaikeutti tarpeeksi ajoissa
tiedottamista ja sitd kautta luottamuksen rakentamista muutosta kohtaan. Kuten
Huttunen (2018, s.89) toteaa, mikali organisaatiota kohtaan on paljon epaluottamusta,
se saa aikaan epavarmuutta ja ennustamattomuutta, mikd luo turhautuvuutta,

uupumusta ja motivaation laskua.

Hyvinvointialueen puolelta ei saanut tietoa, niin se nyt ehkd oli itse asiassa se
isoin ongelma varsinkin loppuvuonna. Kun sitd tietoa olisi viimeistédn pitdnyt
tulla, ettd ensin sitd odotetaan koko syksy ja sitten ei vield joulukuussakaan
meinaa saada, ettd se kylld oli selviisti semmoinen iso haaste. H2 (kunta)

Hyvinvointialueen puolelta ei oikein aina saanut viestid, kun sielld ei vield ollut
palkattuna niitd asiantuntijoita, ettd sielld ei ollut vastinpareja télle ja tdlle
asialle. Ja sitd niinku vastausta ei saatu ja joku asia ei monta kertaa edennyt sen
takia. Ettd asiantuntijoilta saadun tiedon puute on ollut molempien pdiden
ongelma. H8 (kunta)

Analyysin perusteella hyvinvointialueuudistuksessa juuri konkretian ja tiedon puute
nayttaytyy syyna matalille odotuksille koko uudistusta kohtaan. Koska hyvinvointialueet
eivat pystyneet vastaamaan sidosryhmien tarpeisiin konkreettisesta tiedosta tarpeeksi
kattavasti ja ajoissa, uusi organisaatio ja uudistus nahtiin epaluotettavana ja

hyvinvointialueuudistusta kohtaan asennoiduttiin negatiivisesti.

6.3 Muutosviestinnan onnistuminen ja haasteet

Tutkimukseen osallistuneet hyvinvointialueiden ja kuntien viestinnan edustajat arvioivat
paasadantoisesti onnistuneensa hyvin viestinndssd, etenkin isossa kuvassa, jossa
tarkeimpana tavoitteena oli tukea turvallista siirtymaa. Siirtyma tapahtui paasaantoisesti

hyvin ilman isompia ongelmia ja ilman katkoksia palveluissa.
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Joo kyllé kylld méd oon sitéd mieltd, ettd tavoitteisiin vastattiin hyvin. Ei ehkd
erinomaisesti, koska usein tosi moni olennainen tieto tuli niin myéhddn. Mut mé
kyl sanoisin, ettd me tehtiin tydtd niin hyvin kuin siiné tilanteessa pystyttiin.

H2 (kunta)

Haasteita kuitenkin nousi esiin, silla kuten aikaisemmin todettiin, suunnitelmallisuus ja
ennalta varautuminen muutokseen koettiin analyysin perusteella haastavaksi, kun ei
ollut selkeda tietoa, mita tulee tapahtumaan ja milloin. Analyysin perusteella suurin
haaste oli aikaisemmin tutkimustuloksissa mainittu tiedon puute. Tiedon saamisen
haasteet toivat mukanaan aikatauluongelmia seka riskin infoahkysta, kun monesta

asiasta viestiminen kasaantui lyhyen ajan sisaan loppuvuodelle.

Ja toisaalta sitten tmmaoinen infoéihkyhdn on myés sitten toinen kysymys, etté
kun ensin on hirvedn pitkddn asioita epdselvind ja sitten vaikka se yksi henkilé
saadaan valittua ja sitten alkaa tulla niité pddtéksid, niin sitten yhtdkkié onkin
aivan valtavasti kaikkea mité pitdisi saada viestittyd ja sitten sité ei endd pysty
ottamaan vastaan. H7 (hyvinvointialue)

Tiedottamiseen ja viestintaan liittyen yhteistyd kuntien ja hyvinvointialueiden valilla
nostettiin  aikaisemmin  tutkimustuloksissa  avainasemaan  muutosviestinndn
toteuttamisessa. Tutkittavien kuntien ja hyvinvointialueiden valilla oli eroja yhteistyon
toimimisessa. Analyysin perusteella hyvinvointialueiden ja isompien kuntien valilla

yhteistyd toimi paremmin kuin pienempien kuntien ja hyvinvointialueiden valilla.

