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Téssd tutkielmassa tarkasteltiin 1dhijohtajien tunnepuhetta organisaatiomuutoksen kon-
tekstissa. Tutkimuksen metodologinen viitekehys oli diskurssianalyysi, jonka tieteenfilo-
sofinen tausta-ajatus ohjasi tutkimuksen 1dhtokohdaksi konstruktionistisen tavan ymmar-
tdd sosiaalista todellisuutta. Tutkimustehtivini oli kuvata, miten tunnepuhe rakentuu or-
ganisaatiomuutoksesta puhuttaessa, sekd millaista kuvaa tunnepuhe rakentaa organisaa-
tiomuutoksesta. Teoreettisessa taustoituksessa esiteltiin tunteiden ja organisaatiomuutok-
sen erilaisia suuntauksia ja ndkokulmia. Tutkielmassa nojauduttiin affektiiviseen kielen-
tarkasteluun, jolloin haastateltavien puheesta analysoitiin tunnepuhetta yhteisesti jae-
tuista muutoskokemuksista.

Tutkielman aineisto koostui ldhijohdon teemahaastatteluista, jotka oli tehty Terveyden-
ja hyvinvoinnin laitoksen (THL) koordinoiman COPE-hankkeen (Osaavan tydvoiman
varmistaminen sosiaali- ja terveydenhuollon murroksessa) yhteydessd. Haastatteluai-
neisto koostui 14 lidhijohtajan haastattelusta ja haastattelulitteraatioita oli 126 sivua. Ai-
neistoa analysoitiin tulkitsevalla diskurssianalyysilld, keskittyen 1dhijohtajien puheeseen
muutoksesta.

Téssd tutkielmassa tunnepuhe organisaatiomuutoksessa rakentui taloudellisten sddstopai-
neiden, kiireen, tydssd tasapainoilun ja kumppanuuden ympérille. Tunnepuheen tarkas-
telu osoitti sosiaalisen todellisuuden kuvautuneen yhteisolliseksi, mutta osin my0s haas-
teelliseksi ja ristiriitaiseksi tapahtumaksi, jossa raha, ajan puute ja tyontekijit faktuaalis-
tettiin erityiseen asemaan.

Affektiivinen tarkastelukulma osoitti organisaatiomuutoksen olevan monimuotoinen tun-
netapahtuma. Tulosten perusteella voitiin todeta, ettd vaikka organisaatiomuutos koetaan
usein haasteelliseksi ja on negatiivisten tunteiden sdvyttiméai, on kumppanuudella vah-
vasti positiivista tunneilmapiirid kasvattava voima. TyOntekijéiden huomioiminen muu-
toskumppaneina ja heiddn ammatillisen osaamisen hyddyntdminen antavat johtajan tyo-
hon tukea.
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This thesis examined the emotional discourse of line managers within the context of or-
ganizational change. The methodological reference framework used for the study was a
discourse analysis, whose background philosophy paved the constructional way for un-
derstanding social reality as the starting point for research. The research tasks involved
describing how emotional speech is based on organizational change, and what kind of
impression can be derived from organizational change. The theoretical background pre-
sented different trends and perspectives of emotions and organizational change. This the-
sis employed an affective review, whereby the interviewees” speech was analyzed based
on their emotional talk about jointly-shared experiences.

The research material which consisted of topical interviews with line managers was con-
ducted by the Health and Welfare Institute’s (THL) coordinated Cope project (Competent
workforce for the future). The interview material consisted of 14 interviews with line
managers and 126 pages of interviews. The material was analyzed using interpretive dis-
course analysis, focusing on the line managers’ speech about organizational change.

In this study, the emotional discourse of organizational change was built around the pres-
sure for economic savings, haste, work balancing and partnership. Emotional discussion
showed social reality to be a communal, but also partly challenging and contradictory
event in which moneys, a lack of time and that of workers were factualized.

The affective angle of view presented organizational change to be a diverse, emotional
event. The results showed that although organizational change is often perceived as chal-
lenging and having a negative impact on emotions, partnership is a powerful force for a
positive atmosphere. Paying attention to employees while regarding them as partners for
change and utilizing their professional know-how provide support for the manager’s
work.
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1 JOHDANTO

Sosiaali- ja terveydenhuollon laaja-alaiset muutokset ja niiden suunnittelu ovat olleet pit-
kddn niin kansalaisten, median kuin tieteellisten tutkimusten eritasoisen tarkastelun ja
keskustelun kohteena. Tdémé pro gradu -tutkielma on sosiaalihallintotieteen maisteritut-
kintooni kuuluva opinndytetyd, jossa on tarkoituksena tarkastella millaista tunnepuhetta
sosiaali- ja terveydenhuollon muuttuvista kdyténteistd ja ympéristdistd puhuttaessa on ha-
vaittavissa kielellisen tarkastelun eli diskurssianalyysin avulla. Liséksi tarkastelun koh-

teena on, millaisena ilmidné organisaatiomuutos ndyttaytyy lahijohtajien puheessa.

Erilaisia organisaatiomuutostutkimuksia on tehty paljon eri tieteenaloilla, kuten esimer-
kiksi maanpuolustuksen (Kdméri 2010), journalismin (Karvala 2014) ja kasvatustieteiden
(Ronkainen 2012) aloilta. Organisaatiomuutostutkimuksissa on huomioitu niin tyonteki-
joiden (Ponteva 2009), johtajien (Varis 2012), kuin asiakkaankin (Tiainen 2015) ndko-
kulma. Paljon tutkitun aiheen valintaan vaikutti se, ettd yhd enemmaén téné paivana kiin-
nitetdén huomiota ihmisten jaksamiseen, kun muutos on jatkuva olotila. Tutkielman aihe
on myos ajankohtainen, silld sosiaali- ja terveydenhuollon muutoksia tapahtuu téll4 het-
kelld valtakunnallisesti ja paikallisesti vaikuttaen alan johtamiseen ja sen haasteisiin.
Muutosten herdttdmien tunteiden huomiointi on yksi johtamisen tarked tehtévi, joten
myds sen vuoksi niiden tutkiminen ja niisti tietoiseksi tuleminen on merkittavaé (Lunkka,
Pitsi & Suhonen 2017). Tunteiden tutkiminen avaa mahdollisuuden edistié késitysti tun-

teiden syistd ja seurauksista tyoeldmissd (Ashkanasy, Zerbe & Hirtel 2002, 4).

Aiemmin tunteiden tutkimista ei humanistisessa, yhteiskunnallisessa ja kayttdytymistie-
teessd pidetty kovin tirkeénd. Kiinnostus tunteiden tutkimukseen on kuitenkin lisddntynyt
huomattavan paljon viime vuosikymmenini ja sitd pidetddn nykyisin tirkedna tutkimus-
kohteena. Tatd muutosta kutsutaan edelld mainituilla tieteenaloilla affektiiviseksi tai emo-
tionaaliseksi kddnteeksi, joka on 1990-luvun puolivilissd alkaneen kehityksen tulos. (Sal-
mela 2017, 32-33.) Télloin tunteita alettiin enenevéssid médrin liittdiméain osaksi tyohy-
vinvointia ja organisaatioiden menestymisti. Sen myo6ta tunteiden merkitys my6s organi-
saatiotutkimuksessa 10ysi sijansa. Tunteiden tutkimusta osana organisaatiotutkimusta pi-
dettiin vield vuosituhannen alussa kuitenkin yha liian vdhéisend. (Brief & Weiss, 2002,
279, 293.) Sittemmin tunnendkdkulma on ollut enenevéssd midrin mukana organisaatio-

tutkimuksissa.



Tunteet ovat seurausta sosiaalisesta vuorovaikutusta. Jo Aristoteles ajatteli, ettd tunteet
sijoittuvat sosiaaliseen kontekstiin, jolloin ihminen heijastelee omia tunteitaan vuorovai-
kutuksessa toisten ihmisten kanssa. Antropologit kuvaavat tunteiden merkityksellisyyden
rakentuvan puheen kautta. Tunnepuhetta on hedelmaéllisté tutkia juuri siind sosiaalisessa
kontekstissa, jota halutaan syvemmin tarkastella. (Salovery 2003, 747—748.) Téssa tut-

kielmassa tunnepuhetta tarkastellaan organisaation eritasoisten muutosten kontekstissa.

Muutoksella en tarkoita tdssd yhteydessd ainoastaan organisaatiomuutosta, esimerkiksi
kuntien sosiaali- ja terveydenhuollon toimintojen yhdistymistd alueellisesti, vaan otan
laajemmin huomioon my®ds organisaation sisélld tapahtuvat erilaiset muutokset, vaikkei
ne olisi organisatorisia. Ndmi muutokset ovat huomion kohteena myds tutkielman em-
piirisessd tarkastelussa, vaikka teoriaosuudessa puhun erityisesti organisaatiomuutok-
sesta ilmiond. Tunteiden ndkdkulmaa ei késitelld niinkddn psykologisesta ndkdkulmasta

késin, vaan osana sosiaalisesti rakentuvaa organisationaalista muutosprosessia.

Lihijohtajien haastatteluja tulkitsen diskurssianalyysin avulla. Yhteiskuntatieteissi koet-
tiin 1980-luvulla vahva kielellinen kéddnne, jolla on ollut tutkimuksen tekemiseen liittyvid
késityksid merkittdvasti muuttava vaikutus. Tdma kielen ja vuorovaikutuksen merkitysti
korostava kddnne on tuonut vaikutteita 2000-luvulle tultua myds johtamis- ja organisaa-
tiotutkimukseen, minkd vuoksi monia perinteisidkin johtamisen ja organisaatiotutkimuk-
sen 1lmiditd on alettu tarkastelemaan uudestaan, erilaisin ldhestymistavoin. Tdmé on ni-
kynyt laadullisten ja erityisesti diskursiivisten tutkimusten lisddntymisend alan tieteelli-

sissd tutkimuksissa ja opinndytetdissé. (Siltaoja & Vehkaperd 2011, 206.)

Téssd tutkielmassa diskurssianalyysi on tutkimuksen teoreettismetodologinen viitekehys,
joka asettaa implisiittisesti tutkimuksen 1dht6kohdaksi konstruktionistisen tavan ymmér-
tad sosiaalista todellisuutta. Tama liittda tutkielmani myds Jiirgen Habermasin esittdméédn
praktiseen tiedonintressiin, joka liittyy oleellisesti yhteis6lliseen elaméntapaan kuuluvaan
viestintddn ja kieleen. Siihen liitetddn ajatus tavoitteesta, jossa tulkitsija (eli tutkija) pyrkii

muodostamaan vuorovaikutteisen yhteyden tekstin ja itsensd vililld. (Habermas 1976.)

Tutkielman ontologinen lahtdkohta pohjautuu tulkitsevaan diskurssianalyysiin, jonka tie-
teenfilosofinen tausta-ajatus perustuu yleensa sosiaaliseen konstruktionismiin (Siltaoja &

Vehkaperd 2011, 212). Tulkinnalliseen tutkimusparadigmaan nojautuessa ollaan



kiinnostuneita ithmisten ymmarryksestd ympérdivastd maailmasta, ja siind yhdistyvit
juuri kielen merkitys seké erilaisten merkitysten konstruktiot ja sosiaaliset suhteet. Li-
saksi tulkitseva paradigma korostaa ajatusta, ettei luontoa ja muuta fyysistd maailmaa
voida ymmaértdd samalla tavoin kuin ithmisté, koska ihmiset itse luovat sosiaalisen maail-

man merkityksen. (Hatch & Yanow 2003, 70.)

Téssd tutkielmassa kdytettdvdd termid tunnepuhe ei ole yleisesti kéytetty suomalaisissa
tieteellisissé julkaisuissa, mutta eri asiayhteydessi siithen viittaavia synonyymejé tai sa-
noja ovat kdyttdneet muun muassa Eero Viyrynen (2014) termilld emotionaalinen puhe,
ja Teija Waaramaa-Méki-Kuhmala (2009) kéytti termid emootioilmaisu. Olen tehnyt rat-
kaisun kdyttaa kuitenkin tunnepuhe-termié, silld se kuvaa téssd yhteydessé parhaiten sitd

kielellistd ilmaisua, jossa puheesta on havaittavissa tunteita tai jokin tunnetila.

Tunnepuheen tarkastelu on aiemmissa organisaatiomuutostutkimuksissa vihdisté, joten
tamd tutkielma tayttdd siltd osin sitd tutkimusaukkoa suomalaisessa organisaatiotutki-
muksessa. Tutkielmani tavoitteena on tunnepuheen tarkastelun myotd tuoda nédkyvéksi,

millaisena organisaatiomuutos néyttiytyy ldhijohtajien puheessa.

Tédmin tutkielman tutkimustehtdvind on selvittia
1) Miten tunnepuhe rakentuu organisaatiomuutoksesta puhuttaessa?

2) Millaista kuvaa tunnepuhe rakentaa organisaatiomuutoksesta?



2 TUNTEET ORGANISAATIOMUUTOKSESSA

2.1 Tunteet

Tunteiden yldkasitteend pidetdén affektia, joka voimistuessaan positiiviseen tai negatiivi-
seen synnyttdd erilaisia tunnereaktioita ja -kokemuksia. Affektiivista tilaa voidaan pitda
tietoisena tunnetilana, eiké niinkdan uskomuksena, asenteena tai ennakko-olettamuksena
tunnetilasta. Tietoisuudesta huolimatta ihminen ei vélttimittd osaa maarittdd mika syn-

nytti tunne- eli affektiivisen tilan. (Berkowitz 2003, 805.)

Margaret Wetherell puolestaan médrittelee, ettd “affekti, toisin kuin emootio tai tunne, on
jotain mité ei ole vield suljettu, edustettu, leimattu, kommunikoitu, muovattu ja struktu-
roitu. Affekti on virtuaalista; kesyttdmétonté ja sopeuttamatonta, aina tulemisen proses-
sissa.” (Wetherell 2012, 59.) Vaikka tieteenaloilla ja eri teorioilla on keskendén eroavai-
suutta, on ndilla eroista huolimatta yhteistd emootion kisitteen suosiminen affektin sijaan.
Kayttaytymistieteellisissd tutkimuksissa affektia kdytetddn yleiskésitteend erilaisille ko-
kemuksellisille tiloille, kuten tuntemuksille, emootioille ja mielialoille. Ndma eroavat toi-
sistaan kestonsa ja toimintataipumustensa eriytyneisyyden perusteella. (Salmela 2017,
33.) Monissa eri tutkimussuuntauksissa affektia on pyritty hahmottamaan ja avaamaan
muun muassa ruumiin ja mielen vélisend dikotomiana. Erityisesti feministisessd tutki-
muksessa affekti on kasitteellisesti liitetty ruumiillisuuteen, tunteisiin, emootioihin ja in-
tensiteettiin. (Mannevuo 2015, 17.) Tassa tutkielmassa tunteet tarkoittavat sosiaalisessa
vuorovaikutuksessa ilmenevid tunnetiloja, jotka ovat puheen tulkitsemisen avulla mééri-

teltavissa.

Vuorovaikutuksellista puhetta, kuten téssi aineistossa haastattelijan ja haastateltavien vé-
lilla, voidaan tarkastella tunnenékdkulmasta kahdella eri tavalla. Mikéli tunteet ovat pu-
heenaiheena, analyysin ldhtokohtana pidetddn tunteiden nimeémistd tai tunteista puhu-
mista. Tunnetta ja tunteita voidaan kuitenkin tarkastella myds ei-puheenalaisena, mutta
ne ovat silti vahvasti vuorovaikutuksessa 1dsnd olevina. Téllaisessa tilanteessa puhujat
ovat kylld orientoituneina tunteeseen, tilanteen tai kokemuksen synnyttdméén tunnela-
taukseen, toisten ympdrilla olevien mielialaan tai asenteisiin, vaikka he eivét varsinaisesti
itse tunteita nimed tai kuvailekaan puheessaan. Tillaista affektiivisuutta on luettavissa

kielenkdyton eri piirteistd. (Vehvildinen 2004.) Juuri tdllaisesta affektiivisesta kielen
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tarkastelusta on tdssd tutkimuksessa kyse, silld haastateltavien tehtdvénd ei ole ollut ku-
vailla varsinaisesti miltd heistd tuntuu, vaan keskustelu pysyy teemoiltaan myds muissa
organisaatiomuutoksen aiheissa. Toisaalta affektiivisuus voi olla myds joihinkin tiettyi-
hin teemoihin rajattujen puheiden yksi ominaisuus, eli on tilldin kyseisestd tilanteesta
syntyvi tunnetila. Affektiivisuudella voidaan tarkoittaa myds pidempikestoista, yhteisesti

jaettua tunneilmapiirid. (Vehvildinen 2004.)

Tieteellisessd kirjallisuudessa tunne-eldmén késitteitd mééritellddn monin eri tavoin.
Useimmiten eri teoksissa erotetaan toisistaan késitteet emootio ja tunteet. Nima molem-
mat katsotaan liittyvén affektin, eli tunnetilan yldkisitteeseen. (Kokkonen 2010, 14.) Eri-
laiset tunnemééritelmat ja -teoriat tarkastelevat tunnetta kukin eri ndkdkulmasta. Tunne-
termi on monitahoinen, eikd sithen ole yhtendistd ja kattavaa selitystd ilmioné tai mééri-
telménd. Sen vuoksi tunne-sanan kdyttd voi johtaa vaérinkisityksiin, ristiriitaisuuksiin ja
sekaannuksiin tutkimuksissa. (Izard 2009.) Tasté johtuen on tarpeellista avata seuraavaksi

tunteiden erilaisia maaritelmid, teorioita ja lahestymiskulmia.

Suomen kieli on varsin kdyhd tunnesanojen suhteen. Suomen kielessd kdytetddn samaa
tunne verbid kuvatessa niin henkisté kuin fyysistd tunnetta. Englannin kielessd puolestaan
tunnesana erotellaan sanoin affect, emotion ja feeling. Suomen kielessé ei ole suoraa vas-
tinetta késitteelle affect, joten siihen viitataan lainasanalla affekti. (Salmela 2017, 32.)
Nojaan téssi tutkielmassa suomen kielen tunne-sanaan, joka tulee englannin kielen emo-
tion sanasta, jonka kantasanana on latinan kielen verbi emovere. Tama tarkoittaa liikut-
tamista, litkkkeelle panemista tai ulospdin litkkkumista. Emootioiden ajatellaan olevan bio-
logisesti médrdytyneitd, automaattisia ja kokonaan tiedostamattomia tunnereaktioita.
Emootiot sijoittuvat ajallisesti tunneprosessin alkupddhén eli ne ilmenevét hyvin pian jon-
kin tapahtuman jdlkeen. Emootioille on tyypillisti erilaiset aivotoiminnan, kehon toimin-
nan ja kdyttdytymisen muutokset. (Kokkonen 2010, 14; Nummenmaa 2010, 13.) Englan-
nin kielen feeling sanaa on ehdotettu kdénnettdviksi suomen kielen sanaksi tuntemus

(Salmela 2017, 32).

Tunteiden 14hikésite mieliala on tunteita laimeampi, pidempikestoisempi ja ndkyy kasvo-
jen ilmeitd selkedmmin kehon kielessd, dénen sdvyssé ja puheen rytmissd. Mielialat ker-
tovat ihmisen sisdisestd maailmasta ja siitd, miten menee ja mitd kuuluu. (Kokkonen

2010, 16.) Mielialat aiheuttavat yksildlle tietynlaista sosiaalista kdyttdytymisti ja auttavat



11

ylldpitimédn joko negatiivista tai positiivista affektia itsestd ja muista (Salovery 2003,
749).

Mielen ja kehon dualismi, eli ajatus voimmeko liittdd tunteiden aiheuttamia ilmidita ke-
hoon ja mieleen, on herdttanyt myds filosofisia pohdintoja, joihin liittyy tutkimukselli-
sesti ontologisia ja epistemologisia kysymyksid. On pohdittu, onko olemassa universaa-
leja tunteita, joita voisi pitdd kaikkialla maailmassa samankaltaisesti esiintyvind. Tun-
teista on muodostettu erilaisia teorioita ja niistd kdyddan keskustelua edelleen. Tarkeim-
pdnd keskustelun kohteena on se, mikd on ihmisen tietoinen yhteys omiin tunteisiin ja
luokitellaanko tunteita kehollisten kokemusten mukaan. Toisin sanoen erimielisyys tun-
neteorioista kytkeytyy tunteiden dualistiseen kokemukseen, jossa pohditaan missd miérin

tunteita voidaan yhdistéé kehollisiin kokemuksiin. (Jokinen 2015, 46.)

Tuntemusteorioiden mukaan tunteiden ajatellaan olevan sisdisesti koettuja tuntemuksia,
jotka ilmenevét ithmisen toiminnassa. Témén teorian mukaan tunteen olennaisin piirre on
siis tuntemus. Tuntemuksen ei ajatella olevan havainto eikd ruumiillinen muutos vaan
tietoisuus ruumiillisesta muutoksesta. Tuntemukset eivét ole kuitenkaan riippuvaisia ruu-
miillisista muutoksista, vaan ne voivat olla riippuvaisia esimerkiksi ihmisen ajatuksissa
tai tiedoissa tapahtuvista muutoksista tai ihmisen mielentiloista. Vaikka tuntemuksella ei
voida tdysin yksiselitteisesti mééritelld tunnetta, se on kuitenkin tirked osa sitd. (Puoli-

matka 2011, 328-332.)

Tunteita on tulkittu myds kdyttdytymismalleiksi tai -taipumuksiksi. Positivistisen kési-
tyksen mukaan tunteista ei voida luotettavasti sanoa oikein mitddn, koska tunne on jotakin
sellaista, mité ei voida julkisesti havaita. Sen vuoksi tulisi kiinnittdd huomiota thmisen
kéyttdytymismalleihin ja taipumuksiin kayttiytya tietylld tavalla, silld jotkut tunteet ovat
taipumuksia kayttiytyé tietylld tavalla tietyissd olosuhteissa. Tunnetta on toki vaikeaa se-
littad pelkdksi kdyttaytymiseksi, mutta useisiin tunteisiin kuitenkin kuuluu yhtena teki-
jand taipumus kayttiytyé tietylld tavalla. (Puolimatka 2011, 333-335.) Téllaista kéyttiy-
tymiseen liittyvdd tunnemallia ovat tutkineet sosiaalisen konstruktionismin ja symbolisen
interaktionismin kannattajat, jotka tarkastelevat emootioita lahinné ajallisesti ja paikalli-
sesti vaihtelevista tilanteiden méaritelmistd, tunnekasitteistostd ja emootioita koskevista
uskomuksista riippuvina. Titd vastoin positivistit ajattelevat emootioiden olevan psyko-
logian perustunneteorioiden tavoin muuttumattomia, pddosin automaattisia vasteita tie-

tynlaisiin sosiaalisiin drsykkeisiin. (Salmela 2017, 33.)
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On olemassa my0s késitys, jonka mukaan tunne on sellainen tahto tai halu, joka on kas-
vanut niin voimakkaaksi, ettd siitd tulee tunnettava. Jonathan Edwards (1703-1758) on
véittdnyt, ettd ithmismielelld on kaksi perustoimintoa: ihmiselld on ymmaérrys, jonka
avulla saadaan kisitys todellisuudesta. Toisaalta on samaan aikaan taipumus kokea miel-
tymystd tai vastenmielisyyttd olemassa olevia asioita kohtaan. Tdtd valmiutta voidaan
kutsua haluksi tai tahdoksi. Yksinkertaisemmin asian voisi kuvata siten, ettd mikéali ihmi-
nen kokee hyviksyntid, vetovoimaa tai mieltymystd jotain asiaa kohtaan, hinen mielty-
myksensa tai halu on kasvanut niin suureksi, ettd hin tuntee rakkauden, ilon, toivon tai
kiitollisuuden tunteita. Pdinvastaisessa tilanteessa ihmiselld syntyy vihan, katkeruuden,
pelon, surun tai kateuden tunteita. lhmismielen halu ja tahto voivat siis ilmeti eritasoisina
ja voivat olla my0s niin laimeina, ettei niitd voi oikein edes tunteeksi kutsua. Edwards oli
kuitenkin sitd mieltd, ettd kun halu ja tahto saavuttavat tietyn voimakkuusasteen, se ai-
heuttaa tunnettavia muutoksia my0s ruumiissa. Néin ollen tunteet eivdt eroa juurikaan
halusta ja tahdosta. Ruumiilliset muutokset liittyvit tunteisiin, mutta Edwardsin mukaan
tunne ei siltikddn ole ruumiillinen tila vaan ennemminkin ihmisen mielessa oleva tapah-
tuma. Mielenkiintoisen ndkdkulman tdhén teoriaan tuo kysymys, ohjaako ihmisilld tunne
tahtoa vai tahto tunnetta, silld tunteen ja tahdon vélilld on véistimittd olemassa jonkin-

lainen riippuvuus ja vuorovaikutus. (Puolimatka 2011, 334-335.)