Hyvinvointialueen viestinnéin kanssa tehtiin kylld pitkin matkaa yhteistyétd. Me
aika paljon loppuvaiheessa ihan vaa viestiteltiin, ettd onko tdd OK ettd meiltd
ldhtee tdmmdinen ja teiltd Idhtee tommoinen ja sitten vdhdn yhdistettiin sitd,
ettd saatiin se niinku molempien nékékulma siihen viestiin mukaan. Md olin tosi
tyytyvdinen. H2 (kunta)

Ehkd yhteistydtd olisi voinut vield tiivistéd hyvinvointialueen kanssa. Toki niiden
piti rakentaa sinne koko viestintéiorganisaatio, ettd téd on heillekin niin iso
muutos ja ei heilld ole oikein resursseja. Mutta se tekeminen ei ollut ajoittain
oikeen kovin strukturoitua ja sellanen kiinted yhteys heihin puuttui. Et sitten
tossa loppuvaiheessa me vaadittiin sitéd yhteistydétd enemmdén ja erillisid
palavereita, koska me saatiin niin vdhdn tietoa siitd ettd missd mennddn.

H5 (kunta)
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Viestien ja tiedon kulkemista haastoi myds valmisteluajan selkeiden tydnkuvien
puuttuminen kunnissa sekad hyvinvointialueiden keskeneraisyys, minka vuoksi
vastinparien |6ytaminen kuntien ja hyvinvointialueiden valilta koettiin analyysin

perusteella ajoittain haastavaksi.

Varsinkin syksylld yhteistydssé oli haasteita, koska porukkaa alko katoilemaan
sinne hyvinvointialueelle ja tavallaan ne meiddn aiemmat yhteyshenkilét
yhtékkid katos, niin heitd ei voinut endié samalla tavalla tavoitella sen jélkeen
kertomaan asioista. Se vaikutti tosi paljon siihen ettd mistd nyt sitten saa tietoa.
H5 (kunta)

Myos hyvinvointialueuudistuksesta viestimisen koettiin olevan osin haasteellista, kun
sidosryhmien odotukset ja tunnelmat muutosta kohtaan olivat pelonsekaiset.
Muutosviestinnalld pyrittiin rauhoitteluun tuomalla esiin viestia, etta kovin moni asia ei
tule kdytanndssa muuttumaan kovin monellakaan henkil6lla. Taman viestiminen
kuitenkin koettiin osin ristiriitaiseksi, silld kyseessa oli erittdin iso hallinnollinen muutos,
joten samalla taytyi myds viestia, mika ison muutoksen seurauksena tulee muuttumaan,

jotta muutoksen tavoitteet saadaan kirkastettua sidosryhmille.

Téid viestintd on ollut just tdn odotuksienhallinnan merkeissd koko ajan vdhdn
sellaista, niinku kauhun tasapainoilua tavallaan siind, etté sitd rauhoittelevaa
viestid siind, ettd hommat ei nyt hirvedsti muutu, mut kuitenkin sitten samalla,
ettd kuitenkin monet asiat muuttuu. H3 (hyvinvointialue)

Itse asiassa toisteltiin niinku ihan tarkoituksellisesti, et mikddn ei muutu siind
hetkessd ja tavallaan se turvallinen siirtymd tehdddn rauhallisesti. Mutta sitten
tuolla johdon puolella kéytiin keskustelua, ettd onko tdmd oikea viesti, koska
mitd jérked on tehdd tdmméinen uudistus jos mikddn ei muutu, ettd eihdn se
sen tarkoitus ole vaan kyllé todellakin monien asioiden pitdd muuttua, mutta
ettd mikd on sitten oikea aika, rytmitys ja reitti Iéhtee ldhtee sitd niinku
viestimddn ja viemddn eteenpdin. H10 (hyvinvointialue)