Carrol E. Izard (2009) ldhestyy asiaa jokseenkin Edwards'in ndikemyksen suuntaisesti,
jossa tunteet ovat 1dsnd ithmisen kokemuksissa jo ennen kielellisid taitoja. Sittemmin ih-
miselle muodostuu kognitiivisten havaintojensa avulla erilaisia tunnekokemuksia, jotka
kehittyvit koko ihmiseldmén ajan. Izard ei kuitenkaan puhu niinkéén halusta ja tahdosta
syntyvistd tunteista, vaan esittdd ajatuksen, ettd tunne on pohjimmiltaan funfo. Tuntoa hin
kuvaa erdénlaiseksi prosessiksi, jotka tuntuvat tietoisen ymmaérryksen jollakin tasolla.
Néam4 tunnetut prosessit esiintyvit ihmiselld kédyttdytymisessé ja toiminnassa eri tavoin

riippuen siitd miten vahva tdma tunneprosessi on. (Izard 2009.)

Kognitiivisen tunneteorian mukaan tunteet ovat sidoksissa yksilon tietoihin, arviointeihin
ja pohdintaan. Eli tunteen ja ajattelun, sekd tunteen ja tiedon vililld on tdmédn teorian
mukaan ldheinen suhde. Tunteet ovat aina suuntautuneena johonkin kohteeseen, eli ovat
intentionaalisia. Tadma ulottuvuus sisiltid tietoa, arviointia ja myds motivaatiota. Tunteen
pohjana oleva tieto rakentuu ympéristdd koskevasta informaatiosta. Namé informaatiot

antavat ihmiselle henkilokohtaisia merkityksié ja motivaatioita, ja sen kautta lisdd halua
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javalmiuksia toimia tietylld tavalla. Esimerkkind voisi téllaisesta olla kateuden tunne jon-
kun saamasta uudesta autosta. Kateuden tunne saa aikaan halun saada itselleenkin uuden
auton. Niin ollen tunteet vélittdvit my0s tietoa omista arvoista, eettisistd periaatteista ja
elaméin tarkoituksesta. Tunteet auttavat ihmistd saamaan kosketuksen siitd, mihin arvoi-
hin ja merkityksiin oma eldméd perustuu. Tdmén teorian mukaan yksilon minuus ja tér-

keimmit tunteet muotoutuvat arvotietoisuuden pohjalta. (Puolimatka 2011, 335-336.)

Tunteiden yhdistelméteoria nimensd mukaisesti kiistdd, ettd tunnetta voisi ymmartid vain
yhden rakenneosan kautta, vaan tunteissa yhdistyy kaksi tai useampia eri elementteja.
Tyypillinen esimerkki yhdistelmiteoriasta on Aristoteleen teoria, jossa tunteessa on nelja
eri rakenneosaa: arvostelma, tuntemus, psykofyysinen muutos ja toimintasuositus. Mo-
dernissa keskustelussa tunteiden tiedollista ulottuvuutta painottava yhdistelméteoria on
kaikista suosituin. Keskeisend teemana on ollut, miten tunteiden eri osatekijit kytkeyty-
vit toisiinsa. James W. Kalatin (2007) mukaan tunne pitda siséllddn kognition, motivaa-

tion ja koetun tunteen. (Puolimatka 2011, 336-340.)

Tunteiden syntymekanismi on mielenkiintoinen ja monimuotoinen tapahtuma, joihin esit-
telin edelld eri tutkijoiden ndkemyksid. Néistd kooten voidaan ajatella kokonaisvaltaiseen
tunnereaktioon kuuluvan ainakin kolme eri osaa: tunnereaktion synnyttdmat fysiologiset
muutokset kehossa (esim. syddmen sykkeen kithtyminen), tunteeseen liittyvit kayttayty-
misen muutokset (esim. pakenemisreaktio) sekd subjektiivinen kokemus eli tietoisuus
tunteista. Naméd kolme tapahtuvaa nivoutuvat toisiinsa ja muodostavat yhdessé tunnere-

aktion. (Nummenmaa 2010, 21.)

Tunteiden ymmartdmisen taustat ja se miltd ihmisestd tuntuu, riippuu osittain siitd, miten
tunteet ymmarretddn. Niitd ei ymmaérretd samalla tavalla, koska se miltd ithmisestd tuntuu
eri tilanteissa, on osittain riippuvainen kulttuurista jossa ihminen eldi ja sen opettamista
tavoista tulkita tunteita. Tunne-eldmén ilmi6itd tulkitaan eri tavoin myds sen mukaan,
millainen késitys on ihmisesta tai siitd mikd on ihmisen itsensé mielestd arvokasta. Kukin
ithminen omaa omanlaisen ihmis- ja arvokasityksen, ja sen vuoksi samat kokemukset ja
tunne-eldmén ilmidt voidaan ndhdi ja arvottaa hyvin eri tavalla. Siksi ne my0s tuntuvat
erilaisilta. (Puolimatka 2011, 325.) Lisdksi samalle tunteelle voi olla useita erilaisia niin
kutsuttuja puhesignaaleja. Tunteita sanoitetaan ja niitd ilmaistaan erilaisin sanavalinnoin
ja painotuksin. Tietyt puhesignaalit ovat pidempikestoisempia ja antavat omanlaisen mer-

kityksen tunneilmaisulle. (Keltner & Ekman 2003, 412.) Taman tutkimuksen aineistossa
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on havaittavissa tdllaista puhesignaalien erilaisuutta. Haastateltavilla on yksilollisid pu-
heen ilmaisun tapoja, joissa ilmenee muun muassa erilaisten retoristen keinojen kaytto,
joilla oman puheen ilmaisua voidaan vahvistaa ja vakuuttaa, antaen niille erityisid merki-

tyksié.

Tutkimusten valossa on ollut vaikeaa maarittia, aiheuttavatko tunnekokemukset muutok-
sia kehon fysiologiassa vai aiheuttavatko ndmaé fysiologiset muutokset yksilon subjektii-
visen tunnekokemuksen. Tdma on sen vuoksi merkittdva ndkokulma, silla sen kautta voi-
taisi madritelld seuraako ihmisen tunnekokemukset kehon toiminnan muutoksia ikdén
kuin tunnemekanismien sivutuotteena, vai onko tunnekokemuksilla aktiivinen rooli ke-
hon toimintojen muokkaamisessa tunnereaktion aikana. Mielenkiintoinen tutkimusha-
vainto on se, ettd tunnereaktioihin liittyvit fysiologisen toiminnan muutokset koetaan kui-
tenkin yksilollisesti hyvin eri tavalla. Tdsmaélleen sama tilanne ja samanlaiset keholliset
reaktiot, esimerkiksi julkisen esiintymisen aiheuttama sympaattisen hermoston kiihtymi-
nen, voi toiselle aiheuttaa ahdistusta ja epdmiellyttdvdé oloa, mutta toinen saa siitd piin-

vastoin huikean esiintymisinnostuksen. (Nummenmaa 2010, 21-24.)

Téssd tutkielmassa en nojaudu yksittdiseen tunneteoriaan tai -méadritelméain, vaan tunteet
késitteend ja ymmaérrys tunteista nivoutuvat yhteen sosiaalisen konstruktionismin kanssa
luoden ajatuksen, ettd tunteet muodostuvat sosiaalisessa vuorovaikutuksessa ympariston
ja ihmisten kanssa. Liséksi huomioin tunteiden olevan myos yksilon subjektiivinen koke-
mus, jolloin tunteisiin heijastelee Stephen Finemanin (2000, 13) mukaan vaikutuksia his-

toriasta ja siitd sosiaalisesta kontekstista, jossa yksilo on eldnyt.

2.2 Organisaatiomuutos tunnekokemuksena

Organisaatiomuutos ilmidénd on monimuotoinen ja laajasti ymmarrettidvé, kompleksinen
tapahtuma, jota voidaan tarkastella eri ndkdkulmista 1dhtdisin. Tapahtumana organisaa-
tiomuutos on niin moniulotteinen prosessi, ettd erilaisia tulkintoja ja mééritelmid sekd
teoreettisia ja filosofisia ndkdkulmia on runsaasti. Burke Warner on todennut, etta orga-
nisaatiot on luotu muuttumaan, eiki pysymaén samana (Warner 2002, 4). Muutosta voi-
daan pitda strategisena, tarkkaan suunniteltuna tapahtumana, mutta yhta kaikki inkremen-
taalisena prosessina, jolloin asioita muutetaan ja niihin reagoidaan vasta kun ilmenee jo-

kin kriisi tai muutoin pakottava tarve muuttaa toimintaa (Pollit & Bouckaert 2004, 182).
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Organisaatiomuutosteorioista lienee tunnetuin vuonna 1953 Kurt Lewin in esittima jai-
vuorimalli, jossa on kolme eri vaihetta: sulattaminen, muutos ja jiddyttdminen. Muutos
lahtee tdimédn mallin mukaan liikkeelle siitd, ettd ensin tiytyy sulattaa, eli valmistautua
hévittdméaan vallalla olevia toimintamalleja tai toimintoja, jonka jdlkeen valmistaudutaan
ja siirrytddn uuteen toimintamalliin tai tehtédvdén. Sen jdlkeen uusi toimintamalli jaddyte-

tddn ja vakioidaan kdyttoon. (Gromov & Brandt 2011, 67.)

Muutoksesta on esitetty myds lempedmpi teoriamalli metaforalla litkkuva auto”, jossa
muutokset tapahtuvat sellaisena, ettd jotain entistd pysyy koko ajan rinnalla mukana.
Tédmai ei kuitenkaan takaa sitd, ettd ithmiset sopeutuisivat muutokseen yhtd hyvin kuin
jadvuorimallissa, silld entisen sulattaminen ja uuden jdadyttiminen on muutoksessa aina

riippuvainen taustalla olevasta organisaation ydinkulttuurista. (Gibson & Barsade 2003.)

Organisaatiomuutos voidaan jakaa suunniteltuun tai suunnittelemattomaan toimintaan,
jossa voidaan ndhdéd ihmisten eritasoinen toiminnan painotus, paljonko he ovat muutok-
sen toiminnassa mukana. Suunniteltu muutos on aina tietoista toimintaa ja sisdltdd myds
odotuksia ja toiveita padstd parempaan tilanteeseen. Suunnittelematon organisaatiomuu-
tos voi puolestaan olla tdysin riippumaton ihmisten tietoisesta toiminnasta ja timén
vuoksi se mielletddn usein myds melko arvaamattomaksi muutostapahtumaksi. Suunni-
teltu ja suunnittelematon muutos kulkevat usein hyvin limittdisend tapahtumana. Suunni-
tellun muutoksen sisddn voi siséltyd myos suunnittelematonta muutosta. (Poole & Van de
Ven 2004, 4-5.)

Toisaalta organisaatiomuutos nihdéén kuuluvan yhteen innovaation kanssa, jolloin orga-
nisaatiomuutos on prosessi, joka on sidoksissa niin sisdisiin kuin ulkoisiin vaikuttimiin.
Muutos tapahtuu aikojen saatossa organisaation rakenteissa, laadussa tai olemisen muo-
dossa. Muutos voi liittyd vain yksittdisen tyontekijédn tyohon, vain yhteen organisaation
osaan tai laajemmin koko organisaatioon tai jopa koko toimialaan. Usein organisaa-
tiomuutos méadritelldén suhteessa aikaan, jolloin tarkastellaan ja vertaillaan sitd, mité eri
ulottuvuuksia muutos on pitényt sisdllddn tietyn ajan jakson sisdlld tai kuluessa. (Poole &
Van de Ven 2004, 383.)

Organisaatiomuutoksesta on esitetty myds varsin mielenkiintoinen nikokulma, jossa

muutos ndhdddnkin organisaation olemisen mahdollistajana. Organisaatio ndhdédén
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muutoksesta syntyvénd uutena luomuksena tai olemassa olon tilana, jossa voidaan havaita
erilaisia sosiaalisesti médriteltyjd toimintaa vakauttavia ja ennakoitavuutta lisdévid sdén-
nonmukaisuuksia. (Tsoukas & Chia 2002, 570.) Tulkinnasta tai sen méadrittelijisti riip-
puen voi muutos mahdollistaa tdmén teorian mukaan jopa ihan uuden organisaation syn-

nyn.

Organisaatiomuutoksen yksi muoto on suunniteltu uudistus, eli reformi, jota voidaan pi-
tad tavoitteellisena ja aktiivisena toiminnan uudistamisena (Taskinen 2011, 148). Reformi
on useimmin eri asiantuntijoiden johtamaa, ylhdélté alaspdin olevaa toimintaa. Téllaisina
voidaan pitdd organisaatiossa oman toiminnan kehittdmistd, toimimattomien toiminta-
mallien korjaamista tai tavoitteellista sopeutumista yhteiskunnassa vallitseviin muutok-
siin. (Nyholm & Airaksinen 2009, 239.) Reformille tyypillistd on, ettd silld on yhteyksié
hallinnollisiin ja poliittisiin jirjestelmiin ja ovat useimmiten jo olemassa olevien asioiden
muokkaamista tai uusintamista (Pollitt & Bouckaert 2004, 15). Uudistus ja muutos ovat
toisiaan késitteellisesti hyvin ldhekkdin ja eroavatkin siind, ettd uudistus, eli reformi, si-
saltdd etukéteissuunnittelua, mutta muutos voi puolestaan tapahtua tarkoituksettomastikin
(Raisio 2012, 19-23).

Tédmin tutkielman aineistossa organisaatiomuutos ja reformi ovat toisiinsa limittiin aset-
tautuneena. Organisaatiossa, johon haastateltavat kuuluvat, on tapahtunut kokonaisval-
taisia muutoksia sekd rakenteellisesti ettd hallinnollisesti, mutta osin ainoastaan tietyn
toiminta-alueen uudistumista, eli reformaatiota. Kaikki timén tutkielman aineistossa il-
menevat muutokset eivit ole siis olleet valttimatta suuria, mutta ovat osaltaan vaikutta-

massa sithen, miten haastateltavat konstruoivat puheessaan muutosta.

Tunteet ja erilaiset tunnejirjestelmét auttavat yksilod sopeutumaan ympériston muutok-
siin, jos niitd saa jakaa sosiaalisessa vuorovaikutuksessa (Salovery 2003, 749). Tunteet
ovat luontainen osa jokaista tyOpaikkaa (Askanasy, Zerbe & Hértel 2002, 3) eivitka ole
organisaatiolle vahingollisia, vaan parhaimmillaan mahdollisuus ja voimavara. Positiivis-
ten ja voimavaroja tuovien tunteiden lisddminen lisdd tuloksellisuutta tyohyvinvoinnin
kautta. (Kaski & Kiander 2005, 8-9.) Tunteet luovat ihmisille merkityksié ja arvoja, ja
saavat ihmisen toimimaan erilaisten tavoitteiden ja asioiden eteen. Muutostilanteissa ih-
misen sisdinen tasapaino horjuu ja kokemus oman tyon hallinnasta voi tuntua vaikealta.

Kuulluksi tuleminen lisda tyytyvidisyyden tunnetta. Riittdvén informatiivinen raportointi
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muutosprosessin vaiheista auttaa henkistd sopeutumista uuteen tilanteeseen. (Jarvinen

2012, 100-101, 117-118; Kaski & Kiander 2005, 24-25; Syddnmaanlakka 2009, 154.)

Tunteet tyOyhteisossd eivit ole pysyvid, vaan vaihtelevat syklisesti tunnetiloista toiseen.
Esimerkiksi liian tihedsti vaihtuvat tyotehtavét synnyttdvat negatiivisia tunnetiloja ja vai-
kuttavat sitd kautta tydssd jaksamiseen ja tydyhteison hyvinvointiin. Johtajien innostunei-
suus, positiiviset tunteet ja hyva tydvire vilittyvét suoraan myds tyontekijéiden tunneti-
loihin. Tyontekijdn persoonalliset ominaisuudet vaikuttavat sithen, miten henkild suhtau-
tuu ja reagoi erilaisiin tunteita koskettaviin asiothin. Myos fyysisten seikkojen on havaittu
vaikuttavan tunnetiloihin. Esimerkiksi tyopaikalla kuuluva musiikki saattaa olla vaikut-

tamassa positiivisten tunteiden syntyyn. (Brief & Weiss 2002.)

Haridimos Tsoukas (2005) on kuvaillut kolme erilaista ymmaérrystapaa ihmisen kéyttiy-
tymiseen johtamisen nidkokulmasta, joita tutkimuksissa on kiytetty organisaatiomuutok-
sia tarkastellessa. Ndiden ymmarrystapojen mukaan ihmisen kayttdytymistd ja oppimista
koskevia asioita ldhestytddn behavioristisesta, kognitiivisesta tai diskursiivisesta nako-
kulmasta. Behavioristisen tarkastelukulman mukaan muutosagentin tehtdvdni on muuttaa
thmisten kayttdytymistd tai kulttuuria muutostilanteessa. Onnistuminen tédssé tehtavéssi
riippuu siitd, kuinka hyvin muutoskohteen rakenne tai erityispiirteet tunnetaan. Kogniti-
vistisesta ndkokulmasta katsottuna ithmiset toimivat tiettyjen kognitiivisten mallien tai ka-
sikirjoitusten mukaan, jolloin muutoksen onnistuminen edellyttdd ndiden ajattelutapojen
muuttamista. Diskursiivisen ndkékulman mukaan muutos on puolestaan organisaation
aktiviteetteja koskevien uusien tulkintojen ja merkitysten uudestaan méérittelyd ja jaka-
mista. (Tsoukas 2005, 96-99.)

TyOyhteison affektiiviset tapahtumat on puhekielessé kuvailtu erilaisiksi hissidkoiksi. Ne
syntyvét tydyhteisdssd ympiriston, tyoroolien ja tyon suunnittelun mydtivaikutuksesta.
(Ashkanasy, Zerbe & Hirtel 2002, 5.) Organisaatiomuutosta voidaan pitéd yhtend tillai-
sen affektiivisena tapahtumana, "hissdkkina”. Tunnereaktiot ovat luonnollinen osa muu-
tostapahtumaa, koska muutos aiheuttaa inhimillistd painetta ja pelkoa. Sopeutuminen ja
muutokseen mukautuminen koetaan yleensd hyvin tunnepitoisena tapahtuma. Se ei tar-
koita, ettd muutos olisi negatiivinen tunnetapahtuma, vaikka yleisesti muutostunteista pu-
hutaankin hyvin negatiiviseen sdvyyn. Muutosten epdonnistumisen yhtend syynd on jopa

pidetty tunnereaktioita, jotka ovat esiintyneet muutoksen aikana. Tdmi saattaa johtaa
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sellaiseen harha-ajatukseen, ettd tunteet tulisi saada pois ja voittaa tunnekokemuksien ai-

heuttamat reaktiot, jotta muutos voisi onnistua. (Kiefer 2002, 45-46.)

Organisaatiomuutoksessa ihminen tekee kognitiivista arviointia itsenséd kanssa, millaisia
seuraamuksia muutoksesta on itselle. Téllainen itsearviointi voi synnyttéa erilaisia tunne-
kokemuksia ja vaikuttaa sithen, miten muutoksen kokee. Mikéli oma tunnekokemus on
negatiivinen, se aiheuttaa kielteisen tunnetilan muutosta kohtaan. Negatiiviseen tunneko-
kemukseen voi saada helpotusta olennaisen ja laadukkaan tiedottamisen myo6té. (Paterson

& Hartel 2002, 28.)

Muutostilanteissa jo olemassa olevat tunteet saattavat herkésti vahvistua tai kérjistya.
Muutostilanteissa tunteet ovat nimenomaan niitd, mitka kuluttavat voimavaroja ja ne voi-
vat muuttua ilosta ja innostuksesta, visymykseen, drtymykseen ja aggressioon. Usein néi-
den tunteiden taustalla vaikuttavat ilo tai pelko siitd, kuinka oma tyonkuva tulee muuttu-
maan. Tdmén vuoksi muutosprosessin yksi merkityksellisimmistd vaiheista on tehdd hen-
kilosto tietoiseksi muutoksen tarpeesta ja tavoitteesta. Tdlloin muutoksen merkitys ja tar-
peellisuus havainnollistuvat ja sopeutuminen voi tuntua helpommalta. Toisinaan muu-
tosta ei tahdota uskoa todeksi vield silloinkaan, kun entinen toimintamalli on jo poistunut
kokonaan ja tydskennelldén uudella toimintakonseptilla. Toivo entiseen paluusta saattaa

eldd tyoyhteison sisélld kauan. (Jarvinen 2012, 97; Stenvall & Virtanen 2007, 94-96.)

Kaisa Haapakoski, Kirsti Kasila ja Tarja Kettunen (2018) julkaisivat hiljattain artikkelin,
jossa he péivikirja-analyysin avulla tarkastelivat kokemusasiantuntijoiden sisddnpadsya
sairaalaorganisaatioon. Edelliseen ajatukseeni viitaten, heidén tutkimuksessaan nostettiin
esille, miten organisaatiokulttuurien ja toimintatapojen muuttuessa herkésti unohdetaan
sosiaalisten tunteiden muodostuminen. (ks. Haapakoski, Kasila & Kettunen 2018, 54.)
Toisaalta tiedetédn, ettd jokaisella on yksil6llisend piirteend omanlaiset tunnetaipumuk-
set, jotka vaikuttavat siihen, millaisena tunnekokemuksena organisaatiomuutos koetaan.
Kyky kisitelld ja sdddelld tunteita auttaa yksilod muutoksen synnyttdmien tunteiden
kanssa eldmiseen. (Paterson & Hartel 2002, 29-30.) Muutoksen synnyttdmiin tunteisiin
vaikuttaa myds se, millaisia tunnekokemuksia organisaation siséll ja yksilon omassa ela-
méssd on ollut ennen muutostapahtumaa. Merkityksellistd on huomioida my6s olemassa
olevan hetken tunteet, silld ne luovat pohjaa muutoksen tuleviin tunnekokemuksiin, eikd
niitd voi sitten endd muuttaa. Eri tunteet vaikuttavat eri muutoksen vaiheissa ja antavat

erilaisia vaikutuksia muutosprosessiin. Tunteita voidaan pitdd henkilokohtaisena
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moottorina, jotka palvelevat ja ylldpitdvit tarkedd tehtdvaa jokapdiviisessd tyoskente-
lyssd. (Kiefer 2002, 67—69; Strazdins 2002, 232-237.)

TyOyhteison sisélld erilaiset tilanteet synnyttdvét tunteita, ja niitd saatetaan huomaamatta
siepata toiselta itseensd. Positiivisten tunteiden ndkyminen muissa parantaa tydyhteison
hyvinvointia, mutta vastaavasti negatiivisten tunteiden heijastuminen aiheuttaa moniulot-
teisia psykologisia ongelmia. Tamén vuoksi muutostilanteessa tulisi keskittyd ennen kaik-
kea positiivisiin tunteisiin ja niiden vahvistamiseen, niin yksildé kuin koko tydyhteisota-
solla. (Strazdins 2002, 232.) Vaikka muutostilanteet koetaan usein vakavana ja kuormit-
tavana tilanteena, on mahdollista kdyttdd myds huumorin voimaa, jolla voidaan lisiti po-
sititvista affektia ja vihentdd mahdollisia negatiivisia uhkakuvia, joita muutokseen saat-

taa liittyd (Vetter & Gockel 2016, 313).

Tadmén tutkielman konteksti huomioiden, haluan vield nostaa esille sen, ettd sosiaali- ja
terveydenhuollon organisaatiot ovat edelleen melko hierarkkisia tydyhteisdjd, jossa joh-
tajien valta on suuri. Robyn Thomas ja Cynthia Hardy (2011) totesivat tutkimuksessaan,
ettd oikeanlainen vallan kéyttd heikentdisi muutosvastustusta. Painotus on siind, ettd val-
taa tdytyy osata kayttdd oikein, jotta muutosvastustus ei lisdénny. Vallan kdyttimisen tu-
lee palvella ennen kaikkea organisaation laatimia tavoitteita, sekd tukea perustehtdavin
toteuttamista. Mikéli valtaa ei kdytetd ndistd 1dhtokohdista késin, on vaarana, ettd johta-

minen muuttuu tuhoavaksi johtamiseksi. (Perryman ym. 2010.)

Organisaatiomuutos on siis monimuotoisten tunteiden sdvyttdmé tapahtuma, jonka
vuoksi tunteiden nékdkulma on ollut myos organisaatiomuutostutkimuksessa mukana
yhé enenevdssi miirin. Olen koonnut viimeiseltd kymmeneltd (10) vuodelta sellaisia tut-
kimuksia, joissa tunteet ovat tutkimuksen keskiossé (taulukko ndhtivissi liitteessd 1). Ar-
tikkelihaut olen toteuttanut UEF-Finnassa, Arto- kotimainen artikkeliviitetietokannassa
sekd Scopuksessa. Hakusanoina olen kdyttanyt “organisaatiomuutos AND tunteet” seké
“organizational change AND emotion”. Affekti sanaa en valinnut hakuun, koska halusin
korostaa nimenomaan tunnetta, en affektia, jota pidetdén tunteiden ylékasitteend. Tamén
vuoksi on mahdollista, ettd aiheen kannalta merkityksellisidkin artikkeleita on voinut
jdada haun ulkopuolelle. Mukaan valikoin vain sellaiset artikkelit, joiden konteksti on
sosiaali- ja terveydenhuoltoon liittyvid tai olosuhteiltaan selkeisti sovellettavissa sosiaali-

ja terveydenhuollon organisaatiomuutokseen. Vieraskielisten artikkeleiden osalta valitsin
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ainoastaan englanninkieliset artikkelit. Tietokantohakujen lisdksi olen hyddyntinyt run-

saasti lumipallotekniikkaa, poimien 16ydetyistd 1dhteistd uusia ldhteita.

Yhteenvetona néistd tutkimustuloksista voi tiivistetysti todeta, ettd tunteiden osallisuus ja
niiden huomiointi muutosprosessissa on merkityksellistd erityisesti johtamisen nékokul-
masta suhteessa tyontekijoihin. Johtajan henkilokohtainen emotionaalinen kypsyys ja
tunneiély (Kolari 2010) sekéd johtajien oma ymmaérrys muutosprosessiin (Lunkka, Suho-
nen & Turkki 2015) ovat muutosprosessin alkupédéssi merkittdvid. Muutoksen aikana sen
sijaan korostuvat muun muassa riittdvéan informaation (Poulsen & Ipsen 2017) ja avoimen
kommunikaation (Hewison 2012) merkitys. Kokemus siité, ettd muutos etenee kontrol-
loidusti ja sitd voi myos itse kontrolloida (Smollan 2014), vaikuttavat myods omien vaiku-
tusmahdollisuuksien tunnearvioon siitd, kokeeko muutoksen kielteisind vai mydnteisend
(Savolainen 2015). Negatiivisia tunteita muutosta kohtaan herdd muun muassa silloin,
kun on kokemus kontrollin puutteesta tai kokemus véhiisestd mahdollisuudesta voida
kontrolloida sitd mitd tapahtuu. Sen sijaan positiivisia tunteita ilmenee erityisesti heilld,

jotka kokevat voivansa jotenkin vaikuttaa ja valvoa muutosprosessiin. (Smollan 2014.)
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3 DISKURSIIVISUUS METODOLOGISENA VALINTANA JA AINEISTO

3.1 Sosiaalinen konstruktionismi tunteiden rakentumisessa

Kielen, toiminnan ja tilanteen vilinen vuorovaikutus ovat diskurssintutkimuksen ydinta.
Tédmin kaiken taustalla on sosiaalisen konstruktionismin ajatus siitd, ettd kieli ja sen
kéyttd on aina viistimaton osa yhteiskunnallista toimintaa, ja silld on myds omat reuna-
ehtonsa ja seurauksensa. Se millaista kieltd ja sanavalintoja milloinkin valitaan, riippuu
kontekstista, jossa kulloinkin ollaan. Puhumme eri tavalla ldheiselle ystiville, kuin tun-
temattomalle vastaan tulijalle. Eli kielenkdyttd on vastavuoroista, jolla rakennetaan maa-
ilmaa, ja toisaalta maailma vaikuttaa sithen, miten kieltd kdytetdin. Tdmédn ilmion taus-
talla vaikutta sosiaalisen konstruktionismin viitekehys, jolla tarkoitetaan sité, ettd ympa-
roiva todellisuus rakentuu ihmisten vélisessd vuorovaikutuksessa kielen ja muiden semi-

oottisten merkkijdrjestelmien avulla. (Pietikdinen & Méntynen 2009, 17-18.)

My®6s Vivien Burr (2015) méiirittelee sosiaalisen konstruktionismin kulmakivend olevan
kielen, ja sen jatkuvasti vaihtelevat merkitykset. Suuri osa ihmisten kokemuksista muo-
dostuu, kun toisia ithmisid konstruoidaan sosiaalisessa suhteessa itseensd. Kieli on timéin
prosessin ytimessd, silld kieli ja sen kdyttd ovat ominaista vain ihmisille. Kielen tehtdvini
on kuvata ihmisen sisdistd maailmaa ja konstruoida sitd muille valituin sanoin. Thmisen
sisdiset kokemukset itsestd ja muusta maailmasta kehittyvit kielen kehityksen myo6té, an-

taen kokemuksille erilaisia merkityksié. (Burr 2015, 52-54.)

Sosiaalisen konstruktionismin perusta 10ytyy Edmund Husserlin fenomenologiasta, jonka
pédajatuksena on, ettd ihmisilld on tietynlainen luonnollinen asenne, eli ettd ihmiset ajat-
televat asioiden olevan sitd, miltd ne ndyttidvit. Vuorovaikutuksessa ihmiset toimivat ja
kéayttaytyvit tietylld tavalla, tiettyjen ennalta odotettujen normien ja yhteisen ymmarryk-
sen mukaan. Mikili thmiset ovat keskendén vieraita, tilanne on tuntematon tai uusi, ih-
miset pyrkivét puheillaan ja teoillaan luomaan vastavuoroisen sosiaalisen todellisuuden,
josta muodostuu heille yhteinen “meidén” todellisuus. Myohemmin ei vélttimittd edes
muisteta, ettei yhteisti kieltd tai ymmarrystd asiasta ollut, vaan se on syntynyt ja muun-
tunut osaksi luonnollista olemassaoloa. Téllaisia ja monenlaisia muita sosiaalisia ilmen-
tymid voidaan analysoida muun muassa kielellisen tarkastelun, eli diskurssianalyysin

avulla. (Puusa & Juuti 2011, 16-18.)
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Sosiaalinen konstruktionismi on myds ldahestymistapa, jossa sosiaalisen todellisuuden
olemassaolon ajatellaan olevan riippuvainen ihmisten vélisestd vuorovaikutuksesta syn-
tyvistd merkityksistd. Tarkoittaen siis, ettd thmiset tuottavat yhdessd yhteiskunnallisen
todellisuuden ja vain sellaiset kdytidnnét ja instituutiot voivat sdilyd, jotka tuotetaan sosi-
aalisissa kdytdnnoissd. Sosiaalinen konstruktionismi pohjautuu ajatukseen, jossa kielen ja
kielen kdyton ajatellaan merkityksellistavén, jrjestdvin, rakentavan, uusintavan ja muut-
tavan sosiaalista todellisuutta. Eli puhuessa ihminen tekee todelliseksi kielen avulla ne

kohteet, asiat ja ilmidt, joista puhutaan. (Siltaoja & Vehkaperd 2011, 216.)

Kieltd kédyttdessa voi tehdé joko tiedostamattomia ja tiedostettuja valintoja, mitd sanoja
puheessaan kayttdd, milld tyylilld puhuu, millaisia diskursseja kdyttda tai jattad kaytta-
mittd, sekd miten puheen tai tekstin tietoisesti rakentaa ja linkittdé eri yhteyksiin. Sen
liséksi, ettd nditd valintoja tehddin kieltd kédyttdessd, niilld on konstruktivistisen perinteen
mukaan my0s omanlaiset seurauksensa. Itse valittu kielenkdytto ilmentdi ja rakentaa kie-
len kayttdjén sosiaalista todellisuutta, identiteettid ja suhdetta muihin ihmisiin. Ndma kie-
lenkdyton valinnat ovat osittain rakentamassa ympéardivdd maailmaa, yhteisollisiéd identi-
teettejd ja sosiaalisia suhteita. Néin ollen kieli on jollain tapaa sosiaalisesti jirjestayty-
nyttd ja silld on valtaa vaikuttaa sosiaalisiin ilmidihin. (Pietikdinen & Mintynen 2009,
17.)

Sosiaalisen konstruktionismin 1&ht6kohdista kdsin tunteet rakentuvat yhteisollisesti, yh-
teisen keskustelun ja yhteisten kokemusten kautta. Kieltd ei kuitenkaan voi kdyttdd mie-
livaltaisesti, vaan siithen liittyy my0s rajoituksia ja normeja (Pietikdinen & Mintynen
2009, 17-18). Tassé tutkielmassa haastateltavat ldhijohtajat ovat tietynlaisen statuksen ja
roolin kantajia, jolloin heidén oletetaan kiyttavin kieltd asiallisesti ja harkiten. Jos he
keskustelisivat tdysin samat aiheet ldpi vaikkapa oman puolisonsa kanssa, saattaisi heidén
kielensd olla huomattavasti vapaammin kaytettyd, koska siiné tilanteessa heilld ei ole la-
hijohtajan roolia ja vastuuta, vaan heilld on sosiaalisesti vapaampi ympéristd ja asema
puhua. Téstd johtuen aineistoa analysoidessa on syytd muistaa, missé kontekstissa ja ase-
massa vastaaja kulloinkin on. Yksittdiset sanavalinnat ja kielenkdyton hallinta rakentaa
kuvaa keskusteltavasta ilmidstd, ei vain itse puhujasta, vaan myos laajemmin ympérdi-

véstd yhteiskunnasta (Pietikdinen & Méantynen 2009, 18).
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3.2 Diskursiivisen tutkimuksen lihtokohdat

Diskurssianalyysid on vaikeaa miérittdd selkedrajaiseksi tutkimusmenetelmiksi, jonka
vuoksi diskurssianalyysi kuvataankin véljéksi teoreettiseksi viitekehykseksi sen moni-
muotoisen kdyttdmahdollisuuden vuoksi. Erilaisilla painotusvalinnoilla tutkija tismentda
omaa diskursiivista tarkastelukulmaansa. Painotusvalintoja ohjaa se, millaisiin tutkimus-
tehtéviin tutkija haluaa vastauksen ja se puolestaan méérittelee, millainen tulkinta aineis-

tosta lopulta koostuu. (Jokinen, Juhila & Suoninen 2016, 25-27.)

Alun perin diskurssin késitteen toi Michael Foucault (2005) esille vuonna 1969 ranskan
kielisessd teoksessaan L"archéologie du savoir (suom. Tiedon arkeologia). Diskurssin ké-
sitettd voi selkeyttdd kiyttdmalla Mats Alvessonin (2004) esittdmad D ja d erittelyd, jol-
loin Diskurssi isolla alkukirjaimella kirjoitettuna tarkoittaa Foucault'n tapaa viitata mak-
rotason ilmidihin. Pienelld kirjoitettuna diskurssilla viitataan mikrotason diskursseihin,
kuten puhuttuun vuorovaikutukseen ja kielenkdyttoon. Tdssd tutkielmassa diskurssi kir-
joitetaan pienelld kirjaimella, koska tarkastelen haastattelupuheita ja siind ilmenneité sa-

navalintoja.

Diskurssianalyysi voidaan jaotella tieteenfilosofisten, traditioiden, diskurssin miéritel-
mén tai analyysin tason mukaisesti. Niitd jaotteluja avataan kirjallisuudessa eri tavoin,
riippuen millaisista l1dhtokohdista tutkimusta on tarkoitus tehdd. (Pynnénen 2013, 23; ks.
myds Jokinen 2016a, 249-265.) Tradition ja diskurssin késitteen erojen perusteella dis-
kurssianalyysi voidaan jakaa kolmeen eri koulukuntaan: ranskalaiseen, saksalaiseen ja
brittildiseen traditioon. Ranskalaisen tradition mukaan diskurssi on kasitteellisesti kult-
tuuriin sitoutunut ja diskurssien olemassaolon nikyviksi tekeminen on tdmén koulukun-
nan mukaan diskurssianalyysin olennainen tehtdva. Saksalainen traditio puolestaan koh-
distaa huomionsa todellisuuden luonteen tarkasteluun ja itse diskurssin ajatellaan synty-
vén aktiivisen toimimisen kautta. Tdmin tradition analyysilld pyritddn vaikuttamaan asi-
oihin ja méérittelemiin olemassa olevaa, mutta tarvittaessa luomaan myds toivottuja dis-
kursseja saavuttaakseen riittdvin hyviksi koettua todellisuutta. Brittildisen tradition me-
netelmissd pidetddn olennaisena kasvokkain tapahtuneissa keskusteluissa syntyneet dis-
kurssit, jossa itse puhe miérittelee miten diskurssit voivat olla olemassa. Vuorovaikutuk-
sellisuus siséltdd ne elementit, joilla itsed saadaan ymmarretyksi. Ndiden elementtien
esiin tuominen (identifiointi) muodostaa varsinaisen diskurssianalyysin sisdllon. (Remes

2006, 303-304, 320.)
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Edelld mainittujen traditioiden kesken eroa on siis siind, mikd diskurssin merkitys on ja
miten sitd voidaan tutkia. Kullakin traditiolla on myds omanlainen késitys siitd, missi
médrin ihmiset voivat vaikuttaa diskursseihin ja miten diskurssit valikoituvat eri tilan-
teissa. Huomion arvoista on se, ettd saman tutkimuksen aikana tutkijan painotukset voivat

vaihdella, eivitka traditioiden rajat ole selkedsti eroteltavissa. (Remes 2006, 302-304.)

Perinteisemmin diskurssianalyysille voidaan tehdd kolmijaottelu analyysitasoisesti (ling-
vistinen/tekstuaalinen, kriittinen ja tulkitseva), eli siitd millainen suhde tutkijalla on ana-
lysoitavaan tekstiin (Pynnénen 2013, 25). Lingvistisessd diskurssianalyysissd analyysi
kohdentuu tekstien merkitykseen ja muotoon. Vahvasti kielitieteellisesti orientoituneessa
lingvistisessd tutkimuksessa etsitdéin vastauksia kielen olemukseen ja sithen miten kieltd
kéytetddn. Téassd suuntauksessa pidetédn tdrkeéind huomioida myds kaikki puheen aikaiset
pienetkin eleet, kuten huokaukset tai pdille puhumiset. (Alvesson & Kérreman 2000
1127; Fairclough 1992, 79.)

Kiriittisen diskurssianalyysin taustalla on ranskalaisen tradition perinteitd, koska kiinnos-
tuksen kohteena on tarkastella, miten erilaisia valtasuhteita tai epdtasa-arvoa pidetdin ylla
tekstin tai puheen avulla sosiaalisessa, kulttuurisessa tai yhteiskunnallisessa kontekstissa.
Kiriittinen diskurssianalyysi tarkastelee kieltd nimenomaan yhteiskunnallisesta nédkokul-
masta, jolloin kielelld ajatellaan olevan vallan kdyton mahdollisuus. Kriittisen diskurssi-
analyysin tavoitteena on saada aikaan muutos, seki diskursiivisissa kdytdnnoissd etti nii-
den kautta vaikuttamisessa. Kriittiselld suhtautumisella pyritdén tukemaan eniten niité,
jotka kérsivdt huono-osaisuudesta tai epdtasa-arvosta. (van Dijk 2001, 249-253, 352—
354.)

Tulkitsevassa diskurssianalyysissd pidetddn keskeisend niitd prosesseja, joissa ihmiset
tuottavat ja ylldpitdvét sosiaalista todellisuuttaan (viitaten my0s sosiaalisen konstruktio-
nismiin). Tdm4 analyysi on usein vahvasti aineistoldhtdinen ja aineiston tulkinta rakentaa
ja muovaa tutkimuskysymyksid analyysin edetessd. (Siltaoja & Vehkaperd 2011, 213—
218.) Valitsemani tulkitseva diskurssianalyysi ohjaa minua tutkijana siithen, ettd olen kiin-
nostunut ennen kaikkea siitd miten tutkittavasta ilmidstd puhutaan. En vain siitd, mitd
niistd puhutaan. Eli tarkastelen, miten haastateltavat tuottavat tunnepuhetta sosiaalisesta

todellisuudestaan organisaatiomuutoksen ndkokulmasta. Tulkitsevaa analyysia tekevd
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tutkija ei ole niin kiinnostunut diskurssien seuraamuksellisuudesta tai sosiaalisista kdy-

tanteistd, kuin esimerkiksi kriittisessd analyysissé (Siltaoja & Vehkaperd 2011, 217).

Jirgen Habermasin kolmesta tiedonintressistd praktinen tiedonintressi kytkeytyy tdihdn
tutkielmaan, silld se liittyy oleellisesti yhteisolliseen eldméntapaan kuuluvaan viestintdén
ja kieleen. Tdmaén tiedonintressin ajatuksen mukaan tutkija rakentaa vuorovaikutukselli-
sen suhteen itsensd ja tutkittavan aineiston kanssa. (Habermas 1976; Pietarinen 2002, 64.)
Tama liittyy tdssé tutkielmassa aineiston ja tutkijan keskindiseen ymmarrykseen, jolloin
haastateltavien viestiminen (eli tdssd yhteydessd puhe) pyritddn tuomaan ymmaérretyksi

ja edistdméén siten vuorovaikutusta.

Diskurssiteorian taustalla on siis erilaisia nikemyksié ja ndistd on sittemmin muotoutunut
kokonaisuus, joita tutkijat kdyttdvét diskurssianalyyttisen aineiston pohjalla. Jacob Tor-
fing (1999) on kuvannut, ettd diskurssin kokonaisuus muodostuu erilaisista tavoista antaa
asioille merkityksié. Diskursseja ei pidetd muuttumattomina, vaan ne muotoutuvat ympi-
riston ja yhteiskunnan eri olosuhteissa ja néin ollen olosuhteiden muuttuessa myds dis-
kurssit muuttuvat. Téstd johtuen diskurssit kdyvit jatkuvaa vuoropuhelua asioiden mer-
kityksellisyydestd. (Torfing 1999, 84-85, 89; ks. myds Jokinen & Juhila 2016, 267.) Ih-
misten toimintaa ohjaavat eri tilanteissa ennemminkin todellisen maailman diskursiiviset
konstruktiot, kuin objektiiviset faktat. T4lld tarkoitetaan sitd, ettd thmiset toimivat loppu-
jen lopuksi niiden asioiden mukaan, jotka on konstruoitu totuuksiksi erilaisissa diskurs-
seissa. Tdmin seurauksena ihmisten toimintaan ja kdyttdytymiseen vaikuttavat pikem-

minkin toiminnan sopivuus, kuin sen mahdolliset seuraukset. (Torfing 1999, 241.)

Diskurssilla tarkoitetaan diskurssianalyysissd erddnlaisia sddnnonmukaisia merkityssuh-
teiden jdrjestelmid, jotka syntyvit sosiaalisessa vuorovaikutuksessa rakentaen sosiaalista
todellisuutta, jossa elaimme. Diskurssianalyyttinen ajattelu ldhtee siitd, ettd kielellisesti
tuotetut merkitykset jasentyvit diskursseiksi eli erilaisten merkityssuhteiden kokonai-
suuksiksi, jotka tietylld tavalla luovat, ylldpitdvit ja muuttavat todellisuutta. Diskurssi-
analyysillé pyritddn siis selvittdméén kielen ja kielenkdyton merkitystd siind sosiaalisessa
todellisuudessa, jossa thminen kulloinkin eldd. (Jokinen, Juhila & Suoninen 1993, 9-21;
Vilkka 2005, 142—-145.) Tamin tutkimuksen sosiaalinen todellisuus on osa mittavaa muu-
tosprosessia, jossa haastateltavat ovat osallisena. Tarked mielenkiinnon kohde on, miten

asiat ilmaistaan kielellisesti ja millaiseksi se silloin jonkin asian tai ilmién muodostaa.



26

Erilaiset sosiaaliset instituutiot vaikuttavat sithen, miten ihmiset késittavat todellisuuden
ja mahdollisuutensa vaikuttaa sithen. Tdmén vuoksi ihmisilld on mahdollisuus jisentda
sosiaalista maailmaa tekstuaalisesti eri tavoilla, mutta useista tekijoistd riippuu, muutta-
vatko ndmad jasennykset kuitenkaan sitd todellisuutta, jossa ihminen eldd. Liséksi on huo-
mioitava, ettd muun muassa yhteiskunnan erilaiset rakenteet ja ihmisen yhteiskunnallinen
asema ovat vaikuttamassa siihen, kuinka ihminen jisentdd oman eldminsé todellisuutta
ja mahdollisuuksiaan olla muuttamassa sitd. (Fairclough 2006, 8-9.) Tissdkin tutkiel-
massa haastateltavat rakentavat kuvaa omasta kokemusmaailmastaan ja asemastaan ka-

sin.

Diskursseja tutkittaessa on tutkijan maariteltdvd merkityksen kisite. Usein tutkimuksen
kohteeksi on méidritelty tiettyyn ilmioon liittyvat merkitykset. Téllaisella rajauksella ei
kuitenkaan saada vield riittdvédn kattavaa selvitystd siitd, millaisia merkityksid on tarkoi-
tus tutkia. Tarkentavana selvityksend voisi rajata, kohdistuuko tekstin tai puheen tarkas-
telu erilaisiin semanttisiin eroihin, kielitekojen intentioihin tai todellisuuden ymmartami-
seen. Tyypillistd on, ettd analyysissd pyritddn 16ytdméaan ihmisten tulkintoja ja télldin pu-
heessa ilmenneet merkitykset méarittyvét asioiksi, joita puheen ilmauksilla tuotetaan yrit-
tdessd ymmartdd niitd. Merkityksid ei télloin pidetdkddn sanojen ominaisuuksina, vaan
pikemminkin ymmartdmiseen ja tulkitsemiseen kuuluvina asioina. (van Dijk 2000, 195,
204-205.) Tassé tutkielmassa tulkitaan, millaisia merkityksid tunnepuheella on organi-

saatiomuutoksen kontekstissa.