Yhtend keskeisenda haasteena hyvinvointialueuudistuksen  valmistelussa  oli
muutosjohtajuuden osaamisen vajanaisuus esihenkildiden keskuudessa, eli esihenkil6t

eivdt ymmartdneet rooliansa muutostilanteessa. Kuten Ylikoski ja Ylikoski (2009)
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toteavat, esihenkilon rooli muutoksen lapiviemisessa on merkittava. Hanen tehtdavanaan
on varmistaa, ettd henkilosto saa ajantasaista tietoa muutoksen etenemisesta riittavan
usein. Myos Lehtonen ja muut (2023, s. 262) korostavat esihenkilén roolia henkiloston
tukemisessa muutoksessa. Tama vaatii esihenkilolta pitkdjanteisyytta, kykya arvioida
yksildiden tilannetta, avointa keskustelua ja viestimista henkilostolle muutoksesta.
esihenkil6illa on merkittava rooli muutoksen viemisessa hallitusti eteenpdin. Myos
Korhonen ja Bergman (2019, s. 119) toteavat, ettd esihenkil6t ovat monikanavaisen
sisdisen muutosviestinndn toteuttamisessa avainasemassa viestien liikkumisessa

eteenpain henkilostélle ja vastaavasti takaisinpain henkilostélta johdolle.

Aika paljon henkiléstéltd tuli palautetta, ettd kun ei kuulla mitddn ja meiddn
esihenkilé ei kerro meille mitéiéin tai ei osaa vastata kysymyeksiin ja téllaista. Ja
tdn myotd myéds paljon niité keinoja pohdittiin, ettd miten me saataisiin niinku
ensinndkin esihenkilé ymmdrtimddn sen oman keskeisen roolinsa tdssd
viestinvdlityksessd téssé kohtaa. H9 (kunta)

Esihenkildiden roolin kirkastaminen muutoksessa ja heiddan muutosjohtajuuden
osaamisen tukeminen ja vahvistaminen olikin analyysin pohjalta yksi tarkea esiin noussut
kehityskohde, johon ehdottomasti kiinnitettaisiin huomiota enemman, mikali muutosta
(valmisteluvaihetta)  |ahdettdisiin  toteuttamaan  uudelleen. Taman  lisdksi
vuorovaikutuksen mahdollisuuksien vahvistaminen nousi toisena kehityskohteena esiin:
vuorovaikutuksen lisdadamisen suunnitteluun ja erityisesti hyvinvointialueiden
nakokulmasta aikaisemmin esiin nostettujen vuorovaikutuksen toteuttamisen
haasteiden ennaltaehkadisyyn kiinnitettdisin enemman huomiota muutoksen
valmistelussa. Vaikka vuorovaikutusta tehtiin monikanavaisesti eri viestintdkanavien
kautta, sen roolia oltaisiin haluttu nostaa viela vahvemmin esille ja tuoda kohderyhmien

aania enemman kuuluville.

Kylld varmasti olis voinut vielé enemmdn niitd vuorovaikutusmahdollisuuksia
henkiléstélle olla ja varmaan niitd myds kaivattiin henkildstén puolelta, se on
aika selvd asia. H3 (hyvinvointialue)

Jossain vaiheessa mietittiin ja oli suunnitelmissa timmadinen henkiléstéraati -
tyyppinen elin, mistd olisi sitten joihinkin pddtéksiin kéydd ottaan palautetta ja
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kuulla niinku vield suorempaan sité henkiléstéltd tulevaa tarvetta ja toivetta {(...)
ettd jos olisi ollut mahdollista saada vield tarkempaa kuvaa siité odotusten
moninaisesta kentdstd, tdd olis sellanen johon olisin kiinnittdnyt enemmdn
huomioo. Meilld ei sellaista raatia lopulta saatu saatu pystyyn.

H6 (hyvinvointialue)



62

7 Johtopaatokset

Tassa hallintotieteiden Pro Gradu -tutkielmassa tutkittiin odotusten hallintaa viestinnan
avulla organisaation muutostilanteessa. Tutkimus kohdistettiin
hyvinvointialueuudistuksen pariin, jossa sosiaali- ja terveydenhuollon ja pelastustoimen
jarjestamisvastuu siirrettiin kunnilta ja kuntayhtymiltd 21 hyvinvointialueelle (sote-
uudistus, 2022). Tutkimuskysymyksena oli “miten odotuksia voidaan hallita
muutostilanteessa viestinndn avulla?”, johon etsittiin vastausta muutosjohtamisen ja
muutosviestinnan  teorioihin sekda odotustenhallinnan  nakékulmiin liittyvan
kirjallisuuden pohjalta tuoden aihe konkretiaan tutkien hyvinvointialueuudistuksen

muutosviestintaa ja odotustenhallintaa teoreettiseen viitekehykseen peilaten.

Tutkielman teoreettinen viitekehys muodostui organisaatioviestinnan,
muutosviestinndn  ja  odotustenhallinnan  ymparille.  Taustoituksen  vuoksi
tutkielmassa ”loyhana viitekehyksena” toimi myds muutos ja muutoksen johtaminen,
jonka tavoitteena oli antaa tutkielmassa tutkittavalle viestinnédlle toimintaymparisto ja
raamit. Muutosta tarkasteltiin muun muassa muutoksen makro- ja mikronakékulmasta,
jotka viitoittavat muutosta eri tasoilta katseltuna. Muutoksen makronakdkulma kertoo
muutoksen dariviivat kuten mitd muutoksessa tapahtuu organisaation kokonaisuuden
tasolla kun taas mikrondakokulma sen sijaan katsoo muutosta yksilén nakékulmasta
tarkastellen kysymyksia "mitd tdma muutos tarkoittaa minulle”, “mika muuttuu minun
kohdallani ja mikd pysyy ennallaan”. (Ponteva, 2010, s. 9-10). Muutoksen mikro- ja

makronakokulmat  nousivatkin  tutkimuksen  edetessd  olennaiseksi  osaksi

odotustenhallintaa organisaation muutostilanteessa.

Organisaatiomuutosta ja muutoksen johtamista tarkasteltiin valmistelu, suunnittelu,
toteutus ja vakiinnuttaminen -johtamisvaiheiden (Ylikoski & Ylikoski, 2009) seka eri
vaiheisiin liittyvida eri muutosjohtamisen tehtdvien kautta. Olennaisena muutoksen
johtamisessa nousi esiin muutosjohtajan ja henkiloston nakdkulmien erot muutoksen eri
vaiheissa. Muutosjohtajat eldvdt muutosta aina huomattavasti pidemmalld kuin

henkilostd. Esimerkiksi henkildston nakokulmasta valmistelun ja suunnittelun vaiheet
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voidaan todeta yhdessa muutosta edeltavaksi vaiheeksi tai ajaksi, jolloin henkilostélle ei
ndyttdydy muutoksesta valttamatta viela mitaan kovin konkreettista, kun taas johto on

talloin jo hyvin sisallda muutoksen kdytdnnossa ja rakenteissa. (Ponteva, 2012)