Diskurssin tutkimuksessa ja diskurssianalyysié tehdessd yhtend olennaisena kisitteend ja
asiana pidetddn genrejd, jotka poikkeavat diskurssista siten, ettd kun diskurssit ovat enem-
mén kiinnittyneend aiemmin vakiintuneisiin tapoihin ajatella, genren voisi méadritellé ole-
van erdinlainen systemaattinen tapa jisentdd sosiaalista toimintaa kielenkdyton nékokul-
masta. Genren voidaan ajatella olevan diskurssia enemmin tilannesidonnainen. Eli dis-
kursseja tutkittaessa my0s genret tulevat kiinnostuksen kohteeksi, koska genreissa tietylld
tapaa kiteytyy tyypilliset tavat toimia diskursiivisesti tietyissd tilanteissa. Sekd genrejd
ettd diskursseja tutkittaessa pyritdén tavoittamaan niitd diskursiivisia, eli kielellisid toi-
mintoja, joita sekd mikro- ettd makrotasolla ilmenee, eli miten kielenkdytto ja sosiaalinen
konteksti ovat yhtd aikaa 14snd diskursiivisessa toiminnassa. Diskurssin tutkimuksessa
genre voi ajatella olevan kielellisen ja kulttuurisen toiminnan tiivistymd, joka tietylla ta-
paa ohjaa niin kirjoittamista, puhumista kuin myds néiden tulkintaa. Késitteellisesti gen-

ren voi kuvailla olevan ”samankaltaisten kielenkéyttotapahtumien kategoria tai luokka”.
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Niin ollen samassa genressd on kyse samansuuntaisesta sosiaalisesta toiminnasta ja vuo-
rovaikutuksesta. (Pietikdinen & Mintynen 2009, 80—81, 84, 88.) Tdssé tutkimuksessa esi-
merkiksi itse haastattelutilannetta voidaan pitdd yhtend genrend. Siihen tullessa haastatel-
tavilla on tietynlaiset puheen- ja kdyttdytymisen mallit, joita yleisesti haastattelutilantee-

seen ajatellaan kuuluvan.

Yhteenvedoksi olen koonnut seuraavaan taulukkoon valitsemani tutkimusmetodologiset

painotukset ja valinnat.

TAULUKKO 1 Tutkimusmetodologiset painotukset tissé tutkimuksessa (mukaellen Pynnénen
2013, 38)

TIETEENFILOSOFINEN LAHTOKOHTA Sosiaalinen konstruktionismi
TIEDON INTRESSI Praktinen

SUHDE DISKURSSIIN Diskurssin muodostamisen tavat
ANALYYSITYYPPI Tulkitseva diskurssianalyysi
TUTKIJAN POSITIO Tulkitsija

KONTEKSTI Organisaatiomuutos

KONTEKSTIN TASO Paikallinen, tilanteinen, puhekonteksti
KONTEKSTIN MERKITYS Keskeinen

Néiden metodologisten valintojen kautta 1&hden tarkastelemaan tutkimusaineistoa. Ana-
lyysin pohjalla on aiemmin esitelty tunteiden ja organisaatiomuutoksen teoreettinen vii-
tekehys. Lahestyn aineistoa diskursiivisella tutkimusotteella, nojautuen tulkitsevaan dis-

kurssianalyysiin konstruktionistiselld ajatuksella.

3.3 Tutkimusaineisto

Tutkimuksen aineisto koostuu ldhijohtajien teemahaastatteluista, jotka on kerétty Tervey-
den- ja hyvinvoinnin laitoksen (THL) koordinoiman COPE-hankkeen (Osaavan tydvoi-
man varmistaminen sosiaali- ja terveydenhuollon murroksessa) yhteydessé! kahden osa-
hankkeen yhteistyond. Niistd osahankkeista vastasivat THL ja Itd-Suomen yliopiston so-
siaali- ja terveysjohtamisen laitos. Haastattelurungon (néhtévissé liitteesséd 1) kolme pai-
teemaa olivat muutos, osaaminen ja johtaminen. Johtamisen alla oli liséksi eriteltyni joh-

tamisosaaminen, liikkkumavara ja tuki, verkostot seki tyontekijoiden rooli. Haastatteluissa

I Katso lisétietoa hankkeesta osoitteesta www.stncope.fi
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tarkasteltiin muutosta kaikista edelld mainituista ndkdkulmista, mutta valitsin tarkempaan
tarkasteluun erityisesti ne osuudet, joissa puhe kytkeytyy muutokseen tapahtumana tai

1lmiona.

Haastatteluaineisto oli kerdtty COPE-hankkeen tutkijoiden toimesta. Se koostui neljésti
yksilohaastattelusta ja neljdstd ryhméahaastattelusta. Haastateltavista 13 oli naisia ja yksi
(1) mies. Haastateltavilta ei oltu kysytty ikid. Teemahaastattelut on toteutettu loppuvuo-
desta 2017. Haastateltavat valittiin niiltd toimialoilta, joissa Cope-hankkeen tutkijat kat-
soivat tapahtuneen kiinnostavia muutoksia. Anonymisoidut haastattelulitteraatiot minulle
toimitti salattuna tiedostona yksi Cope-hankkeen tutkijoista. Olen sitoutunut tutkimuseet-
tisten periaatteiden mukaisesti sdilyttdméén ja hyodyntdmaéén aineistoa niin, ettd se ei ole
kenenkdin muun ndhtévissd tai tunnistettavissa. Olen my0s sitoutunut tuhoamaan litte-
roidun aineiston tutkielman valmistuttua. Litteraatioita oli kokonaisuudessaan 126 sivua

(fontti 12, rivivili 1,5).

Laadullisessa tutkimuksessa tutkitaan ihmisten kokemien merkitysten maailmaa, miten
erilaiset merkityssuhteet ilmenevét ja millaisia merkityskokonaisuuksia niistd koostuu.
Laadullisen tutkimuksen my6té on tarkoitus saada selville ihmisten omia kuvauksia koe-
tusta maailmasta ja todellisuudesta. (Vilkka 2005, 97.) Erilaisissa haastatteluissa eli ko-
kemuskertomuksissa on tyypillistd, ettd niissd korostuu tilanne, joissa on tapahtunut jo-
tain poikkeavaa. Vakiintunut tilanne on héiriintynyt tavalla tai toisella ja se nousee pu-
heissa selkedsti esille. (Hyvéarinen 2010, 93.) Téssé tutkimuksessa kaytetyt lahijohtajien
haastattelut ovat keskittyneet erilaisten muutosten ymparille. Haastattelun runko on néh-

tavissa liitteessé kaksi (2).

Aineistoon tutustumisen aloitin huolellisella ja toistuvalla ldpilukemisella, jotta aineisto
tulisi minulle mahdollisimman tutuksi. Laadullisen tutkimuksen aineistossa on usein ta-
vallista, ettd aineistosta nousee my0s jotain ennalta arvaamatonta ja mielenkiintoista, joka
el varsinaisesti ole ollut etukéteen tutkijan omana tutkimusintressind. Tamén vuoksi on
kuitenkin tdrkedd joko pitdytyd etukéteen ajatelluissa tutkimuskysymyksissd ja —asetel-
missa, tai pohtia onko tutkimusaineisto sittenkdén tiyttdnyt niitd tavoitteita, joita tutki-
mukselleen oli asettanut. (Tuomi & Sajavaara 2009, 92-94.) Aineistoa ldpikdydessa tut-
kimusasetelmani pysyi alusta saakka diskursiivisena, koska tarkastelun kohteena on puhe.

Tutkimustehtdvét tdismentyivit sitd mukaa, kun aineiston késittely eteni.
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En ole itse tehnyt tutkielmassa analysoituja haastatteluja, joten minulla ei ole ollut mah-
dollisuutta tehdd muistiinpanoja haastattelun eri tilanteista, painotuksista, ddnen sivyisti
tai tunnetilan muutoksista, jotka olisivat diskurssianalyysin kannalta tirkeitd. Tunnistan
tdmén rajoitteen aineistossa. En ndin ollen voi mydskéén tietdd, onko jollain yksittdiselld
kommentilla ollut timén vuoksi painokkaampi merkitys. (ks. Ruusuvuori, Nikander &
Hyvirinen 2010, 13.) Tata tutkimusta tehdessé olen kulkenut erdinlaista hermeneuttista
kehidd, jossa olen kasvattanut omaa ymmaérrysténi tatd tyoté, aihetta ja aineistoa kohtaan
niin kauan, kunnes koin olevani valmis antamaan tulkintoja muille, kirjoittaen ne auki
lukijoille. Seuraava kuvio tdsmentdd, millaista tiedon hermeneuttista kehda tutkimuspro-

sessini eteni.

Uuden asian ymmadrtaminen
yksittdisista ilmaisuista muokkasi
kokonaisuutta koskevaa
esiymmarrysta ja vaikutti sita
kautta aineiston yksittdistapausten
ymmartdmiseen ja ymmarryksen
laajenemiseen. Analyysin
jatkuessa, ymmarrys laajeni,
avartui ja palasi taas yksittaisten
ilmaisujen darelle, tarkastelemaan
miten oma ymmarrdys on
muuntunut tai uudistunut.

Jokaisen yksittdisen asian ilmaisun
ymmartaminen nojautui minulla
oman esiymmarrykseni varaan
organisaatiomuutoksen
kontekstissa.

Jokaisen laajemman
kokonaisuuden ymmartaminen
pohjautuu edeltavien
yksittdistapausten merkityksien
pohjalta. Itseni esiymmarrays
rakentuu aiempien tutkimusten
lukemisesta ja
organisaatiomuutokseen
tutustumiseen ilmiéna.

KUVIO 1 Kulkemani diskurssin tutkimuksen hermeneuttinen keha (mukaellen Pietikdinen &
Mintynen 2009, 144).

Tédmin tyyppinen hermeneuttinen kehd pyrkii osaltaan kuvaamaan sitd tiedon muodos-
tamisen prosessia, joka tutkimuksen aikana on tapahtunut. Silld prosessilla ei ole varsi-
naista alku- tai pdétepistettd, vaan tietoa ldhemméksi padstddn eri prosessin vaiheiden

kautta.
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3.4 Diskurssianalyysin toteutus

Aiemmin luvussa 3.2 esittelin diskurssin tutkimusta yleisesti. Aineiston ja sen késittelyn
tarkastelun jélkeen on luontaista tismentdéd tarkemmin, mitd diskursiivinen tutkimusote
tarkoittaa tdsséd tutkimuksessa. Erilaisilla painotusvalinnoilla tutkija tismentdd omaa dis-
kursiivista tarkastelukulmaansa riippuen siitd, millaiset tutkimustehtavét tutkija on méaa-
ritellyt (Remes 2006, 293-295). Téssé tutkimuksessa analyysin kohteena on puheen tar-
kastelu, joten diskurssianalyysi on sen tutkimiseen validi metodologinen valinta. Tulkit-
seva diskurssianalyysi pohjautuu yleensi tieteenfilosofisesti sosiaaliseen konstruktionis-
miin, jonka vuoksi tieteenfilosofinen nojaaminen sithen on myds perusteltua. Seuraavaksi

tdsmenndn omia metodisia painotuksia tdssd tutkimuksessa.

Teun A. Van Dijk pitdd tarkednd sitd, ettd ollaan tietoisia mistd kontekstista kédsin dis-
kursseja tarkastellaan. Kontekstit luovat yksildlle tietynlaiset omaksutut kidytosmallit ja
diskurssit muodostuvat ithmisten muodostamien kdytdsmallien vélitykselld. Jokainen ti-
lannekonteksti siséltdd oleellisen tiedon ja olettamuksen tilanteista, joihin ihmiset ajatuk-
sensa yhdistavit. Tdma vaikuttaa sithen, kuinka diskurssit puheessa muodostuvat ja miten
thmiset itse tulkitsevat niistd eri tilanteiden syy-seuraus-suhteita. (van Dijk 2000, 212—
213, 236-237.) Tutkimusaineistossa ilmenevit termit ja kdytdnnot ovat minulle varsin
tuttuja oman terveydenhuollon taustakoulutukseni vuoksi. Se lisdd omaa esiymmaérrysténi

haastatteluissa esille tulevista ilmidisti ja tutkimuksen kontekstista ylipadtdan.

Itseni positiointi tdmén tutkimuksen teossa on merkittdvad osin juuri taustani vuoksi.
Kirsi Juhilan (2016) mukaan diskurssianalyyttisen tutkijan yksi tehtdva on tulla tietoiseksi
omasta positiostaan suhteessa tutkimukseensa ja esittdd se my0s tutkimuksen lukijoille.
Tutkija voi positioida itsensd analyytikon, asianajajan tai tulkitsijan positioon. (Juhila
2016b, 411-412.) Tdssd tutkimuksessa asetan itseni tulkitsijan positioon. Télloin mind
tutkijana pidin keskeisend itseni ja aineiston vélistd vuorovaikutuksellista suhdetta. Juhi-
lan mukaan tulkitsijan positiossa nojaudutaan vahvasti aineistoon ja tehdyn analyysin
pddtelmit on oltava lukijalle tdysin selkedsti ndkyvilld ja loogisesti 10ydettivissd. Ai-
neisto voi tarjota monenlaisia tulkintoja, ja tdmén vuoksi tutkija ikdén kuin puhuttaa ai-

neistoaan valitsemallaan ldhestymistavalla. (Juhila 2016b, 423-424.)

Arja Jokinen ja Kirsi Juhila (2016) kuvaavat diskurssianalyyttisen tutkimuksen olevan

erddnlainen kolmio, joiden kérjet ovat merkitykset, kommunikatiivisuus ja kulttuurisuus.
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Nama kolme ulottuvuutta ovat toisiinsa kietoutuneita. Niitd ei eroteta toisistaan, vaan ne
liittyvit erottamattomasti toisiinsa diskurssianalyysid tehdessi. (Jokinen & Juhila 2016,
267.) Koska diskurssianalyyttinen tarkastelu voidaan ymmirtéa hyvin laveasti monin eri
painotuksin, voi tutkija selventdd oman tutkimuksensa metodisia painotuksia neljén eri
ulottuvuusparin avulla. Namé parit tismentévit edelld mainitun kolmion kérkien vélisid
suhteita. Yleensd kukin ulottuvuuspari nihdddn diskurssianalyyttisessd tutkimuksessa,
mutta painopisteet voivat jakautua yhtd kaikki jompaankumpaan janan pdéhén, kuin sen
keskivaiheellekin. Painopiste voi myds vaihdella tutkimuksen eri vaiheissa. (Jokinen &
Juhila 2016, 268.)

Esittelen seuraavaksi diskursiivisen tutkimuksen kartan”, jonka avulla havainnollistan,
millaisia diskurssianalyyttisia metodisia painotuksia ja valintoja olen tutkijana tehnyt

tdssa tutkielmassa.

Tilanteisuus --------------- Kulttuurinen jatkumo
Merkitykset --------------- Merkitysten tuottamisen tavat
Retorisuus ~ --------------- Responsiivisuus

Kriittisyys — --------------- Analyyttisyys

KUVIO 2 Diskurssianalyyttisen tutkimuksen kartta (Jokinen & Juhila 2016, 268).

Ensimmadisen ulottuvuusparin tilanteisuus—kulttuurinen jatkumo -janalla tyoni asettuu
enemman tilanteisuuden padhin, koska tutkimukseni tarkastelee aineistoa hyvin aineisto-
ja tilanneldhtdisesti, painottuen tiettyyn organisaatiotapahtumaan. Tamé ei kuitenkaan
pois sulje tarkastelun laaja-alaisempaa mahdollisuutta myds kulttuurisesta ja yhteiskun-
nallisesta ndkdkulmasta, mutta juuri tdssd tutkimuksessa painotus kohdistuu vahvemmin
tilanteisuuden puolelle. Tilanteisuuden huomioiden olen myds tietoisesti taustateoreetti-
sessa osiossa avannut kontekstia siten, ettd aineiston tilanteisuus olisi vahvemmin esilla.
Toisaalta, kaikki tilanteet ovat ldhteneet jostakin tapahtumasta, eivétkd useinkaan pédty
organisaatiomuutoksen kontekstissa mihink&én tiettyyn pisteeseen, vaan niilld on moni-
ulotteiset organisaation sisdisen kulttuurin jatkumot, paédttymattd valttdmattd milloinkaan.
Téssd tutkimuksessa en kuitenkaan késittele ja analysoi tapahtumia ennen organisaa-
tiomuutosta, tai ole tietoinen mitd haastatteluhetken jilkeen on tapahtunut. Néin ollen ti-

lanteisuus on hyvin voimakkaasti ldsna.



32

Merkitykset-merkitysten tuottamisen tavat ovat mielestidni hieman epadméérdisesti ym-
maérrettiva ja jaoteltava ulottuvuuspari, silld sen painotus vaihtelee analyysin eri osioissa.
Siind missa tarkastelen merkityksid, joudun viistamattd tarkastelemaan ensin my9s niitd
kielellisi valintoja, miten merkityksid on tuotettu puheen avulla. Analyysia tehdesséi olen
tutkijana valinnut, ettd pidén painotusta juuri siind, miten merkityksid on tuotettu. Néin
ollen tdssé tutkimuksessa painotus asettuu janalla hieman enemmén merkitysten tuotta-

misen tavan puolelle.

Seuraava ulottuvuuspari retorisuus—responsiivisuus tismentdé edellistd ulottuvuusparia.
Retorisuus-ulottuvuuden péadhén painottuu diskurssianalyyttinen tutkimus, jossa keskity-
tadn tarkastelemaan niitd tapoja, joilla erilaisia merkityksid tai tapahtumia puolustetaan
tai perustellaan. Responsiivisuuteen kallistuvassa analyysiotteessa puolestaan kiinnite-
tddn huomiota siihen, miten ihmiset rakentavat yhdessé erilaisia merkityksié. (Jokinen &
Juhila 2016, 291.) Tami tutkimus painottuu keskivililtd enemmén responsiivisuuden
puolelle, silld véistimatta tdssd huomioituu myos eri tapahtumien kulun perustelut ja vai-
kutukset, mutta pddasiassa analyysin paino on siind, miten ihmiset rakentavat erilaisia

(tunne)merkityksid puheellaan.

Viimeinen ulottuvuuspari kriittisyys—analyyttisyys painottaa tutkimuksen analyysin 14h-
tokohtia ja tavoitteita. Kriittisyys pddhén asettautuu kriittinen diskurssianalyysin tarkas-
telutapa, jolla on tavoitteena tarkastella millaiset kdytannot ylldpitavét ja legitimoivat val-
tasuhteita. Tdmén kaltaisia tutkimuksia voivat olla esimerkiksi erilaiset valtaan ja sen
kayttoon liittyvat tutkimukset. Analyyttiseen diskurssianalyysiin painottunut tutkimus
erottuu sillé, ettd sen 1dhtokohtana on vahva aineistoldhtdisyys, jolloin tutkija on mahdol-
lisimman avoin aineiston tarjoamalle annille. (Jokinen & Juhila 2016, 301.) Tassa tutki-
muksessa painopiste asemoituu janalla vahvasti analyyttiseen padhédn, silld analyysin ta-
voitteena on sosiaalisen todellisuuden mahdollisimman yksityiskohtainen erittely ja tar-
kastelu. Analyyttinen painottuminen on osin suhteessa my0s esittimééni sijoittumiseen
tilanteisuus—kulttuurinen jatkumo -janalla, koska kriittisen diskurssianalyysin voidaan
ajatella kasittdvin kulttuuri aineiston laaja-alaiseksi kontekstiksi, mutta analyyttisessi
diskurssianalyysissd kulttuuri voidaan ajatella olevan l&dhinnd vain analyyttinen kisite.

(ks. Jokinen & Juhila 2016, 302—-303.)

Tutkimusaineistoni kisittelyn aloitin lukemalla aineistoa ensin yhtend kokonaisuutena

useampaan kertaan. Luin aineistoa niin kauan, kunnes koin sen olevan minulle tuttua,
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jotta tiesin jo mistd, miten ja mihin keskustelu etenee. Ryhméhaastattelujen kohdalla kiin-
nitin huomiota, miten puhe rakentuu ryhmin jésenten kesken ja kuinka puhe kulkeutuu
aiheesta toiseen. Annoin aineistolle mahdollisuuden avata ndkdkulmia lukukerta toisensa
perddn, mutten kuitenkaan varsinaisesti tehnyt siitd siind vaiheessa mitéédn tulkintoja tai
syvillisid johtopédatelmid. Hiljalleen aineistosta alkoi kerta toisensa jilkeen nousemaan
tietyt kohdat yhd mielenkiintoisemmaksi tutkimukseni ndkdkulmasta. (Ks. Pietikdinen &
Mintynen 2009, 166.) Jatkoin lukemista sen jdlkeen ikddn kuin diskursiivisten silméla-
sien takaa. Positioin tutkijana itseni tulkitsijan positioon ja tein aineiston analyysin aluksi
valinnan, kuinka ldhden aineiston kanssa “keskustelemaan”. Kysyin mielesséni, miten
tunnepuhe rakentuu haastateltavien puheessa? Millaisia sanoja, painotuksia tai toistoja
heididn puheissaan ilmenee? Miten he rakentavat puheellaan sosiaalista todellisuuttaan

organisaatiomuutoksessa? (Ks. Pietikdinen & Méntynen 2009, 169.)

Aineistoa tutkiessa kiinnitin huomiota myds erilaisiin puheen retorisiin keinoihin, joita
kaikki ihmiset kdyttdvit puhuessaan; puolustautuessaan, hyokétessain, tai saadakseen va-
kuutettua kuulija jostain muusta syystd. Retoristen keinojen tarkastelu ei ole suinkaan
tekemini analyysin itsetarkoitus, vaan kiinnitdn ennemminkin huomiota niiden kiytt6on
ja sithen, miten niiden avulla konstruoidaan muutosprosessia. Yksi retorinen tapa on fak-
tuaalisoida, eli puhua antamalla ehdottoman varma vaikutelma puheellaan eri asioille
(Juhila 20164, 146). Faktuaalistamalla yritetdéin asiat saada ndyttdmién kiistattomilta to-
siasioilta, joita usein vahvistetaan voimakkain ilmaisuin. Kategorisointi on my9s retori-
nen keino ilmaista asioita, eli asioita asetetaan olemaan jotain, esimerkiksi hyvé tai paha.
Kategorioiden voidaan myds ajatella médrittelevin erilaisia toimintoja, jolloin ne voidaan
kuvailla esimerkiksi rutiineiksi, normaaleiksi tai vastavuoroisesti poikkeuksellisiksi ja
epdnormaaleiksi. Kategorisoimalla voidaan siis vakuuttaa kuulijaa. Lisdksi vetoamalla
esimerkiksi tietynlaiseen kokemukseen, tietoon tai asiantuntijaan, voidaan oman puheen
argumentaatiota vahvistaa. Myos asioita normaalistamalla saatetaan jokin arveluttavakin
asia saada esitettyd kuulijalle vakuuttavasti. Néilld erilaisilla puheen retorisilla keinoilla
ihmiset voivat puheessaan kuvata todellisuuttaan ja yrittdd ikdan kuin kaupitella niitd kuu-
lijalle. Mielenkiintoista retoristen keinojen tutkimisessa onkin se, miten niitd kdytetaén.

(Jokinen 2016b, 342-348.)

Valikoin tarkastelun alle ne haastattelukatkelmat, jotka kasittelivit nimenomaan muutos-
prosessia ja sithen liittyvid ilmi6itd. Analyysitavan huomioiden, en kuitenkaan voinut jat-

tdd huomiotta sitd kontekstia, mistd haastattelussa puhutaan ennen ja jilkeen varsinaisen
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tarkasteltavan puheen. Koska saamani haastatteluaineisto oli varsin laaja, tein aineiston
tarkastelussa rajauksen valitsemaani tutkimusasetelmaa ajatellen siten, ettd tarkastelin
vain muutokseen ja sen luomiin tapahtumiin liittyvid puheita. Néistd aineistokatkelmista
(selonteoista) tein erillisen tiedoston itselleni, jossa aloin kdyda niitd uudestaan ldpi. Ra-
jausta tehdessd huomioin kuitenkin, etten pilko haastattelupitkid liian pieniin osiin sdi-
lyttddkseni aineiston intertekstuaalisuuden, eli tekstien vélisen suhteen; mistd puhuttiin

hetked aiemmin, mistd puhutaan nyt, ja mihin keskustelukatkelma etenee tai pattyy.

Erilleen poimituista niin kutsutuista selonteoista, nousi tiettyjd merkityksellisid tunnepu-
heen ilmaisuja, joihin kiinnitin huomiota. Aloin jaotella aineistoa toistuvien ilmaisutapo-
jen ja sanojen mukaisesti, jolloin minulle tutkijana alkoi hahmottua tiettyjd yhtenevid piir-
teitd eri haastattelukohdista. Téll6in aloin havaitsemaan, millaisia diskursseja aineistosta
on loydettivissd. Yhdistelin, jaottelin ryhmiin, erottelin ja vertailin néité aineiston palasia
niin kauan, kunnes koin itse saaneeni niistd kohtuullisen selkeitd siséllollisesti. Naista
sain koostettua erilaisia tunnediskursseja, joissa ilmeni samankaltainen tapa puhua muu-
toksesta ja sen eri vaiheista. Ndiden pohjalta muotoilin kunkin diskurssin nimen. Saatuani
aineistosta esiin tunnepuhetta kuvaavan kokonaisuuden, alkoi itselleni hahmottua koko-
naisuus siitd, millaista tunnepuhetta muutospuheesta oli havaittavissa. (Ks. Pietikdinen &
Maintynen 2009, 166-167, 169, 174—-175; Potter & Wetherell 1987, 168.)