Organisaatiomuutoksen ja  ”Iéyhdn  viitekehyksen”  tarkastelusta  siirryttiin
tarkastelemaan organisaatioviestintaa ja sille ominaisia piirteita. Tassa mukaan tuotiin
Abergin merkityksellistavan yhteisoviestinnan malli, joka summaa
organisaatioviestinnan neljan eri osa-alueen summaksi ja tarkastelee viestintaa
operatiivisesta, yhteisollistavasta, luotaavasta ja strategisesta nakdkulmasta (Juholin,
2022, s. 16-19). Mallin mukaan viestinndan tehtdavand organisaatiossa on
merkityksellistda sekd antaa merkityksia (sense giving) ettd luoda merkityksia (sense
making) tavoitteellisena, fakta- ja tunnepohjaisena sekd vuorovaikutteisena dialogina
sidosryhmien kanssa, mika tutkimustulosten valossa nayttaytyi osuvan hyvin yhteen
muutosviestinnan tavoitteiden ja toteuttamisen osalta. Muutostilanteessa viestimiseen
ja Abergin mallin on nahtavissa erityisesti yhteys strategiseen, luotaavaan ja
yhteisollistavaan viestintdan, jotka loivat raameja ja toimintakenttda yhteis6ihin
kohdistuvalle = muutosviestinnadlle.  Organisaatioviestintda  tarkasteltiin  myds
sarkymattéman viestinnan kautta, joka kuvaa hyvin organisaatioviestinnan kehitysta ja
roolin muutosta entisajasta nykyisyyteen: organisaation kontrolliin perustuneesta
viestinnasta sidosryhmien kuuntelemiseen (Luoma-Aho, 2014, s. 17). Samalla tuotiin
organisaatioviestinta osaksi muutosta tarkastellen muutosviestinnan erityispiirteita,

joista voidaan nostaa esiin viestinndn monikanavaisuus.

Teoreettinen viitekehys rakentui pala palalta kohti odotustenhallintaa, joka oli
tutkielmassa avainasemassa. Odotustenhallintaa on organisaation kyky ymmartaa ja
analysoida siihen kohdistuvia odotuksia (Olkkonen, 2014, s. 23). Odotustenhallinnasta
voidaan todeta, ettd sen edellytyksend on sdrkymaton viestintd, jonka tavoitteena on
tarkastella sidosryhmia ja oppia tuntemaan niitd paremmin. Jotta organisaatio pystyy

hallitsemaan odotuksia, taytyy organisaation toimia sarkymattoman viestinnan
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tavoitteiden mukaisesti eli sidosryhmaoptimoidusti. Odotustenhallinnassa tarkeaksi

piirteeksi nousi vuorovaikutteisuus, joka toteutuu monikanavaisen viestinnan kautta.

7.1 Monikanavaisesti konkretiaa

Teoriaan  yhtenevadisesti  monikanavaisuus ilmeni  hyvinvointialueuudistuksen
muutosviestinndan yhdeksi tarkeimmaksi tavoitteeksi, jota mietittiin paljon l3hes
poikkeuksellisesti kaikissa kunnissa ja hyvinvointialueilla. Tutkimustuloksissa sen
todettiin olevan avainasemassa hyvinvointialueuudistuksen odotustenhallinnassa. Tasta
johtopaatoksend voidaan todeta, ettd viestinndn merkitys muutostilanteen
odotustenhallinnassa on erittdin suuri. Monikanavainen viestinta mahdollisti
hyvinvointialueuudistuksessa vuoropuhelun ja vuorovaikutuksen kohderyhmien kanssa.
Mikali kaikkia kdytettyja vuorovaikutteisia kanavia ei olisi ollut kaytossa, ei
vuorovaikutteisuutta olisi ollut. Tutkimuksen tuloksissa kavi kuitenkin ilmi, etta
hyvinvointialueuudistuksessa etenkin hyvinvointialueet kipuilivat toimivien ja
tavoittavien tiedotuskanavien puutteen kanssa ja jalkikdateen arvioituna nostettiinkin
esille, ettd vuorovaikutteisuutta olisi haluttu lisatd, jotta odotustenhallintaa olisi voitu
tehda viela vahvemmin. Pienet resurssit ja tiukka aikataulu vetivat osaltaan kehykset sille,
mitd ehdittiin  toteuttaa odotustenhallinnan puitteissa. Tavoittavuuden ja
vuorovaikutuksen haasteina oli myds sote-alalle tyypillisena piirteena oleva liikkumatyo,
jolloin tyopaiva ei kulu tietokoneella tiedotuskanavien tavoitettavissa. Tassa haasteeksi
ilmaantui myo6s esihenkildiden passiivisuus viestin valittdjina. Esihenkil6illa ei ollut
valttamattd ymmarrystd omasta roolistaan muutoksen toteuttamisessa, minkd vuoksi
henkilosto koki osittain jadvansa tiedon ulkopuolelle. Yhdeksi kehityskohteeksi nousikin
esihenkilon ymmarryksen vahvistaminen omasta roolistaan muutoksessa seka
esihenkilén muutosjohtamisen taitojen tukeminen. Sote-alalle tyypillisena piirteena on,
ettd esihenkil6illd ei valttamattd ole itsellddn vahvaa johtamiskoulutusta, vaan
esihenkilénd saatetaan toimia sote-alaan liittyvalla ammattikoulutuksella, jolloin