Tutkijan on kyettidvd antamaan selked kuvaus aineistosta tehdyistd johtopdatelmistéén,
jotta se tayttda tieteellisyyden kriteerit ja mahdollistaa tutkimuksen toistettavuuden (Hirs-
jarvi, Remes & Sajavaara 2009, 232-233; Pietikdinen & Méantynen 2009, 168). Jotta tut-
kimukseni kulkua ja tekemidni tulkintoja on myds ulkopuolisen helpompi ymmértaa,

avaan seuraavaksi tarkemmin, miten olen paitynyt mihinkin ratkaisuihin ja tulkintoihin.

Tunnepuhetta oli vaikea havaita nopealla lukemisella. Toistuvat lukukerrat saivat teksti-
patkét avautumaan (hermeneuttinen kehd). Seuraava esimerkki osoittaa, miten tunnepuhe

tuli haastatteluissa esille, vaikkakin hieman epésuorasti:

"Mut sitten sama kysymys ettd hallinnollisesti ollaan niin kaukana toisistamme, et ei meilld

ole mitddn yhteistd foorumia missd koskaan mind esimerkiks tapaisin muuta kun erikseen

sopimalla, - - -, ei ole olemassa mitddn sellasta vield rakennetta. Sit jos ndmd hyvinvoin-

tiasemat tai milld nimelld niitd nyt sit jatkossa kutsutaan vaikka sote-keskuksia, ni tuota...

jos ne oikeasti saadaan kdynnistymddn ni sithdn sielld on ne foorumit, missd ndmd eri

toimijat ihan oikeesti tapaa. Mut vieldhdn niitd ei 0o olemassa ettd, niitd odottaessa.” (H1)
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Tiivistetysti avaten: haastateltava tuo ilmi tunteen yhteisollisyyden puutteesta ja kdyttaa
painotusta lisdédvid déri-ilmaisuja “koskaan” ja “ei mitddn sellaista”. Niilld haastatelta-
van antaa kuvan asian ajallisesta sitkeydestd ja saa painoarvoa omalle kokemukselleen.
Lopuksi haastateltava tuo kuitenkin ilmi toivon tunteen pienelld varauksella “jos ne oike-

’

asti saadaan”, ettd parempaa on mahdollisesti kuitenkin tiedossa, kunhan toiminta saa-

daan kunnolla kdyntiin.

Téllaisen aineiston tiiviin ldpikdynnin, jaottelun, erottelun, yhdistelyn ja uudelleen ko-
koamisen prosessin jilkeen syntyi aineiston kolme tunnediskurssia, jotka ovat Niukkuus

hallitsijana -diskurssi, Muutos epdilyttad -diskurssi ja Yhteisollisyyden voima -diskurssi.

Havainnollistan tulososiossa diskurssianalyysini tuloksia haastattelusitaateilla. Suorissa
lainauksissa H1, H2... viittaan haastateltuun henkiloon 1, henkil66n 2 jne. Ryhméhaas-
tatteluun viittaan R kirjaimella, ensimmédinen numero R1 viittaa ryhméén numero yksi
(1), ja sen jilkeen kauttaviivalla erottelen kunkin ryhmén jdsenen, esim. R1/3 =ryhmai 1,
henkild 3. Ryhméhaastatteluiden aineistokatkelmissa, joissa on useamman ryhmén jase-
nen puheenvuoroja perdjilkeen, olen eteen kirjoittanut haastateltavan numeron ja viimei-

sen haastattelupuheenvuoron loppuun ryhmén numeron. Alleviivauksia kdytén osoitta-

maan niitd kohtia aineistossa, joiden pohjalta kukin analyyttinen tulkinta on tehty. Aineis-
tolainauksissa - - - merkit tarkoittavat sitd, ettd olen jittdnyt analyysin kannalta ei niin
merkitykselliset puheen osuudet pois. Kolmea pistettd (...) kdytén silloin, kun aineisto-
lainaus alkaa tai jatkuu keskeltd puhetta. Suorista aineistolainauksista olen poistanut mur-
resanat varmistaakseni haastateltavien anonymiteetin. Olen pyrkinyt muuntamaan aineis-
tolainaukset yleiskielelle kuitenkin siten, ettei haastateltavan puheen sisillollinen koko-
naisuus rikkoudu. Olen my0s kiinnittinyt huomiota muihin ilmaisuihin, jotka voisivat
olla tekstistd tunnistettavissa, kdyttdmalla jonkin asian tai tahon nimityksen sijasta kir-

jainta X.
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4 TUNNEPUHEEN DISKURSSIT MUUTOKSESTA PUHUTTAESSA

4.1 Niukkuus hallitsijana -diskurssi

Tédma diskurssi koostuu sellaisesta tunnepuheesta, jonka yhteisend tekijdnd on kokemus
rahan ja ajan niukkuus. Puutteen ja niukkuuden synnyttdméit tunnekokemukset kulminoi-
tuvat kustannustehokkaaseen organisaatiotoimintaan, joka heijastuu tyohon kiireend sekd

sen aitheuttamiin ilmidihin.

Sosiaali- ja terveydenhuollon (Sote) uudistusta suunniteltaessa yhtend kulmakivena pide-
tddn kustannusten kasvun hillintdd (Alueuudistus 2018) ja taloudellisten resurssien teho-
kasta kohdentamista (THL 2018). Ei siis ihme, ettd yksi merkittdvé tunnepuhetta synnyt-
tdvi teema tdman tutkielman aineistossa oli raha. Taloudellisten sddstdtavoitteiden ja tiu-
kennettujen resurssien vaikutukset ilmenivdt monimuotoisesti rakentuen sddstojen ja siitd

seuraavien aikataulujen tiukkuuden ympérille.

H2:”...eurot. Se on, tavallaan tdd talouskuri on varmaan nyt ottanut sen ylivallan. - - - Se

on meilld se kaikista vaikein asia et me ollaan taloudellisesti niin ahtaalla, et on naurettava

ajatellakaan, ettd tissd timmosessd taloustilanteessa vois mitddn kehittdd, ettd ku, tdd on

niukkuuden jakamista, niin sitten se ettd niitd tosiasioita ei voi myéntdd niin kun ne on. Ei

voida sanoa ddneen vaikka kaikki sen tietdd, et nyt tdssd on tdmmosestd tilanteesta kysy-

mys. Niin ettd ndin.’

H1:”...kvmmenen miljoonaa ollaan miinuksella, ja ensi vuonna pitdisi se kymmenen mil-

joonaa nyt saada kuroa umpeen, ettd tieddttehdn kaikki mitd se kdytdnndssd tarkottaa mut

sitd ei sanota ddneen.”

H2 "Ja esimerkiks se et sit ei pahotella ddneen et tyontekijdt on joutunu liian koville osit-

tain, todella niin ja ne sddstot on osittain revitty tyontekijoitten selkdnahasta ja ndin niin

eihdn se, tavallaan se puhekulttuuri on semmosta et sitten liimataan tai maalataan pddlle

se jotenkin paremman ndkoiseksi.” (R3)

Tunne rahan midradamasté tahdista kuvastuu kokemuksena, etté silld on “ylivalta”. Rahan
puute faktuaalisoidaan painokkaasti syylliseksi sithen, ettd mitdén on turhaa kehittda. Aja-
tus tyon kehittdmisestd niukilla varoilla kuvataan naurettavaksi. Lisdksi puheessa raken-
tuu my0s pettymys siité, ettei asioista ole sanottu sellaisena kuin ne ovat, vaikka jokaisen
oletetaankin tietdvdn mistd on kyse. Eli asioiden sanoittamista kaivataan, sen sijaan etti

asetetaan yhd tiukempia sddstovaatimuksia. Lopuksi esitetddn pahoittelua siitd, ettei
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johtajat ole ymmarténeet pyytdd tyontekijoiltd anteeksi heidin joutuessaan niin tiukille.
Asiaa perustellaan kadyttdmalld metaforaa, miten sddstot on osittain “revitty tyontekijoit-
ten selkdinahasta”. Sen jalkeen tuodaan esille hieman syyllistdvdin sdvyyn sitd sosiaalista
todellisuutta, millaiseksi sddstot ovat nayttdytyneet kuvaamalla, ettd “liimataan tai maa-
lataan pddille se jotenkin paremman ndkoiseksi.” Tama voi olla vihjaus siitd, ettd kaikki

asiat eivit ole niin hyvin kuin milti niiden yritetddn ndyttdvan.

Taloudellisten paineiden alla myds niukat aikaresurssit ovat heijastuneet haastateltavien
tyon tekoon monella tavalla. Kiireen tuntu rakentuu puheessa monimuotoisesti. Haasta-
teltavat konstruoivat kiireen ja sen luomat vaatimukset puheessaan esiin ilmidné, joka

aiheuttaa monenlaisia tunteita ja kokemuksia.

“Ja sit tdd aikataulutus ettd joka asiassa on kiire. Ei ole kiire mut pitdd torstaihin men-

nessd olla vastattu.” (R1/1)

Téssd muutoksesta tuodaan esiin vaatimuksen tunne pysyd kiivaan tydtahdin mukana.
Tédmai rakentuu puheessa sarkastisella vaatimusta sisdltivdlla kommentilla. Pitdd-verbid
kéytetddn kaskymuotoisena, jolla asetetaan vaatimuksen elementti, miten asioiden on ki-

reastd aikataulusta huolimatta mentava.

Kiireen tunne rakentuu l14hijohtajilla myds paatoksen teon ndkdkulmasta:

VEttd tuota, nopeus on varmaan niinku, jos md aattelen ettd ku tehtiin (X:n) kuntaliittymid
ni, kylld sielld suunniteltiin ja yhdessd istuttiin ja kuunneltiin. Semmonen inhimillisyys, on

nytten kadonnu. On_tullu, soten myotd on tullu hyvid asioita, ihan ehdottomasti on tullu

monia hyvid asioita. Mutta semmonen joku tdssd meilld on nyt kadoksissa. Ja tuo on nyt

Just sitd ettd, esimiehend mind koen ettd, ettd muutoksen tekeminen niinku, niin, niin tota
minusta se vaatii pikkusen aikaa ja valmistelua. Me esimiehend tunnetaan oma henkilo-
kunta. Me varmasti tiedetddn mitenkd tdtd pitdisi viedd eteenpdin tditd asiaa. Mut nythdn

sithen ei oo aikaa. Se on halki poikki pinoon, se on vdihdn niinku ndin sanelupolitiikalla,

rumasti sanottuna. Niin, niin tota, sithen ei vaan ole aikaa viedd sitd silld tavalla hallitusti

sitd muutosta.” (R2/1)

Téssé aineistoesimerkissé vertaillaan sitd, miten on tunnemuisto entisestd hyvésti, mutta
tdmén hetkinen tilanne ei ole hyvi. Aiemmin koettua muutosta muistellaan onnistuneem-
pana ja sitd vertaillaan tdhén hetkeen, jossa inhimillisyys on kadonnut. Tunnekokemusta

>

hieman tasoitellaan kertomalla, miten “ihan ehottomasti on tullu monia hyvid asioita”,
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mutta sitten vield kuitenkin palataan ensin kuvattuun tunteeseen siitd, ettd jotain on nyt
kuitenkin kadoksissa. Tuodaan esille kaipaus riittdvéstd ajasta ja mahdollisuudesta val-
mistella asioita rauhassa, ja ilmaistaan tietdimys siitd miten ne olisi hyvé tehdé. Lopuksi
haastateltava vield ilmentdd omaa tunnekokemustaan (palaten ikéédn kuin puheensa alussa
ndkyneeseen drtymykseen) kidyttdmalld yleisesti tunnettua sanontaa “halki poikki pi-
noon” viitaten sanelupolitiitkkaan, jonka kohteeksi ovat joutuneet. Haastateltava kuvaa

muutoksen tuntuvan kokonaisuudessaan silta, ettei se etene hallitusti.

Niukat aikaresurssit ovat synnyttdneet toiveen saada riittdvéasti aikaa kdyda yhteisid asi-
oita l4pi. Palaverit muodostuvat yhdenlaiseksi genreksi, joille on l1dhtokohtaiset odotukset
ja oletukset kuinka niiden kuuluisi mennd. Siksi haastatteluissa tuodaan esille kokemus
siitd, ettd késiteltdvid asioita on aivan litkaa ahdettu yhteen palaverikertaan. Ajan puut-
teeseen ja siitd heijastuviin vaikutuksiin liittyy toive ja oletus, ettd tilanne helpottaa kylla

ajan oloon, koska sen oletetaan tasoittuvan “tdssd seuraavan vuoden aikana” (R4/2).

Ajan puute heijastuu my6s vuorovaikutukseen. Tunne vastavuoroisen keskustelun puut-
teesta kuvaillaan voimakkaasti, ettd se on “kadonnut, lihes tyystin” (R2/3). Tété perus-
tellaan kokemuksella, jossa on yritetty avata keskustelua oman esimiehen kanssa, jolloin
“aika nopeasti sihkopostilla napsahtaa viesti siitd, ettd pidd suusi kiinni” (R2/3). Viesti
tulee napsahtamalla, jonka voisi ymmaértdd viittaavan kipakkaan viestin tuloon, jossa ke-
hotetaan vield pitimédan suunsa kiinni. Tdsséd keskustelua ei ole kdyty kasvotusten, vaan
sen kerrotaan tapahtuneen sdhkopostitse. Haastateltavan puheesta vilittyy kuva toiveesta
saada enemmén aikaa keskustelulle, mutta sithen “ei oo ikind kunnon aikaa” (R2/3).
Ikind sanalla haastateltava tukeutuu ddri-ilmaisuun, jolla on tarkoitus saada asialle halut-

tua painoarvoa.

Lihijohtajilla on ollut sellainen tunne, ettei endé ole aikaa sithen kaikkeen mihin itse sitd

toivoisi olevan:

"Kylldhdn tietysti timd esimiestyé ettd meillehdn on esimiehille nyt tavallaan valunu nditd

tiettyjd asioita tanne tehtdviks, et aikalailla monenlaista, et valilld tuntuu et tekee sihteerin

tehtdvidkin et sit tavallaan itse toivoisin ettd enemmdn jdisi aikaa sithen henkilostohallin-

toon ja sithen henkiloston tukemiseen, ohjaamiseen, kaikkien tavallaan.. tyon kehittdmi-

seen. Nyt tuntuu ettd menee paljo aikaa kaikkeen muuhunkin. Tavallaan se yhdessd kehit-

tdminen ja ndin ni se jdd vihdn nyt sitte huonommalle.” (H3)



39

Muutosten myoté erilaisten tehtidvien kuvataan vain “valuvan” 1dhijohtajan tyohon, jonka
voi ymmaértdd olevan hieman epémieluisa tilanne, joka rakentuu kokemuksen kuvailulla
kertomalla, miten “vdlilld tuntuu et tekee sihteerin tehtdvidkin”. Tama konstruoi tilan-
netta sellaisena, jota sen ei itse toivoisi olevan, koska henkildston tukemiseen ja ohjaami-
seen pitdisi olla enemmaén aikaa. Nyt haastateltava kuitenkin kuvaa joutuvansa tekeméin

sellaista, miké ei kuuluisi omaan tyén kuvaan.

Téstd seuraa ristiriitainen kokemus, ettd aika ei riitd tekeméén sekd kiytannon etté johta-
misen tyotd tdysilld. Johtajilla on kokemus, ettd parhaansa ovat tehneet “mut ei riittd-
vasti” (H4). Riittdméttdmyyden tunne rakentuu siitd taiteilusta, kumpaan panostaa enem-
mén, koska “molemmat yritdt pitdd silleen tasapainossa” (H4). Se synnyttdd tunteen,
ettei “kumpaakaan hoida oikein kunnolla” (H4). Toisaalta ristiriitaisuuden tunne raken-

tuu my0s tyontekijoiden toiveesta, ettd johtajat olisivat enemmaén heidén tukenaan:

”...se on ollu se haaste ettd, juuri se on ehkd yks syy minkd takia ei ole pddssyt siihen
esimiesty6hon oikein vield sisdlle kun on tehnyt sitd asiakastyotd niin paljon. Et kylld se

on enempi voi sanoo haitta ku hyéty tdssd. - - - nyt se on ihan selkedsti huomaa et se on

haaste ja myos tyontekijoiltd tulee palautetta et he toivois ettd enempi pystyis just keskitty-

mddn sithen heiddn tukemiseen tdssd muutoksessa, ja se on ollu aika mahdoton yhtdlo sit-

ten. Se on ollu semmonen kuormittava tekijd kylld omassa tyéssd.” (H4)

Edelld olevasta aineistoesimerkistd voi paételld, ettd tuen ja kuulluksi tulemisen tarve on
ollut suuri. Johtajien kuormittavuuden tunne rakentuu tyontekijoiden toiveesta tulla tue-
tuksi, mutta johtaja ei pysty antamaan tukea yhteisen ajan puutteen vuoksi niin paljon

kuin itse haluaisi. Johtajat kaipaisivat myos itselleen tukea:

”...oma tdmd ldhiesimiestiimi niin jonkun verran heiltd tulee sitd tukee mut, tdlld hetkelld

voin sanoo, ja tietysti palvelujohtaja ni oma se ldhiesimies, mut enempi kaipaisin tukee. Se
ettd meilld kaikilla on niin jotenki, ollaan tdssd muutoksessa ja asioissa ja myos asiakasasi-
oissa mukana, ettd.. puhun nyt X alueen esimiestiimistd niin me ei oo oikein pddsty vield

semmoseen tiimityohon et me toinen toisiamme tuettaisi. - - -mut ihan tdhdn puhtaasti td-

hdn omaan esimiestyéhon niin tdlld hetkelld on aika vihdinen se tuki mitd meilld on, ei oo
tyonohjausta ja sitte on myos tamd tiimi, vaikka me ollaan muutaman ihmisen, plus palve-
luesimies niin me ollaan itsekin niin hajallaan toimitaan tdlld hetkelld ettd.. ei semmosta

kollegiaalista tukee vield tdlld hetkelld ole, ikdvd kylld. ” (H4)

”...Ldhiesimiehet kaipaa paljon tukea omaan tyéhénsd ja tietenki kun alueelle tuli uusi

ldhiesimiesverkosto, ni ne on osa uusia ldhiesimiehid, vaativat paljon tukea ettei ole
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semmoset niin ku vanhat rakenteet joissa nyt ylihoitaja pysty sanomaan ettd viekdd tdd

nyt sinne maakuntaan”. Ei voi tehdd silld tavalla koska se on uusi tilanne ja tuota, paljon

muutosvastarintaa ni sielld pitdd olla mukana tekemdssd sitd tyotd et kylld se silld tavalla

on, iso muutos. Tamd on iso muutos asioihin ja tdssd tarvitaan johtajia...” (H2)

Tuen kuvataan olevan vihiistd, ja sitd haluttaisi lisdd (H4). Tilanne organisaatiossa konst-
ruoituu vield melko hajanaisena ja sen oletetaan olevan yhtené syyni tuen puutteeseen.
Tuen tarve on kasvanut uuden léhijohtajaverkoston mydta. Sekd uusien ettd vanhojen joh-
tajien tukena halutaan olla, koska koetaan olevan samassa tilanteessa muuttuneiden tyo-
kuvioiden vuoksi. Muutoksen kuvataan synnyttineen “paljon muutosvastarintaa” (H2)
ja sithen tarvitaan johtajia kulkemaan vierelld. Niin edellisessd kuin seuraavassa haastat-
telukatkelmassa ndyttdytyy menneisyyden kaipuuta, joista voi tulkita, ettd ainakin osin

asioiden koetaan ennen olleen paremmin:

"Meiddn itse tulee miettid mitd on sitten ne meiddn strategiset tavoitteet. Ndinhdn se tie-
tysti ldhtokohtaisesti menee, mutta se meiddn esimiestaso on niin kaukana meiddn esimies-

ten johto, ettd se kylld entiseen verrattuna on silleen haastavaa, ettd tulee vdilt-, md en koe

sitd et on yksin, mutta toisaalta et ei tehdd endd yhdessd, en ole yksindinen, mutta siis ei
tehdd yhdessd. Mulla ei ole sen kaltaista esimiehen tukea, et oikeasti vois missddn kahvi-

povddssd vihdn miettid et hei kuulostaako tdmd fiksulta. Ni semmosta tukea ei ole, ettd

kaikki toimitaan nyt vdhdn tdilleen lokeroissa ja ndin et tuota, ni se muutoksen sietdminen

mut sitd meilld on siedetty jo niin pitkddn, ettd se on jo sitd arjen johtamista...” (H1)

Tunne siitd, ettd ennen asiat ovat olleet paremmin ilmenee kertomalla, ettd nykyinen ti-
lanne “entiseen verrattuna on silleen haastavaa”. Haastateltava ei kuvaa kokevansa yk-
sindisyyttd, mutta tyon joutuu tekeméén yksin. Tuen tarve rakentuu toiveajatuksesta, etti
olisipa edes kahvipOyté, jonka déressd vaihtaa ajatuksia. Haastateltava kuvaa yksin ole-
misen kokemusta silld, “ettd kaikki toimitaan nyt vihdn tdlleen lokeroissa”. Lopuksi
muutoksen sietdminen ilmaistaan olevan jo “arjen johtamista”, etti sinéllddn se ei endd

ole uutta. Muutos on siis tuntunut sietdmiseltd, jossa joutuu selvidméadn yksin.

Riittdmiton aika toistensa kohtaamiseen vaikutti ldhijohtajien ja tyontekijoiden véliseen
luottamuksen rakentumiseen, mutta yhté kaikki myds 1&hijohtajien ja ylemmin tason joh-
tajien vilille. Luottamus etdiseksi koettua ylempidd johtoa kohtaan rakentui seuraavalla

tavalla:
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... kehityskeskusteluja kun on kdynyt niin tdmd on tullu ilmi ettd siis, tietysti kun ld-

hiesimies on siind arjessa mukana, ni se on, on, varmaan luotetaan. Mutta sitten ylin johto

se on vihdn semmonen kasvoton. Ja sitten ehkd siihen luottamukseen, vaikuttaa se ettd

koetaan ettd kun he ei oo ndkyvid, niin he ei tunne, meiddn tyétd. Ja, ja tota se vihdn

hiertdd sitd luottamusta siihen, niinku, tyontekijéitten kannalta.” (R2/1)

Puheessa ldhijohtajat konstruoivat tyontekijoiden sosiaalista todellisuutta, jossa johtajien
positio on liian kaukana kdytdnnon tyOstd ja aiheuttaa epdluottamuksen tunnetta vierau-
den kautta. Luottamus kasvoi, jos johtajan kanssa kohtasi kasvotusten. Ylin johto kuva-
taan kasvottomaksi, koska he eivit ole tyon arjessa mukana ja tdstd seuraa hiertamisti
luottamukseen. Niukat ajalliset resurssit aiheuttavat my®0s ristiriitaisuuden, koska muu-
toksen mydta on koettu, ettei tyontekijoilla ja ldhijohtajilla ole kylliksi aikaa tehdé ty6tédn

riittdvédn hyvin:

“He on ammatti-ihmisid. Ja sitten he joutuvat sitd omaa vaatimustasoo laskemaan, ja kuka

minkdkin verran pystyy et se on jota-, jokaisen omassa, etiikassa sitten kuinka paljon sitd

pystyy. Et siitd tulee semmonen ristiriita et kuinka paljon pystyn tekeen huonosti tyotd, ettd

vield kykenen tekemddn tdtd tyotd. Niin sitd tarkotin sitten ettd minulla on pelko siitd ettd,

tietyt ihmiset niin ne tekee omat ratkaisunsa ettd nyt, tdssd on minun raja, ja tdmdn alem-

maksi mind en voi endd mennd, tdssd ammatillisessa tyossd.” (R2/3)

Tyontekijét positioidaan ammatti-ihmisiksi, joilla on korkea tydmoraali. Ristiriitaisuuden
tunne rakentuu siitd, ettei ajan puutteen vuoksi voi tehdé ty6tadn niin hyvin kuin itse ha-
luaisi. Johtajan huoli ja pelko kumpuaa siitd, ettd jossain vaiheessa tyontekijoiden on
pakko tehda ratkaisu, “ettd nyt tissd on minun raja ja timdn alemmaksi mind en voi endid
mennd”’, sekd siitd riittddko sitten endd aikaa hoitaa kaikkia asiakkaita, kun tyontekijét
eivit voi endd madaltaa omaa vaatimustasoaan, vaan haluavat tehdé sen yhtd hyvin kuin

ennenkin, vaikkei aika sithen meinaa riittaa.