lahtotaso esihenkil6taidoissa voi olla alhaisempi kuin muissa organisaatioissa.
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Tutkimustulosten perusteella hyvinvointialueuudistuksessa ol nahda
odotustenhallinnan avaimena konkretian, johon  muutoksen odotustenhallinnan
onnistumisen voisi ndhda kulminoituvan. Se osoittautui samalla my6s yhdeksi tarkeaksi
odotukseksi muutosjohtajia ja -viestintdda kohtaan: odotettiin konkreettista tietoa
muutoksen mikrotasoon liittyvista asioista. Mikro- ja makrotason muutosten tarkastelu
korostuikin  muutostilanteen odotustenhallinnassa, ja voidaankin todeta, etta
muutostilanteen odotustenhallinta painottuu mikrotason muutoksien pariin: yksiloa
kiinnostaa muutoksessa mikrotason konkreettiset asiat, joihin han myds odottaa
saavansa niihin vastauksia oikea-aikaisesti, jotta han pystyy nakemdan muutoksen ja

sitoutumaan siihen.

Konkreettisten asioiden puute hyvinvointialueuudistuksessa johtikin tutkimustulosten
perusteella siihen, etta odotukset siirtohetkea kohtaan olivat matalat. Siirtohetkeen
liittyneet odotukset olivat odotustenhallinnan minimi -tasolle jaavia. Hyvinvointialueet
eivat pystyneet vastaamaan sidosryhmien tarpeisiin konkreettisesta tiedosta tarpeeksi
kattavasti ja ajoissa, jolloin uusi organisaatio ja uudistus koettiin epaluotettavana ja
hyvinvointialueuudistusta kohtaan asennoiduttiin negatiivisesti. Konkretian puutteen ja
odotustenhallinnan haasteet voidaan nahda tutkimustulosten perusteella liittyvan
siihen, ettd aikaa hyvinvointialueuudistuksen varsinaiselle toteutukselle ja
taytantdoonpanolle oli varattu vain 1,5 vuotta, vaikka kyse oli kansallisella tasolla yhdesta
Suomen suurimmasta hallinnollisesta muutoksesta. Taman vuoksi valmistelussa oltiin
pdasty vasta makrotason muutoksiin, kun kohderyhmat olisivat tarvinneet tietoa
mikrotason muutoksista. Tama heijastui muutosviestintddan ja odotustenhallintaan
ndahden ongelmina, kun tietoa ei aina ollut saatavilla, asiat olivat hyvin keskeneraisia tai
lilan ylatasolla, jolloin kohderyhmille ei pystytty vélittamaan heidan kaipaamaansa
mikrotason tietoa muutoksesta. Taman vuoksi kohderyhmat eivat saaneet muutoksesta
tarttumapintaa, ja odotukset uutta kohtaan muuntuivat mataliksi ruokkien
muutosvastarintaa, ja lasna olivat l1dhinna pelkotilat, ahdistus ja tyytymattomyys. Tama
todellisuuden ja odotusten valinen epatasapaino olikin tutkimustulosten perusteella

isoin haaste hyvinvointialueuudistuksen odotustenhallinnassa.
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Johtopaatdksina voidaan todeta teorian ja hyvinvointialueelle kohdistetun empiirisen
tutkimuksen puhuvan hyvin keskendan, ja yhteydet ja liitokset tutkimustuloksien ja
teorian valilla olevan nakyvia. Monikanavainen viestintd nousi avainasemaan toimivan
organisaatioviestinnan ja muutosviestinnan toteuttamisessa. Monikanavaisuus ja sita
kautta toteutettava vuorovaikutteisuus nousivat myods tdrkeiksi elementeiksi
odotustenhallinnalle, minka perusteella viestinnan rooli odotustenhallinnassa on
merkittava. Viestinta loi toimintapinnat, joita ilman odotustenhallinta jaisi vajanaiseksi.
Muutostilanteessa sidosryhmien odotustenhallinnan voidaan nahda perustuvan
vahvasti mikrotason muutoksiin kohdistuviin odotuksiin ja niiden hallintaan, jolloin

muutostilanteen odotustenhallinnassa konkretia nostaa merkitystaan.

Pohdintaan kuitenkin osin ristiriidassa teoriaa kohtaan nousi informaation rooli
odotustenhallinnassa. Teorian mukaan odotukset eivdt koostu informaatiosta vaan
kokemuksesta, millaisena organisaatio nahdaan seka miten sita kohtaan asennoidutaan
ja kayttaydytaan. Kuitenkin tieto, ja tassa tapauksessa sen puute, korostui paljon osana
hyvinvointialueuudistuksen odotustenhallintaa. Tahan liittyen pohdintaan nousi,
koostuvatko odotukset muutostilanteessa kuitenkin my6s informaatiosta, muutoksen
luonteesta riippuen. Jotta voi luoda odotuksia jotain uutta kohtaan, taytyy siita uudesta
olla jotain tietoa, jotta on ymmarrysta ottaa tietoisesti kokemus organisaatiosta vastaan
ja luoda odotuksia. Organisaatiomuutos voi muutoksesta riippuen tuoda normaalista
poikkeavan toimintaympariston odotustenhallinnalle, jolloin odotustenhallinta
muutostilanteessa voi kokemuksien rinnalle vaatia tietoperustaista pohjaa, jotta
odotuksia voi ylipdataan olla. Kokemuksien saaminen vaatii tietoa, jotta kokijalla on

konkreettista ymmarrysta siitd, mita organisaatio tekee ja mita silta voi odottaa.

7.2 Jatkotutkimusaiheita

Odotustenhallintaa voisi tutkia lisda luonteeltaan eri tyylisten muutoksen kontekstissa,
silla muutos tuo mukanaan tiettyja erityispiirteitd, joiden  merkitysta
odotustenhallinnassa voisi jatkotutkia. Odotustenhallinnasta ylipaatdan ei |oydy

kovinkaan paljon tutkimusta, joten aiheen laajemmalle tarkastelulle olisi myds tarvetta.
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Hyvinvointialueuudistus yleisemmalla tasolla laajana hallinnollisena uudistuksena on
my0s validi tutkimusaihe ottaen tarkasteluun Idhemmin esimerkiksi muutosjohtamisen
struktuurit. Siirtohetken jalkeista aikaa ei tassa tutkielmassa myodskaan tutkittu, joten
jatkotutkimusaiheina hyvinvointialueuudistukseen liittyen voisi olla esimerkiksi uuden
organisaation kdynnistamisen liittyva muutosjohtaminen ja muutosviestinta seka
mahdolliset eroavaisuudet hyvinvointialueen valmisteluaikaan liittyen.
Hyvinvointialueuudistukseen liittyvda muutosjohtamista voisi tutkia myods sosiaali- ja
terveyshallinnon erityispiirteiden valossa, seka siihen liittyen sote-esihenkildiden

muutosjohtajuusvalmiuksia, jotka nousivatkin esiin osana tutkimustuloksia.
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