Ristiriitaisuuden tunne on muutoksen myo6té ollut siis esilld eri tilanteissa ja johtajat ovat
tiedostaneet yhtendisen ohjeistuksen puutteesta johtuvat ilmidt. Ristiriitaisuuden tunne-
kokemus rakentuu aiemmin avattujen kokemusten lisdksi muun muassa tiedottamisen
ajankohdan kanssa painiskelusta. Eri paikoissa tiedotus olisi mahdollista kertoa heti,
mutta kaikki eivét ole konkreettisesti niin 1dhelld, jolloin tiedotus on pakko tehdd sdhkd-
postitse. Tyontekijd positioidaan useissa haastattelun kohdissa kohteeksi, jota halutaan

suojella liialliselta tietotulvalta ja joskus mnopeastikin vaihtuvilta ohjeistuksilta.
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Tyontekijoiden hyvinvoinnista kannetaan huolta ja siksi johtajalle on syntynyt epdvar-
muuden ja ristiriitaisuuden tunne siitd, milloin ja miten olisi paras tapa informoida tyon-

tekijoiti.

Johtajien puheista vilittyi huoli, kun he kertoivat, miten vaidrinymmarryksen mahdolli-
suus ndhtiin suurena riskind, koska tiedotus ja keskustelu tapahtui usein vain séhkdpostin
vilitykselld. Tiedon nopea muuttuminen aiheutti my6s pohdiskelua, miten paljon sdhkd-
postia on hyvai ldhettdd, ettei tyontekijdt vdsy tai joudu himmennyksiin, mitd maardysta
milloinkin toteutetaan. Tiedottamisen ajankohta, missd, miten ja mitd muutoksia on tu-
lossa, olisi ldhijohtajien mielestd ollut mielekkiintd hoitaa kasvotusten keskustelemalla
eikd sdhkopostilla. Johtajat halusivat ndhda tdssékin tyontekijat inhimillising, ja suojella
heitd liialliselta tietotulvalta ja jatkuvilta muutosvaatimuksilta, mutta muutosten kired

tahti ja ajan niukkuus eivit mahdollista tata.

"Ei, ei koskaan. (aikaa) Ja vaikka ollaan, ja se ei auta meitd mitddn et me keskendidn pe-
rustetaan tyonohjausryhmd ja urputetaan sille tyéohjaajalle, sind olisit vaikka meiddn
tyonohjaaja ni et sind meitd, kuuntelisit kauniisti ja se ois siind. Meiddn pitdd pddstd sii-
hen, meilld ei oo tdlld hetkelld itselld ehkd, tai itse ajattelen ettd minu-, en md muista puhu,

mutta ajattelen ettd minulla ei ole tdlld hetkelld voimavaroja eikd myoskddn ehkd rohkeut-

takaan, ottaa tiettyjd asioita esille, koska niin monta kertaa on jo tullu nenilleen.” (R2/3)

Haastateltava kuvaa, ettei aikaa ole koskaan. Toisaalta tdssd konstruoituu ristiriitaisena
se, ettd vaikka aikaa olisikin keskustelemiseen ja kuuntelemiseen, “ei ole tdlld hetkelld
voimavaroja eikd myoskddn ehkd rohkeuttakaan”. Téssd painotetaan kahteen otteeseen
“ei ole” voimia, “eikd mydskddn” rohkeutta, jolloin kaksinkertaisena kieltona mitétdi-
déddn keskustelun mahdollisuus. Vasymys ja rohkeuden puute keskustelemisen yrittdmi-
seen kuvastuu osin myds pelkona, ettd saattaa saada “nenilleen”, koska niin usein on jo
ndin kdynyt. Tatd voisi verrata sellaiseen “’ei koskaan, ikind” -ndkdkulmaan, jossa tilanne
kuvastetaan totuutena, kuinka asiat aina ovat. Kéyttdmalla valittua ilmaisua nenille saa-
mista, haastateltava luo puheellaan mielikuvan pettymyksen, epétoivon ja vdasymyksen

tunteesta.

Ajan niukkuus ja jatkuva kiire on synnyttdnyt myds drtymystd. Muutoskdskyjd ja uusia

vaatimuksia on tullut paljon.
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"Mut et on sitdki ettd, "mistd ndmd tulee ndmd mddrdaykset” ja "kuka tdlld tavalla on nyt,

ei 0o meiltd kysytty” ja varmaan semmostaki on ja tis X:ssd varmaan on semmosta et ei

ole kylld keretty kaikista asioista. Ja sitten kun paljon tulee kuitenkin semmosia ns. mdd-

rayksid aika lailla ettd ensi viikolla télleen, niin siind vaa on jotenki pyoriteltdvd sanansa

et nyt oiski tdmménen juttu joka pitds saaha vietyd ldpi. Ja joustaviahan ihmiset pddsddn-

toisesti on, mutta onhan sielld monenndkéistd ilmaa olemassa.” (H2)

Artymys rakentuu puheessa miiriyksisti, joista ei ole saatu tietoa kuka niiden takana on
ja ettei ole kysytty mielipiteitd. Asioista ei ole ajan puutteen vuoksi ehditty aina infor-
moida ja kertoa riittdvisti. Johtaja kuvaa sosiaalisen todellisuuden olevan késkyjen toteu-
tuksen tiyttdimaa, jossa on “jotenki pyoriteltivd sanansa”. Ihmiset kuvataan padsaantoi-
sesti olevan muutostilanteessa joustavia, mutta vihjaistaan kuitenkin siitd, ettd myos vas-

’

tahakoisuutta on joskus ollut, koska “onhan sielld monenndkéistd ilmaa olemassa”.

Tietimittomyys méadrdysten takana olevista henkildistd ilmensi aineistosta tunnekoke-
muksia yksin tai huomiotta jddmisestd. Nama tunteet rakentuivat puheessa kuvailulla mi-
ten tihedt muutokset ja niistd informointi koettiin jddneen usein vain sdhkdpostitiedotte-
lun varaan. Yhteen kuuluvuuden koettiin kédrsivin tistd ja lisddvén tunnetta, ettei ole saa-
nut kiydé dialogista keskustelua asiasta. Kokemus ylhailti alaspdin johtamisesta oli ai-

heuttanut mielipahaa ja tunnelman kiristymisen niin tyontekiji kuin johtajatasolla.

Organisaatiomuutoksessa vdsymys on yleinen tunne. Seuraavassa aineistolainauksessa

tuodaan voimavarojen puute avoimesti esille. Visymys kytkettiin kiireeseen:

“Itse voisin sanoo ettd, ettd minun tyohon kuuluu myoskin osana sitten tdd ihan tdd, asia-
kastyo ettd mind teen sekd kdytdnnon tyotd ettd tdtd, esimiestyotd. Ja valilld musta tuntuu

et mind teen kumpaaki vasemmalla kddelld, et semmonen riittdmdttomdn tunne, ihan kum-

massakin. Ja, ja tuohon justiinsa ettd ku pdivdt venyy ja venyy ja silti on se pino taas niitd

tehtdvid ettd se ei, lopu. Ettd semmonen, on pitdny opetella vihdn semmosta armol-, ar-

meliaisuutta itsedni kohtaan ettd, ettd tota, ettd tyoura on kuitenkin mulla edessd ettd, et

jos tdssd vaiheessa jo proput palanu ni [naurahtaa], ei ole paljoa jéiljelld.” (R2/4)

Téssd riittdméttomyyden tunne konstruoituu yhteen ajan puutteen kanssa, josta on synty-
nyt tunne tehtivien “vasemmalla kddelld” tekemisestd. Silld sanonnalla haastateltava
viittaa voivansa tehdd tyotd vdhédn sinne pdin, eikd niin hyvin kuin itse haluaisi. Ajan
puute ja iso tydmadrd kuvautuu péivien venymisend ja haastateltava ilmaisee, ettd vaikka

miten yrittdisi tehdd tyonsa “’silti on se pino taas niitd tehtdvid, ettd se ei lopu”. Visymys
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rakentuu siis epdsuorasti puhumalla myds armollisuudesta itsed kohtaan. Mahdollisuus
proppujen palamisesta antaa vihjeen siitd, ettd visymisen tunteita on ollut, mutta itse on

’

oivaltanut pitdd itsestdén sen verran huolta, ettei ole “tdssd vaiheessa jo proput palanu™.

H3:"Ja jotenkin kylld se viesti tulee nyt ku on kehityskeskusteluja kdyny ja sitte tiimiko-

kouksia, ottaa tiimikokouksissa palautetta ihan ettd, miten, miten meni ja mikd fiilis ni se

>

vdsymys ja uupuminen ndkyy. Tosi luotettavia tyontekijéitd, aivan mahtavia...’

»

H2: "Ammattitaitoisia.’
H3: ”"Ammattitaitoisia. Vidntyvit mutkalle minne tahansa, siis, ja ovat kdrsivdillisid ol-
leet..”

H2: "Vield.”

H3: "M sa-, just timd, just mikd sanot, vield. Ja se mikd, niinkun ettd mitta-, se juomalasi,

on nyt aika tdys. Ja md oon esimerkiks antanu semmosen, iteki (-)tota mddrdystd ettd viime
tiimissd (-) et nyt tulee X:n mddrdys, et mitddn uutta ei loppuvuodella tehdd, kun se mitd

on nyt sovittu et yhtddn uutta juttuu ei tarvii ottaa. Ettd, et ettd, pitdd myos kunnioittaa sitd

tyontekijditten jaksamista.” (R2)

Viasymys ilmaistaan tdssdkin selkedsti. Uusia asioita kuvataan tulleen jo niin paljon, ettid
tyontekijoiden ilmaistaan “vddntyneen mutkalle minne tahansa” (R2/3). Tyontekijét po-
sitioidaan ammattitaitoisen, ahkeran ja kérsivillisen tyontekijdn rooliin. Haastateltavat
tukevat ja vahvistavat toistensa ndkemystd ammattitaitoisista tyontekijoisté, toistamalla
kollegan sanat uudestaan. TyoOntekijoiden kirsivallisyyteen on kuitenkin ilmeisesti tullut
pieni epdilyksen sérd, koska he “vield” (R2/2) ovat sitd. Vield he ehki hetken jaksavat,
mutta haastateltava kuvaa metaforaa kiyttaen melko tdydestd mitta- tai juomalasista, josta

rakentuu huolen vaikutelma.

Tédmin diskurssin sisélld haastateltavien puheesta rakentuu siis ndkemys, jossa sosiaali-
nen todellisuus konstruoituu epdmaiérdisten rajapintojen vuoksi haasteelliseksi ja synnyt-
tad tunteen, ettei asiat suju niin sujuvasti kuin voisi sujua, koska monet toiminnot hakevat
edelleen muotoaan. Tatd ei valttdmattd pidetty sindllddn huonona asiana, silld timén
avulla saatiin toimintaa kehitettyd ja piintyneitd toimintatapoja uuteen tarkasteluun. Mo-
niammatillinen yhteistyd on kuitenkin lopulta ndhty tyon rikkautena. Myos toisen tyon
kunnioittamisen tunteen koettiin kasvavan, koska pakko on kuitenkin pystyd toimimaan
samassa tyOyhteisossd. Asiakastydssd oli koettu olevan hyvistd se, ettd eri alojen asian-
tuntijoiden tyonkuva on nyt tutumpaa, vaikka moniammatillinen tiimitydskentely olikin

tuntunut aluksi haastavalta. Erityistd haasteellisuutta oli koettu myds johtajan
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ndkokulmasta, silld eri alojen asiantuntijoiden ldhijohtajana toimiminen “/uo oman sem-

mosen... virityksensd siithen.” (H4).

Useissa eri yhteyksissé haastateltavat kuvasivat tyon olevan haasteellista tai tuntuvan vé-
syttiviltd, koska ei ollut joko omaa tydtilaa tai rauhaa. Haasteellisuuden kokemus raken-
tuu puheessa kuvailulla, miten aina ei voinut olla varma, onko itselle tyétilaa tai tietoko-
netta kdytettdvissé, jos siirtyy tyOpisteeltd toiselle. Yhteisten ty6tilojen puute oli synnyt-

tanyt myds tyon jouhevuuden kaipuun:

“Onhan se tietysti () silld tavalla et helpompihan olis aina jos kaikki olis tdssd samassa

Jja sit tavallaan sais yhdelld kertaa sen tiedon mitd tarvitsee vdlittdd sinne tyontekijéille ni

se olis jo kerralla mut ettd, nyt tavallaan sitte he joutuvat joko sieltd litkkumaan tai tddltd

litkutaan jos pidetdcdn yhteinen palaveri ja silleen. Totta kai sitte X jéd vihdn paitsioon

siind ettd ku sielld ei taas oo mulle tyohuonetta silld tavalla ja, et toki kdyn sielld viikottain

mut ei sielld pysty silld tavalla ldsnd olemaan kun tdssd ja saatavilla, et mut toki he soittaa

paljon ja hoidetaan silleen mutta, kyllihdn siind tietysti on se oma haasteensa. Mut he on

ehkd silleen tottunutki siihen jo, semmoseen itsendisyyteen...” (H3)

Haastateltava tunnustaa yhden tydalueen jddvin “paitsioon” sen vuoksi, ettei hinelle it-
selle ole sielld sopivaa tyodtilaa. Haastateltava kuvaa miten paljon hdn yrittdd tehdé tyon-
tekijoiden huomioinnin eteen toitd. Tdmé rakentaa kuvaa haasteellisesta sosiaalisesta to-
dellisuudesta, koska ei voi olla samalla tavalla ldsni ja saatavilla. Olettamusta, ettd va-
hemmélle huomiolle jddvit tyontekijdt ovat jo tottuneet ehkd “semmoseen itsendisyy-
teen”, voisi viitata myos mahdolliseen itsensd puolusteluun, ettei tarvitsisi kokea huo-
nommuutta omasta toiminnasta tai sitten kdytdnnon sanelemaan pakkoon, jossa tyonteki-
joiden on ollut pakko oppia itsendiseksi. Toisaalta tdmé voi kertoa my0s johtajan armol-
lisuudesta itsedédn kohtaan, ettei kaikkeen voi eika tarvitse pystyd, vaan riittdd kun pyrkii

tekeméén parhaansa.

“Ja vaikka tdssd nyt vihdn urputetaan tdstd ihan tdstd kdytdnnon téistd mihin tormdtddn,
mutta siis se jos mietitddn sotea, niin se ideahan on hyvd. - - - Ja sehdn tds on hirvee

semmonen huoli, ettd mitenkd se toteutetaan. Ettd se voi vesittyd tdssd ihan kokonaan, tai

siitd voi tulla tosi hyvd. Siis se ettd, ettd ettd, ihminen saa ne palvelut ldhipalveluina, asi-

akkaan ei tarvitse tietdd ettd minnekd hdn ohjautuu, menee vaan Idhimmdlle asemalle ja

se rupee pyorimddn se homma sieltd. Mutta, tulevaisuus ndyttdd, toteutuuko se.” (R2/1)
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Muutosprosessia ei siis kuitenkaan lytété tdysin, vaan sen ideaa pidetdin hyvéni. Myon-
netddn, ettd muutoksesta on vihin “urputettu”, mutta se liitetddn ldhinnd kaytannossi
ilmenneisiin haasteisiin. Mikrotason huolista noustaan makrotason ajatteluun, jossa huo-
len tunne rakentuu siitd, saadaanko sote -muutos kokonaisuudessaan ylipédétiédn toteutet-
tua. Ndhdédén tdysin mahdollisena, ettd muutos voi “vesittyd” kokonaan, mutta silti on

mahdollisuus my6s onnistumiseenkin.

Seuraavassa kuviossa tdmin diskurssin padkohdat:

eTuen tarve

eKohtaamisen
kaipuu

eRiittdmattoyyden
tunne

e\/asymys

eRistiriitaiset
tunteet

eArtymys

eResurssipula
eAjan niukkuus

eSahkopostitiedot-
telu

oKiire

eKeskeinen asia:
raha

J

KUVIO 3 Niukkuus hallitsijana- diskurssin padkohdat

Tédma diskurssi sisédltdd varsin negatiivista, mutta osin myds surumielistd tunnepuhetta.
Surumielinen puhe niyttiytyy erityisesti niissd aineistokatkelmissa, joissa haastateltavat
kertovat kokemuksistaan, ettei voi tehdd tyotdan kyllin hyvin ja kertoessaan puutteesta
yhteisollisestd kokemuksesta ja riittdvastd kohtaamisesta. Téssd diskurssissa ilmentyy
monella tapaa timén pdivén sosiaali- ja terveydenhuollon taloudelliset paineet saada hil-
littyd kustannuksia. Niukkuus on hallitsijana monissa asioissa ja siitd rakentui erilaisia

ilmidita ja tunnekokemuksia.

4.2 Muutos epailyttia -diskurssi

Tamén diskurssin sisédltd koostuu tunnepuheesta, joissa ilmenee epdilys siitd, ettei muutos
tule onnistumaan: mikdan ei toimi, eikd asiat ole hyvin. Téssd diskurssissa ndyttiytyy
keskeisesti ajatus, miten muutosta vastustetaan konservatiivisena toiveena saada yhé py-

syd entisessd toimintamallissa. Ensimmaisessd diskurssissa ilmid néyttdytyi talouden
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ndkokulmasta, mutta tissd diskurssissa se painottuu enemmaén organisaatioon kokonai-
suutena, vaikkakin teemoiltaan sivutaan osin samankaltaista tunnepuhetta, kuin Niukkuus

hallitsijana -diskurssissa.

Uuden opettelu vaatii sopeutumista mahdollisiin uusiin toimintatapoihin myds tunteiden
nékokulmasta, jolloin ihminen joutuu haastamaan itsedén. Kirjallisuuden mukaan tima
nivoutuu kognitiivisen tunneteorian ajatukseen, jonka mukaan tunteen pohjana toimii ym-
péristostd saatu informaatio (ks. Puolimatka 2011, 335-336). Saatu tieto synnyttid ihmi-
sen mielessd arvion tilanteesta, joka rakentaa yksilollisen motivaation tunteen tilanteesta.
Téssd diskurssissa rakentuu siis tunnepuhe sellaisen tunnearvion pohjalta, kun moni asia

tuntuu todella vaikealta ja synnyttdd siksi epdilyksen ettei muutos tule onnistumaan.

Tédmin diskurssin sisdlld merkittdvin tunnepuhetta sisdltdva kokonaisuus tuli tydssé tasa-
painoilusta. Johtajat kertovat joutuneensa tasapainoilemaan muutostilanteessa tyonteki-
joiden toiveiden ja asiakastyOn vililld, ja sen kuvaillaan tuntuneen kuormittavalta, mutta
my0s mahdottomalta yhtéloltd toteuttaa. Tdma rakentaa epéilyksen, voiko muutos onnis-
tua tdllaisenaan. Sen liséksi johtajat joutuvat tasapainoilemaan siind, miten paljon heidén

tulee ohjeistaa tyOntekijoitiin muutoksen keskellé:

“Tuon asian kanssa painiskellaan ndiden tiedottamisen, ettd kun nythdn on tarve tdmmoi-

siin maakunnallisiin yhtendisiin tyoohjeisiin, toimintaohjeisiin, ni sitten kun on jatkuvasti

muuttuu, ni pelottaa et pikkusen jarruttelee mieluummin sitd, ettd nyt jos mind laitan lii-

kenteeseen timdn ohjeen, se eldd sielld, siind on, siind on huomenna vddrdd tietoa, ja

tuota, sitten mind laitan taas uuden ohjeen korjatun, sitten sielld ollaan jo sekaisin, (--) .

Et se on ihan totta et sitd pitdd vihdn jarrutella, ettd tdmd nyt varmasti pitdd, kun mind

laitan tdmdn liikenteeseen.” (R2/1)

Tasapainoilua kuvataan painiskeluna ilmentéen siti, ettei ratkaisut ole aina olleet johta-
jille helppoja. Haastateltava kuvaa myds pelkoa, joka johtaa siihen, ettei mielelldén ole
koko ajan ohjeistuksia antamassa, koska sen arvellaan vain sekoittavan tyontekijoiden

péét. Siitd rakentuu tunne, ettd “pitdd vdihdn jarrutella”, jotta tilanne pysyisi hallinnassa

tiedottamisenkin osalta.

Tasapainoilun tunne rakentuu puheessa kuvaillessa sitd, kuinka saada hoidettua oma joh-
tamisen tyd muutoksen keskelld hyvin, mutta olla samalla my®6s riittévisti tukemassa

tyontekijoité:
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H2:”...henkilosto on tarvinnut hirvedn paljon sitd, tukea ja olkapddtd et mind olen omalle

esimiehelld jossain vaiheessa tuskaillut sitd ettd on kaksi kuppia: toinen kuppi on ne omat

5

hoidettavat tyotehtdvdt mitd on, et tekee jonkun pdcdtoksen tai soitan..’
H2: "Vastaa johonkin kanteluun tai kirjoittaa vastinetta hallinto-oikeudelle ndin. Ja sitten

on toinen puoli justiinsa tdmd missd on ndmd kaikki, ettd ota selvdd kaikista uusista asi-

oista ja, kasaa tietoasi, ja sit on vield se henkiloston tukena oleminen. Ettd siind on melkein

aina et sind et missddn kohdassa, ehdi hoitamaan niitd kaikkia silleen, tasaisen hyvin et

i)

sinun pitdd antaa jonkun kupin véhdn rypsdhtdd, jotta..

>

H1: " 4ina joku on rempallaan.’

H2:”Tehdd valinta, ettd minkd palan otat siitd, ja ettd itselld on ainakin hyvin vahvasti

ollut se et on pakko valita se ettd seisoo niiden tyontekijoiden tukena, koska sitten jos ne ei

jaksa, niin sitten se...”

H1:”...Korttitalo romahtaa.” (R3)

Edelld johtajan ty6 kuvaillaan varsin monimuotoisena moninaisine vaatimuksineen sel-
laisena, ettei johtajalle asetettuja tehtiviad kykene hoitamaan kyllin hyvin, tasapainoisesti.
Tilanteen kuvataan tuntuvan sille, ettd “aina joku on rempallaan”. Kiyttdmélld &éri-il-
maisua “aina”, rakentuu mielikuva, ettd tilanne on muutoksen aikana ollut pysyvisti
“rempallaan”. Valinta johtajan vilttdimattomien hallinnollisten tdiden ja tyontekijoiden
tukemisen vililld faktuaalisoidaan pakkona, mutta sen kuvataan olevan véistimatonta
tyontekijoiden vuoksi. Tyontekijdt positioidaan organisaation tarkeimmaéksi elementiksi,
erddnlaiseksi tukipilariksi, koska niiden mahdollisen uupumisen kuvataan heréttavén pe-

lon tunteen “korttitalon’”” romahtamisesta.

Jotta nidin ei kédvisi, ldhijohtajia on ohjeistettu motivoimaan tydntekijoita:

”...minun primddritehtdvd on motivoida ja innostaa ldhiesimiehid et ne veis sitte sen muu-

toksen sielld omissa yksikoissd ja aina menee sinne ku on tarvis ni sitten apuun. No en

aina, varmaan ldhiesimiehet kokee ettd en oo kerenny, en oo kerenny kaikille alueille sa-

malla tavalla mut oon yrittiny mennd sinne missd ehkd sitd apua eniten tarvitaan, mis on

eniten muutosvastarintaa tai turbulenssia. Et tuota, silld tavalla tds on ollu tammonen kak-

soisrooli, tdssd.” (H2)

Téssd tyontekijoiden motivointia pidetéén tarkeimpdna tehtdvand, mutta aika on asettanut
oman haasteensa siihen. Aika oli siis myds edellisen diskurssin yhtend tunnepuheen tee-
mana, mutta tdssd (H2) ja edellisessd ryhmédhaastattelun (R3) aineistolainauksessa niyt-

tdytyy vaatimus organisatoristen johtajatehtdvien hoitamiseen vahvemmin, kuin ajan
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puute. Haastateltava positio itsensé kaksoisroolin kantajaksi ja kuvaa muutoksen synnyt-
taneen vililld “"muutosvastarintaa tai turbulenssia”. Turbulenssi-metaforana kuvastanee
sitd sosiaalista todellisuutta, johon liittyy tunnelmien heilahtelua, ja joihin on pyrkinyt

menemadaédn avuksi aina kun tarvitsee.

Tunne motivaation puutteesta rakentuu osin tietdméttomyydestd, mitd milloinkin on ta-
pahtumassa. Harvakseltaan olevat palaverit toivotaan todella paéttyvén, koska esitetddn
toive siitd, ettd ne “ammuttaisi aikalailla alas” (H1). Niin ollen motivaatiota kasvattaak-
seen puheessa rakentuu toive ndhda useammin, ja niin ettd asiat suunniteltaisi ja toteutet-
taisi yhdessd, koska “ei se ulkoapdin tuotuna tartu” (H1). Asia tehdddn ikdén kuin nor-
matiiviseksi, ettd ndinhédn se asia vain on, mutta eipd sille mitdén tulla kuitenkaan teke-
méédn. Kohdennetut koulutukset ovat tuntuneet tarpeellisilta ja onnistuneilta, mutta laa-
jempien hankkeiden kuvataan olevan turhauttavia, koska usein toimintamallit palaavat
hankkeiden jédlkeen entiseen. Téssd ndyttiytyy erityisesti epdilys, voiko muutos edes on-

nistua, jos toimintamalli on téllainen.

Haastavien asiakkuuksien ja muuttuvien toimintaympdaristdjen koettiin tuovan uudenlai-
sia haasteita ty0hon, josta rakentui tunne osaamisen ja kokemuksen vaatimuksesta. Vaa-
timuksen tunnekokemus liittyi muun muassa arkiseen asiakastyoskentelyyn ja johtamisen
taitoihin.

”...mulla on yksi ldhihoitaja ja, sit vaikka hdn on ldhihoitaja mind tieddn et hdnelld on

pitkd kokemus ni hdn kylld selviytyy tyossddn, erittdin hyvin. Ja, minkdlaisia vaatimuksia

niilld tyontekijoilld tulee ettd ne, et, en tiedd edes pystysko endd itse vaikka perustyotdkin
tekee vield ihan vihdn ni joihin asioihin esimerkiksi, monikulttuurisen asiakkaan kohtaa-

miseen ni ei mulla riittdisi taito. Pdihdeosaamiseen ei, semmosta taitoa mulla riittdisi mitd

tdand pdivand vaadittaisi. Mut niilld meiddn tyontekijéilld on. Mutta niitd pitdd myds ruok-

kia. Ne, ne on tamdn, tikkukaramellilla niinku ovat menneet, niinku tdmd mut ensi vuonna

ne vaatii jo karkkipussin. Saatteko kiinni?” (R2/3)

Téssd haastateltavan puheessa rakentuu vaatimus osaamisesta tuomalla ilmi oma epdvar-
muus, hallitsisiko itse kdytdnnon tydssi joitain asiakasryhmid, mutta vastaavasti identifi-
oidaan tyontekijat hyviksi tyontekijoiksi kehumalla heitd. Kuitenkin lopuksi kuvataan
kuinka tyontekijoitd on “ruokittu tikkukaramellilld”, jolla ovat saaneet heitd jaksamaan
tyOssd muutoksen tuomien vaatimusten keskelld. Vaatimuksen tunne on kuitenkin yhi
olemassa, koska tyontekijoiden arvellaan ensi vuonna vaativan jo karkkipussia. Néistd

rakentuu johtajalle vaatimus osata olla entistd kannustavampi ja motivoivampi
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tyontekijoitddn kohtaan. Myds tdmé ilmentdd diskurssin keskeistd olemusta epéilyksend,

onnistutaanko tdssd jollei ole riittdvasti taitoa tai mahdollisuutta tarjota karkkipussia.

Sote-uudistuksen suunnittelussa yhtené lahtdkohtana on pidetty sdhkdisten palvelujen li-
sddmistd, joita hyodyntdmalld sujuva tiedon siirto ja erilaisten palvelujen tarjoamisen
mahdollisuudet kasvaisivat (Alueuudistus 2018). My0s tdmin tutkimuksen aineistossa
haastateltavat toivat ilmi uudenlaisia digiosaamisen vaatimuksia, joiden kanssa oli koettu

monenlaisia tunteita.

"Semmonen digiosaaminen on enemmdn kun digilaitteet. Sitd vaaditaan. Sitten vaaditaan

tdlld hetkelld kun tekee tdmmostd (skitsoidi)tyotd ni, on vdlilld ldhi- ja vdlilld etd-, etd-
esimies ni, niitten ldhi- ja etd-, etdjohtamisen taitoja. Ja sitten, dd, nyt ku on joutunut vihdn
kertaamaan ettd mikd se mun johtamistyyli on, ihan ehkd pikkusen on hakusessa [naurua].

Eikd ihan pikkusen. ”(R2/3)

Haastateltava tuo selkedsti esille muutoksen synnyttidneen tunteen, ettd johtajalta vaadi-
taan sekd digiosaamista, mutta myds ldhi- ja etdjohtamisen taitoja. Tédssd haastateltava
kéayttad kérjistdvad termid “skitsoidityo”, joka paljastaa miten tyd tuntuu johtamisen suh-
teen haastavalta, ehkd jopa vdhdn hullulta (skitsolta), koska johtamisen taidot ovat “ha-
kusessa. Eikd ihan pikkusen.” Sarkastinen puhe rakentuu nauramisen ja néenndisen vé-
héttelyn yhdistelméni, josta voin tehdé paitelmén, ettei haastateltavan mielestd uudenlai-
nen johtamisen tyyli ole vield 10ytynyt ja se on tuntunut oletettavasti melko haasteelli-

selta.

Téssd diskurssissa ilmeneva harmi rakentuu puheessa monista sellaisista tilanteista, joihin
omat odotukset ovat olleet suuret tai tilanteista, jotka ovat muuttuneet haastateltavien

mielestd huonompaan suuntaan.

“Ja sen lisdksi tdssd sotessa on tosi paljon hyvdd, ettd, nyt ehkd vihdn silleen, harmittaa

ku tulee vihdn tdmmdstd urputusta. Mut on tdssd, niinku, ja sitte se ettd mehdn kaikki ol-

laan jaksettu, vield. Ja, ja, ja nyt ehkd tulee myos semmosessa Ildhiesimiestyossdki sem-
mosta, no kylld md nyt tdssd kehtaan sen sanoo ja, ja oon niille ihmisille sanonukin jot-,

jotka niinkun, ehkd aiheuttaa semmosta mielipahaa ettd kyllihdn, meillikin keskenddn

semmonen toinen toistemme kunnioittaminen ni pitdd silleen sdilyd. Mut tdmdkin voi ai-

heuttaa sitte sitd splitid meiddn, meiddn lihiesimiesten kesken ku sitte sitd on siind, meiddn

ja ylimmdn johdon ni sitte, et miten me pysytddn sitten yht-, koska jos meiddin olkapdidit

toisiaan vastaan rupee koliseen ni sit se on vasta huono juttu, ja sitd ei toivois, niinku et
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me ruvetaan nyrkit pystyssd tddlld tappelemaan, joka nyt muutokseen kuuluu mutta, ei

hyvi.” (R2/3)

“Ja sitten, niin et puol vuotta sitten tdmd asia jo kdsiteltiin ettd miksi se on toimimaton,

mut et jotenkin tulee semmonen olo ettd pitdisi olla jossain tietyissd piireissd, et mistd namd

ideat tulee ja keneltd ne tulee ja kuka niistd pddttdd ja et miten se pddtoksentekokulttuuri

etenee, niin se ei oo mun mielestd millddn lailla selkeetd. Toisaalta jossain tiedotteissa ja

ndissd niin sitte taas jotenkin aliarvioidaan mun mielestd, tyontekijdt ja tyontekijoitten oma

kvky dlykkddsti arvioida asiaa et esimerkiks nyt tdd tdstd rokotteesta tiedottaminen.”

(R3/2)

Mielipaha rakentuu siité, ettei ole osattu kunnioittaa toisia. Haastateltava kayttaa slangi-
ilmaisua kuvaamalla, miten kunnioituksen puutteen peldtdin aiheuttavan “splitia”, eli ja-
kautumista erilleen lahiesimiesten keskuudessa. Lisdksi luodaan metaforalla epdmieluisa
ndkymé mahdollisesti toisiaan vastaan kolisevista olkapdista tai nyrkit pystyssé tappele-
misesta. Puheessa konstruoidaan sosiaalista todellisuutta pienine erimielisyyksineen ym-
marrettdviaksi muutokseen kuuluvana ilmidné, mutta sitd ei kuitenkaan pidetd toivotta-
vana. Téssd ilmentyy jdlleen uhkakuva tai epdilys mitd muutoksesta tulee, jollei toisten

kunnioittaminen ja sopuisa ilmapiiri siily.

Harmi rakentuu puheessa myos kokemuksesta, ettei ole kykenevai tai arvollinen osallis-
tumaan muutoksen aikana erilaisiin padtoksiin. Tunne rakentuu arvelusta, ettd “pitdisi
olla jossain tietyissd piireissd” (R3/2), jotta voisi pysya kartalla asioista. Kysymyksid on
paljon: misté, keneltd, kuka ja miten? Ja jos ndihin saisi vastauksen olemalla “fietyissd
piireissd”’, voisi ymmartdd paremmin miksi jotkut asiat ovat toimimattomia. Lisdksi
konstruoituu aliarvioiduksi tulemisen tunne johtuen siitd, ettd annetaan pelkkié tiedot-
teita, joissa ohjeistetaan asioista. Esimerkiksi haastateltava nostaa henkilokunnan in-
fluenssarokotteen ottamisen, joka sinédlléddn on vain yksi pieni asia, jolla viitataan kuiten-
kin paljon suurempaan kokonaisuuteen (esimerkiksi hallinnon mairdysvaltaan) kuin vain
pelkkédn rokotukseen. Harmi rakentuu siis tietdméttomyydesti ja aliarvioiduksi tulemi-

sen kokemuksesta.

Haastateltavien puheessa rakentuu myds pelkoa ja huolta. Ndma tunteet rakentuvat tyo-
paikan menettdmisen pelkona, oman tyonkuvan mahdollisesta muuttumisesta ja sen seu-
rauksista. Lisdksi huolen ja pelon aiheeksi kuvaillaan yli kuntarajojen tyoskentely. Joka
kunnassa tyoskentely kuvataan “joutumisena’ (H4) eli ei mielekkddné vaihtoehtona. Toi-

saalta pelon tunteita rakentuu myds epéilyksestd, oliko organisaatiomuutoksessa yritetty
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kerralla tehdé liian monta muutosta, “haukata liian iso pala.” (R2/1). Pelko oli noussut
esille kun oli koettu, ettd suorittavalla tasolla tydskentelevit (eli tyontekijét) uupuvat yrit-

tdessddn suoriutua muutoksen tuomista haasteista.

"Tédhdn varmaan liittyy se mitd, mind oon miettinyt tdssd muutoksessa ettd, onko yritetty

kerralla haukata liian iso pala. Tuntuu ettd, yritetddn liian montaa muutosta liian pienessd

ajassa, ja ndin suuri alue ja sitten kun se on se yhdenvertaisuus ja tasavertaisuusperiaate,
niin se ei jotenki kdytinnossd onnistu. Et vaikka se ehkd, esimiestasolla vield menee, joh-
tamistasolla, mut et ku se pitds saada, sitte sinne suorittavalle tasolle ni se, se liikkuu vihdn

hitaammin. Ja sitten, kun pelottaa se ettd milloinka se ovi, ovi rupeaa kdymddn tihedsti ettd

tuota ihmiset visyy.” (R2/1)

Pelko rakentuu puheessa epiilyksend, ettd hetki mikd hyvénsd saattaa johtajan ovi alkaa
“kdymdidn tihedsti”, jos ithmiset vésyvit. Oikeastaan tdssd on jo olettamuksen ajatus,
koska haastateltava esittdd kysymyksen muodossa “milloinka se ovi rupeaa kdymdidn?”
odottaen itsestdéin selvyytend, ettd ndin tulee tapahtumaan, joten representoidaan tilanne

herattdmalld tilanteesta tietynlainen mielikuva tietyilld sanavalinnoilla.

Kirjallisuudessa organisaatiomuutosta kuvailtiin yhdenlaisena affektiivisena tapahtu-
mana, eli hissdkkéni (Kiefer 2002, 45). Tamén tutkimuksen aineistossa muutoksen ker-
rotaan aiheuttaneen monenlaista “hdssdkkdd” (R2/3), joka on synnyttinyt huolen puo-
lestaan siitd, ettd saadaanko organisaatioon endid jatkossa tyontekijoitd. Hyvidn maineen
luominen koetaan epdonnistuneen, koska muutos kuvaillaan hissdkén kaltaiseksi tapah-
tumaksi. Tatd tunnekokemusta vakuutetaan esittimaélla totuuteen pohjautuva vertaus siité,
miten endd ei olla kiinnostuneita tydnkiertoon tulemisesta, vaikka aikaisemmin haluk-

kaita tillaiseen oli.

H3: ”Mutta sitten se mikd tdssd myds taas sitte huoli tulee ettd, ettd minkdslainen kuva me

annetaan tdmdnki syksyn ajasta opiskelijoille ndissd meiddn hdssdkoissd. Tuleeks ne meille

toihin? Koska, meilld esimerkiks vastaanottotyohon on ollu aina tyokiertoon halukkaita, ja

hakijoitaki ollu, mut nyt meilld on se tilanne ettd tyokiertoa ei tinne haluta. - - - Huoli on

siitd ettd, saadaanks me tulevaisuudessa meille tyontekijoitd.”

H4:”’Nii enempi on ehkd menolippu tuonne erikoissairaanhoitoon pdin.”
H3: ”Kylld joo. Se on kylld huolestuttavaa.”

H2:”Se on tosi, tosi.” (R2)

Edelld olevassa haastattelukatkelmassa nikyy ryhmihaastattelun erityisyys siind, ettd

haastateltavat ldhtevdt vahvistamaan ja tukemaan edellisen kertomaa. Vakuuttavaa
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argumentaatiota kdyttden “'Se on fosi, tosi.” puheessa rakentuu se, miten he yhdessa piti-

vt tilannetta huolestuttavana.

Tédmin tutkielman aineistossa ilmeni, ettd organisaatiomuutoksen myotd sosiaali- ja ter-
veydenhuollon toiminnan yhtendistiminen on asettanut tyontekijét ja johtajat uuden asian
eteen. Sote-uudistusta suunniteltaessa yhtend tavoitteena pidetdén sosiaali- ja terveyspal-
veluiden yhdistymisté kaikilla tasoilla asiakasldahtdisiksi kokonaisuuksiksi, jolla pyritddn
tehostamaan hoidon oikea-aikaisuutta, tehokkuutta ja vaikuttavuutta (Alueuudistus
2018). Haastateltavat kuvaavat kulttuurierot terveydenhuollon ja sosiaalipalvelujen vé-
lilld suurina, joka voisi olla yhtena selittdvina tekijana sithen, miksi roolijako muutoksen

myoOtd on tuntunut epdselviltd ja opetteluttanut tyontekijoita.

... on ollu silld tavalla vihdn hakusessa se ettd mikd kenenkin rooli missdkin on, mut kylld

se on tdssd pikkuhiljaa ruvennut hahmottumaan. - - - opettelua timd vield on ollut. - - -
keskindinen roolijakonsa ollut vield vihnd epdselvdd, mutta se on varmaan vihd niin ku
tdd X-organisaatio on tdysin uusi ja uudenlainen niin sit se on tdssd alkanut muotoutua

vasta ettd mikd heiddn roolijakonsa on ja miten se meille ndyttdytyy.” (R1/1)

”...ollaan térmditty siithen miten valtavan suuret ne terveydenhuollon ja sosiaalipalvelujen

kulttuurierot on...” (HI)

7 ...erilaisten.. toimintakulttuurien ja toimintamallien yhdenmukaistaminen ni se on todella

todella haastava ollu ja sehdn on ihan alkutekijoissd meilldkin.” (H4)

”...tdmd vuosi on mennyt aika paljon ihan tihdn.. oman paikan etsimiseen ja timmoiseen

tiimien ryhmdytymiseen ja tihdn alkumuutoksesta toipumiseen. Nyt alkaa selkedsti tulla

tarve miettid et miten me tddlld tehdddn tdtd tyotd ja miten me saadaan yhtendisid kdytdn-

tojd aikaan ni, sen aika alkaa nyt pikku hiljaa vahvistua. Sithen me saadaan onneksi tuolta

meiddn johtotiimiltd apua vield.” (H4)

Haastateltavat (R1/1; H4) kuvaavat selkeisti, miten muutoksen alussa on ollut paljon vai-
keuksia sopeutua uuteen tiimitydskentelytapaan, koska se on vaatinut toipumista. Siitd
selvittyd on tullut tarve saada rakentaa yhteistd tyokenttdd selkeammaiksi ja sen vahvistu-
mista onkin ollut jo havaittavissa. Helpotuksen tunne rakentuu siitd, ettei tarvitse vield

selvitd yksin, koska johtotiimiltd on edelleen saatu apua.

“No, vdsyneitd ovat, yleinen fiilis ehkd on tuolla ainakin X:ssd, ettd vdasymystd on tuntuu

et sitd, et semmosta vasymystd on kaiken kaikkiaan. Ja, jotkut kokee jopa niin ettd, ettd,
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ettd, se, ens vuonna ei 0o koko sotee et tdd on niin huono homma ettd, varmasti nyt kaikki

pddttdjdat ja muutki rupee herddmddn ettd, ettd tota, ens vuonna ollaan jo ihan uusissa

menoissa jo.” (R2/4)

Viasymyksen tunne kuvataan yleisend "fiiliksend”. Jilleen ilmaistaan kaipuu entiseen pa-
luusta, koska joidenkin kerrottiin arvelleen jo ettei koko sotea ole ensi vuonna, koska “#did
on niin huono homma”. Visymys on siis aiheuttanut epéilyksen tuleeko muutoksesta mi-
tddn ja miltei toivotaan, ettd olemassa oleva muutostapahtuma pééttyy ja tilalle tuleekin
jotain kenties parempaa. Sellainen ajatus rakentuu puheena, jossa esitetdén miten edellyt-
tdisi, ettd “nyt kaikki pddttdjdit ja muutki rupee herddmddn”, miten “huonosta hom-
masta” téssd on kyse. Tété voisi pitdd yhtend vakuuttelun keinona saada asioihin muu-

tosta vetoamalla pééattdjien ja muiden herddmisen tarpeeseen.

Seuraava kuvio kokoaa tdmén diskurssin padkohdat:

eKeskeinen asia:
tasapainoilu

eKulttuurierot

eOman paikan
|6ytaminen

eEpdavarmuus
*Pelko
eVaatimus
eHarmi
eHuoli

J

KUVIO 4 Muutos epdilyttdd- diskurssin pdékohdat

Muutos epdilyttdé- diskurssi rakentui varsin negatiivisten tunneteemojen ympdrille, jotka
ovat toki inhimillisid vallitsevassa tilanteessa. Uudessa tilanteessa tasapainoilu johti mo-
nenlaisiin kokemuksiin ja tunteisiin, saaden epéileméén koko muutoksen onnistumista ja

kaipaamaan sen vuoksi entiseen.

4.3 Yhteisollisyyden voima -diskurssi

Tédma diskurssi rakentuu sellaisen tunnepuheen alueesta, jossa kuvastuu positiivisia aja-

tuksia ja kokemuksia muutoksesta. Téssd diskurssissa nikyy erityisesti sellaisen



55

myoOnteisen puheen rakentuminen, jota yhteinen tekeminen, kumppanuus, ldsnédolo ja

kuunteleminen ovat muodostaneet.

Merkittdvin osa tdmén diskurssin tunnepuheesta koskettaa kumppanuutta kollegoiden
kanssa. Erityisesti tyontekijdt faktuaalisoidaan korvaamattomiksi, joita seuraavista ai-

neistokatkelmista voi nahda:

”...et jos pitdd valita niistd et mikd tyo jdd hoitamatta niin ei ainakaan se henkiloston

tukena oleminen koska, kun sen tietdd ite ettd sitd mennddn niin minimimiehitykselld tdlld

hetkelld et joo ettdi se ei.. kerta kaikkiaan niin siind_ei oo varaa, ettd joku jdis pitkdlle
sairaslomalle tai tuota, lihtisi kokonaan pois tai muuta, et sen takia se on ihan, et tdlld
hetkelld voi sanoa et melkein on tyontekijin markkinat ettd ei oo ainakaan tyénantajan

markkinat tddlld pdin. Melkein luvataan kuu taivaalta, et jos saadaan.” (R3/1)

”Henkilostojohtaminen. Se on se varmaan se ykkosasia. Se on se tirked asia, kivijalka,

sithen pitdisi panostaa, oikeat ihmiset ja oikeissa paikoissa ja, osaaminen on riittdvdd ja,

henkilosto vois hyvin ettd jaksasivat tehdd tdtd tyotd.” (R4/1)

VEttd kylld se vaan on niin ettd se tyontekijd on kaikista tdrkein, ettd me saadaan ndmd, ja

joka ikisen pitdisi ajatella silleen (X:ttain) ja saada myénteinen fiilis ja draivi tdhdn tyo-
hon. Ettd miten se sitten tehdddn ni siihen on hyvin erilaisia tapoja ja onhan sielld nyt
jossain jotkut rajat siindkin et sitten pitdd myds tunnistaa sieltd semmoset jotka ei, tdmd
tyyppi ei kykene tihdn tyohon tdlld tavalla. Sitte rddtdléidddn tai sit katotaan jotain ihan

muuta mut et noin pddsddntosesti niin, kyl ne ihmiset pitds saaha silld tavalla tuntemaan

et me ollaan samalla puolella tdssd jutussa. Tammosissd isoissa muutoksissa se on iso tyo

ja siind joutuu vddntdmddn ja tekemddn jonku verran kompromissejakin mutta kylld se

>

meiddn johtajien ja esimiesten tehtdvd vaan on se ettd se pitdisi saada sellainen tuntu.’
(H2)

Tunne tyOntekijoiden tirkeydestd ja heidén arvosta vahvistetaan vakuuttamalla, ettd hei-
dén tukena oleminen menee kaiken edelle. Omaa kokemusta asiaan jatketaan painotusta
lisdavilld sanoilla, ettd tyontekijoiden mahdolliseen sairauslomaan vésymisen vuoksi “ei
kertakaikkiaan, ei oo varaa” (R3/1). Yhtikdan tyontekijdi ei haluta antaa pois, koska he
tuntuvat tirkeiltd ja korvaamattomilta. Ajatusta vahvistetaan lupaamalla “kuu taivaalta™
(R3/1), jos saisi lisdd tyontekijoitd. Tasséd rakentuu lisdksi myods ymmarryksen ndkokulma
yhteisten asioiden ja tehtdvien jakamisesta, jossa erityisesti johtajien positio asiaan ko-
rostuu henkildstojohtamisen ndkdkulmasta. Toisaalta tuodaan ilmi sellaisia oletuksia ja

vaatimuksia, kuinka asioiden kuuluisi olla tai menné, jotta henkildsto jaksaisi muutoksen

keskelld paremmin: “oikeat ihmiset, oikeissa paikoissa ja osaaminen on riittivid”
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(R4/1). Tédssd ilmenee myds toive siitd, ettd ylldpidettdisi yhdessé positiivista ilmapiirid.
Lisdksi annetaan ymmarryksen tunne siitd, ettei kaikkien tarvitse kyetd muutoksessa kaik-
kiin tehtédviin, jotta saataisi my0s sellaiselle tyontekijélle tunne “et me ollaan samalla
puolella tdssd jutussa” (H2). Tyontekijoiden positio rakentuu merkittdvénd ja niiden
vuoksi ollaan valmiita tekeméddn my6s kompromisseja. Sité pidetédn jopa yhtend johtajan

tehtdvana.

Turvallisuuden ja kuulluksi tulemisen tunne rakentui siitd, kun voi ja saa aina soittaa
omalle l&hijohtajalle. Tuen saaminen rakentuu jopa itsestddnselvyytend, mutta myos esi-
miehen pitkén tyokokemuksen ansiosta. Haastateltava kuvaa johtajan pitivin “myoskin
meiddn puolia” (H3), jolla on kumppanuuden ja turvallisuuden tunteen kokemisen kan-
nalta tirked rooli. Tuen saamisen havainnollisestaan olevan helppoa, kuvaamalla metafo-
ran avulla miten johtajan huoneeseen “kynnys on matala” (R2/3). Omien olojen purka-
minen ja niiden d4neen sanominen kuvataan tirkedksi. Toisaalta konstruoituu myos kes-
kenddn urputtava tyontekijoiden joukko, joiden toivotaan uskaltavan rohkeasti kertoa
epdkohdista johtajille, jotta asiat menisivit eteenpdin. Muutoin “saadaan myds urputtaa

tddlld seuraavat kolme vuotta” (R2/3).

Tuen saamisen kokemus nousikin yhdeksi melko merkittéviksi tunnepuheen teemaksi.

”...me kdydddn tosi paljon tdtd keskindistd keskustelua, mikd sitten auttaa tavallaan ettd

ne asiat tulee puretuksi ja sitten, tavallaan yhdessd, ettei jdtetd toisiamme Vvksin selvittd-

mddn jotain asiaa vaan, kompataan sitten toistemme néikokantoja esimerkiksi ettd ldhesty-

tddn vaikka henkilbstoyksikkod yhdessd et meidt on kolme esimiestd vaikka, siind, jotaki
asiaa pyytimdssd tai perustelemassa. Hyvin paljon siitd, et en oo, mulla ei oo ollu tyonoh-

Jjausta nytten enkd ole toisaalta ollut, halukas sitd tdssd tilanteessa ottamaankaan ettd

enempi on tuo ettd saa, ja sit toisaalta se ettd sit ku saa omilta tyéntekijoiltd siitd omasta

esimiestyostd sen hyvdn palautteen, niin se on taas sitten semmonen mikd antaa itselle sen

jaksamisen ettd haluaa jatkaa sitd linjaa ja reittid minkd on itse valinnu ettd tuota.. Sitten

Jjos tyontekijoiltd tulis hirveen kurjaa palautetta niin sit ois varmaan peiliin kahtomisen

paikka siind omassa tyéskentelyssd.” (R3/2)

Téssd tuen saamista ja kuulluksi tulemista kuvataan yhteisind keskusteluhetkind, jonka
on koettu auttavan muutoksen “pureskelua”. Talld voidaan viitata sithen, ettd sielld on
tullut vastaan my®ds asioita, jotka ovat vaatineet sopeutumista ja sithen on auttanut ajatus-
ten jakaminen kollegan kanssa. Varsinaista tydonohjausta ei ole koettu tarvitsevan, koska

kollegoilta saatu tuki on ollut niin hyvai. Sosiaalinen todellisuus konstruoituu yhteiseksi
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koettuna ja jaettuna asiana muun muassa silld, etti toisen ajatuksia ja ideoita on oltu tu-
kemassa. Tukea on saatu ja annettu seki tyOntekijoiltd ettd johtajakollegoilta. Erityisesti
tyontekijoiden antama positiivinen palaute on synnyttdnyt tunteen, ettd on kyllin hyvi

johtaja, osannut toimia oikein ja tehdi oikeita valintoja tyontekijoiden mielesta.

“Ja henkilokuntaki ku ne on tdssd muutoksen pydrteissd ni eihdn ne jaksa ndhdd muuta

kun, ku ne esimiehen ndkee ni se on, jostain valitetaan.” (H2)

”...ei vaan kerkee niin paljon sinne maakuntaan ja nikemdcdn niitd ihmisid. Koska kylld se
palaute sit kuitenki sieltd on, et vaikka ne kaks tuntia valittaisi jostain asiasta et miten
huonosti on sit ne kuitenki jossain vaiheessa sanoo et "on kiva kun tulit kdymddn, on kiva

kun tyonjohto tulee tdnne”. Ettd kylld mind sen ymmdrrdn ettd ne tarttee semmosta jolle

ne saa sanoo niitd asioita, ja sitte mind myéskin koen sen ettd sitte sitd kauttahan se, et ne

on se minun yhteistyckumppani tdssd tyossd et ei tdd mikddn ei etene mihinkddn, jos ndmd

ihmiset ei oo mukana tissd jutussa.” (H2)

Téssd tyontekijoitd jopa hieman puolustellaan ja sddlitddn, miten kovaan paikkaan he ovat
joutuneet organisaatiomuutoksen vuoksi. Sddlin havaitsee lahijohtajien puheessa myota-
tuntoisena puheena, miten he ymmairtévit tyontekijoiden olevan tuen tarpeessa muutok-
sen keskelld. Muutosta ilmaistaan pyorteisend, jossa pidetddn miltei itsestdén selvéni, ettd
eihdn ne (tyontekijat) jaksa muuta kuin valittaa. Johtaja positioi téssd itsensd auttajan,
kuuntelijan ja lohduttajan rooliin kertomalla, ettd on voinut vaikka kaksi tuntia kuunnella
valitusta. Tyontekijét positioidaan puolestaan yhteistyokumppaneiksi, joiden suhteen on

toive mukana pysymisestd ja yhdessd olemisesta, jotta hommat eteneviit.

Organisaation toiminnan hajautuminen laajalle alueelle koettiin yhtend haasteena siihen,
ettd voisi silti kokea yhteenkuuluvuuden tunnetta, ettd “me ollaan samaa tiimid” (H4).
Fyysinen etdisyys omiin kollegoihin oli saanut johtajat jo miettiméén, millaiseksi toimin-
taa tulisi kehittdd tulevaisuudessa, jotta yhteenkuuluvuuden tunne tyontekijoiden vililla
vahvistuisi. Tdmén tunteen koettiin siis olevan tirked saada kokea, jotta jokaisella olisi

toissd hyva olla.

Tyontekijoiden osallistaminen muutosprosessiin ndhtiin tirkedna ja sen merkityksellisyys
organisaatiomuutoksessa oltiin ymmarretty. Muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen
mukaan ottamisen arveltiin lisddvén tyontekijdn kokemusta siitd, ettd he ovat tirked osa
organisaatiota. Osallisuuden lisd&dmisen arveltiin lisddvin myds yhteenkuuluvuuden tun-

netta. Muutoksessa oli tullut niin paljon uusia asioita, ettd vililli oli koettu
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inhimillisyyden kadonneen. Monta hyvéa asiaa oli muutoksen mydtd saatu, mutta kired

muutostahti toi myds pelkokuvan ja huolen, tulevatko tyontekijét riittdvasti kuulluksi.

”Siind on semmonen tdrkee tulevaisuuden mahdollisuus, mutta se voidaan myos sossid tosi

pahasti jos ei oteta huomioon, tdtd puolta, meidn tuolla ylemmdlld taholla.” (H4)

Haastateltava positioi tyontekijat merkittdvain rooliin, mutta ilmaisee voimakkaasti na-
kymén uhkakuvasta, jossa voidaan “sdssid tosi pahasti”. Tdma voi seurata, ellei johtota-
son henkildstd ymmairrd organisaatiomuutoksen kiredn tahdin mahdollisia seuraamuksia.
Téssd tilanne identifioidaan johtajien velvollisuutena ottaa huomioon, miten tirkeésta asi-
asta on kyse. Tyontekijoiden tukemista ei ndhty vain yksipuoleisena asiana, vaan tyonte-
kijoiden vilittdmisestd ja tukemisesta kuvattiin saavan myos itselleen tukea ja kokea
kumppanuutta. Haastateltava kuvaa, ettei ei olisi selvinnyt, ellei olisi saanut tyontekijoita

niin paljon tukea:

"Mind oon kanssa sitd mieltd, ettd minkd oon sanonutkin omille tyontekijoille ettd mind en

olis omasta esimiestehtdvdstdni selvinnyt tand vuonna, ellei mulla nditd kumppaneita olis

ollu tyontekijdistd, tyomddrdn vuoksi. Se olis ollut tdys mahdottomuus.” (R2/1)

Kumppanuuden tunne on ollut niin vahvaa, ettd se faktuaalisoidaan painavalla argumen-
toinnilla: ilman sitd selvidminen olisi ollut “#dys mahdottomuus”. Eli ilmaistaan voimak-
kaasti sitd, miten tirkednd kumppanina johtajat pitivit tyontekijoitdén. Tdllaisen tunnus-
tuksen myotéd tyontekijoille on voitu lisdtd yhteenkuuluvuuden ja merkityksellisyyden
tunnetta tyOyhteisOssé. Johtajalta saatu tunnustus on ollut konkreettinen viesti tyonteki-
joille, kuinka he ovat johtajalle tdrkeitd ja ettd my0s johtaja tarvitsee tyontekijoitddn, jak-

saakseen muutoksen keskella.

Joskus tyontekijit olivat my0s kysyneet johtajalta, kuinka johtaja jaksaa muutoksen tuo-
mien haasteiden kanssa. Tyontekijoiden moninaisten kysymysten ja tuen tarpeen keskelld
on 16ytynyt myds huumoria, miten kukin vuorollaan tukee toinen toistaan. Jo aiemmin
kirjallisuudessakin esille tullut huumorin kdyttdiminen muutostilanteissa liséd positiivista

affektia tyoyhteisossd (Vetter & Gockel 2016, 313).

"Niin ku mulle on joskus sanonu, ettd miten sind jaksat, (mind sanon ettd) no kylld mind

jaksan, (-) no jaksatko ihan varm-, no en oo ihan varma. Ni ni ni [naurua], sitte tuleeki se
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ettd, niinku, et me on jotain yhteistiki loydetty. Sit me todetaan et no niin, tdmmosidhdn

me ollaan.” (R2/3)

Tyontekijét positioidaan myos erddnlaiseksi peileiksi, joista johtajat voivat ndhdd miten
tyontekijoilld menee. Johtajuuden kuvaillaan kuuluvan oleelliseksi osaksi tyontekijéiden
kanssa tehtavaa tyotd. Téassd ndyttdytyy kuitenkin haasteellisuutta ja vaatimusta siité, ettd

tdytyy osata pysyd omassa johtajan roolissa.

"Mutta sekin ettd avoimesti se kerrotaan ja tuodaan ilmi useampien henkiloiden tahoilta

Jja iteki on havainnu jotain tddlld pinnan alla, kuplii niin, kyl md nddn hyvinkin vahvana

peilind ja tdmmosend kumppanina tyontekijdt. Johtajuus ei oo irrallinen osa mikd tulee

Jjostaki ulkoa vaan. Se on ehkd itelle jotenkin voi olla just et sen esimiehen roolin ottami-
nenkin on ettd.. siin on vield harjottelemista ettd osaa sit kuitenki olla tietylld lailla se, joka

niinku joku sanoki ettd néyttdid sen suunnan. Mihin mennddn.” (H4)

“Jos on kehittdmistd tai jotain asioita pitdd muuttaa niin yhdessdhdn sitd mietitddn, ja

myoskin koko henkiloston kanssa. Et kyllihdn se silld tavalla on siind rinnalla kulkemista

mut sit esimiehelld pitdd olla myéskin se rooli, siind johtaa sitten ja ottaa joskus sanoa se
viimenen sana et ndin tehdddn. Tavallaan olla se kapteeni laivassa. Mut et kuitenki yhteis-

tyossd tehdddn ja kuunnellaan tyontekijoitd, minusta silleen se toimii.” (H3)

Kumppanuutta kuvaillaan rinnalla kulkemisena. Johtaja positioidaan laivan kapteeniksi,
tyontekijat matkustajiksi. Tadma ajatus heritti tutkijana ndkymén mielikuvasta, jossa mat-
kustajat saavat toivoa matkareitin, mutta kapteeni lopulta mééaraa milld tavoin reitillé sei-
lataan, ettei ajauduta karille. Johtajan tiytyy siis tietdd mihin ollaan menossa, mutta “yh-
dessdhdn sitd mietitddn” (H3). Tdma rakentaa luottamuksellista kuvaa kumppanuuden

kokemuksesta. Tyontekijit halutaan pitdd mukana yhteistyossa.

Vaikka ty6téd ja vaatimuksia kuvaillaan olleen paljon, on vastavuoroisesti koettu myos

positiivista vapauden tunnetta, jota muutos on tuonut mukanaan.

"Silld tavalla on tietyt raamit, pelisdidnnot minkd mukaan ja tietyissd raameissa toimitaan

mut kyl minusta me aika hyvin pystytddn itse tdtd omaa tyotd tdssd, totta kai ne isot raamit

on olemassa ja, ettd talous ynnd muut, minkd puitteissa meiddn pitdd toimia ja niinku kaik-
kien muidenki esimiesten mutta, kylld minusta me ihan.. minulla on ainaki semmonen kd-
sitys, tietysti se oma esimieskin on semmonen joka mahdollistaa ja luottaa ettd se on meilld

ollu se ettd, meiddn timd esimies luottaa meiddn tyohon ja tietdd et me osataan. Se on

varmaan siind ettd on semmonen oma vapaus siind. Mut totta kai talous ja kaikki muut ja

yhteiset ohjeistukset ni niitdhdn pitdd jokaisen noudattaa.” (H3)
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Vapauden tunne rakentuu puheessa kertomalla oman esimiehen tarjoamasta mahdollisuu-
desta tehda tyotd omalla tyylilladn, sekd silld ettd “esimies luottaa meiddn ty6hon ja tietdid
et me osataan”. Tamé on konstruoinut vapauden tunteen saada tehdd omaa tyoté itselle
ominaisella tyylilld, huomioiden “fietyt raamit, pelisddnnot ja ohjeistukset”. Niilla tuo-
daan ilmi normatiivinen oletus, ettd kaikki tietavét kylld millaisin reunaehdoin johtajat

tyotadn tekevit.

Vapauden tunne rakentuu seuraavan haastateltavan puheessa sekd hyvéni ettd huonona

asiana:

"Talld hetkelld tid tavallaan et miten tyontekijdt toteuttaa sitd tyotd tilld alueella ni siind

md koen et mulla on hirvednkin paljon sitd litkkumavaraa. - - - md pystyn nditd tyonteki-

joitd siirtelemddn, toki heiddn kans keskustellaan ja mietitddn ettd se ei ole semmosta yl-

hdidltd tulevaa mutta, kuitenki et siind mulla on aika vapaa. Mulla on se tietty tiimi ja mind

saan tddlld litkutella ja mahdollisimman hyvin voidaan sit palveluja tuottaa kuntalaisille.

Pidtoksenteossa joskus tuntuu et on vihdn liiankin paljon meille annettu sitd vapautta

pddttdd asioista mikd ndyttiytyy sit silld et esimerkiks koulutus-, vaikka tdmmdset kuinka
monta palkallista koulutuspdivid esimies myontdd. Se on esimiehen pddtdsvallassa ja se
on sitte hirmu kirjava kdytdnto ja henkilosto sitte, sitd palautetta jo tulee henkildiltd ettd
ku se, vaikka X nyt antaa ndin paljon ja se X antaa tin verran ni se alkaa nyt nékyy tadlld.
Joihinkin asioihin toivoisi, ettd olisi kuitenki semmonen henkiloston nikokulmasta linjattu
mikd on semmonen kohtuullinen vaikka palkallisten pdivien mddrd koulutuksessa. Koska
sit ku me pddtetddn, mind pddtdn vaikka viis pdivdd ja se X pddttdd kolme pdivdd. Et joi-

hinkin toivon et joissakin tuntuu et on vihdn liiankin vdljdt, eli just tantyyppisissd missd

minun mielestd pitdis just vetdd yhteen, sitd ettd linjataan mitkd koskettaa koko sitd X:n
henkilokuntaa ja just ndd koulutukset on yks semmonen aika kipeeki puheenaihe et minkid-
laiseen koulutukseen pdidisee ja paljonko niihin annetaan palkallisia pdivid ja ndin. Se oli

tommonen hyvd esimerkki siitd.” (H4)

’

Positiivinen vapauden tunne rakentuu kokemuksesta, jossa on paljon "liikkumavaraa’
henkildston sijoittelun suhteen. Téssé sekd tyontekijdt ettd palvelun saaja, eli kuntalainen,
positioidaan arvokkaaksi, koska halutaan sopia tyonjakoa yhdessd keskustellen ja toivo-
taan ettd sen avulla “mahdollisimman hyvin voidaan sit palveluja tuottaa kuntalaisille”.
Negatiivinen vapauden tunne ilmaistaan epdmaérdisind sopimuksina kuka voi minkékin
verran antaa omille tyontekijoilleen péivid esimerkiksi palkallisiin koulutuksiin. Téstd on
saatu myds tyontekijoiltd negatiivista palautetta, koska on koettu epéreiluuden tunnetta

siitd, miten toiset saavat enemmain koulutuspdivid kuin toiset.
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Vapauden tunne kuvastuu rakentuneen hiljalleen muutosprosessin edetessa:

”Niin tuota, aluksihan sit oli hirveen, tuntu ettei uskalla vessassakaan kdydd et piti jostain

kysyy sitd asiaa [naurahtaal], niin, niin md oon tullu siihen pddtokseen ettd, ettd niinkun,

taytyy voida, tyéskennelld vaan itsendisesti, oman nikemyksen mukaisesti, tehdd pddtok-

sid. Muuten tdstd ei tule yhtddn mitddn. Ja kantaa myos vastuun niistd pddtoksistd. Et et ei

tdd, tid arjen homma ei pyori, jos, jos sitd aina yrittdd jostain kysyd. Ja sitten kun se,

esimiehillekin tuleva viesti ylemmdltd johdolta saattaa olla hyvin ristiriitasta, toinen sanoo

toista ja toinen toista. Elikd itse teet sitten sen, hyvin kompromissin siitd. Niin, pakko on

pystyd vaan toimimaan itsendisesti oman nikemyksen mukaan.” (R2/1)

Haastateltava kérjistdd muutoksen alkutunnelmia humoristisella, mutta osin myds ironi-
sella kuvauksella nauraen, kuinka “tuntu ettei uskalla vessassakaan kdydd” ilman luvan
kysymisté. Tulkitsen timadn mahdolliseen epdvarmuuteen liittyvéna seikkana, jota muu-
toksen alkuvaiheessa voi ilmetd. Ajan kuluessa oli kuitenkin syntynyt tunne, ettei voi
kaikessa ja kaikesta olla kysyméssd lupia, vaan saa tehdd vapaasti itsekin padtoksid
“oman ndkemyksen mukaisesti - ja kantaa myés vastuu niistd pddtoksistd”. Itsevarmuus
on siis ldhtenyt kasvamaan sopeuduttuaan uuteen tilanteeseen. Tété perustellaan silld ole-
tuksella, ettei “arjen homma pydéri”, mikili kaikesta ollaan mielipiteitd kyselemissa,
koska mydskin ohjeistukset voivat olla ihmisestd riippuen hyvin erilaisia. Vapauden
tunne konstruoituu siitd, kun itse tekee saaduista, joskus ristiriitaisistakin ohjeistuksista,

itsendisen kompromissin ja toimii sen mukaan.

Seuraava aineistokatkelma kokoaa sen, ettd muutosprosessissa johonkin on hyvd myds

vetdd raja ja tyytyd sithen, mité on jo saavutettu:

"Mut sit taas se ettd me ollaan varmaan hirveen kriittisid ajattelemaan ettd vield ja vield

paremmaksi sitd meiddn yhteisty6td, mutta jos peilaa - - muihin alueisiin niin ei me vdlttd-

mdttd hirvedn huonosti kuitenkaan sitd yhteistyotd hoideta.” (R3/2)

Téssd rakentuu tyytyvéisyyden tunne yhteistyOstd kuvaamalla, ettd “ei me vdlttimadittd
hirvedn huonosti sitd yhteistyétd hoideta”. "Ei hirvedn huonosti” antaa toisaalta vihjeen
siitd, ettd jotain pientd vaikeutta yhteisty0ssd on voinut olla, mutta asiat ovat kuitenkin
sujuneet ihan hyvin. Osin tissd ndyttiytyy siis my0s tyytyvéisyys tehtyyn tyohon. Tama
on yhteydessid aikaisempaan kirjallisuuteen, jossa tunteiden tulkittiin olevan erddnlainen

kayttdytymismalli tai taipumus toimia tietyissid tilanteissa tietyilld tavoilla (Puolimatka



62

2011, 333-335). Haastateltava kuvaa miten pitdisi muka “'vield ja vield” saada yhteis-
tyotd paremmaksi, mutta toteaa ettei asia ehké sittenkéédn ole niin, vaan voidaan ollakin

ithan tyytyvéisid omaan tydskentelyyn.

Seuraavassa kuviossa yhteenveto Yhteisollisyyden voima- diskurssista.

eKuulluksi
tuleminen

eTurvallinen olo
*Vapauden tunne

eOsallisuus
el 3sndolo

eKeskeinen asia:
kumppanuus

KUVIO 5 Yhteisollisyyden voima- diskurssin paidkohdat

Kuvio havainnollistaa diskurssin sisdllon kulminoituvan kumppanuuteen, kokemukseen
yhteisollisyydestd, joka rakensi tunnepuheeseen positiivista sdvyd. Positiivinen tunne-
puhe rakentui kokemuksesta, jossa kumppanuuden myo6td on tullut kuulluksi ja kohda-
tuksi. Se on rakentanut turvallisuuden tunnetta. Luottamus omiin ja tydtovereiden taitoi-

hin rakensi vapauden tunteen, joka koettiin pddosin positiivisena.
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5 TULOSTEN TARKASTELU JA PAATELMAT

5.1 Tutkimuksen luotettavuuden ja eettisyyden arviointi

Hyvin tieteellisen kdytdnnon toteuttaminen on jokaisen tutkijan henkil6kohtaisena vas-
tuuna tyon alusta loppuun saakka (Tutkimuseettinen neuvottelukunta). Tutkielman teke-
misen aikana olen toiminut rehellisesti ja avoimesti, kantaen vastuun yleisestd huolelli-
suudesta ja tarkkuudesta tutkielmaa kirjoittaessa seké tuloksia esiteltdessd. Tutkimukseni
luotettavuutta arvioitaessa nojaan Jari Kylmén ja Taru Juvakan (2009, 127-129) esitti-
miin laadullisen tutkimuksen luotettavuuskriteereihin, joiden osa-alueet ovat uskotta-
vuus, vahvistettavuus, refleksiivisyys ja siirrettdvyys. Namé ovat yhteenveto useiden eri
tutkijoiden ndkemyksisté, milld tavoin laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan ar-

vioida.

Laadullisen tutkimuksen yhteydessi reliaabelius ja validius eivét ole niin yksinkertaisesti
osoitettavissa, kuin kvantitatiivisissa tutkimuksissa. Tdméan vuoksi laadullisessa tutki-
muksessa on erityinen merkitys tutkijan omien tulkintojen ja paittelypolkujen esittelemi-
sessd. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 231-233.) Se péittelypolku, jota olen analyy-
sissd ja tuloksia antaessa kulkenut, on minun itseni luomaa. Tyon uskottavuuteen ja vah-
vistettavuuteen viitaten (Kylméi & Juvakka 2009, 128—-129), olen kéyttinyt diskurssiana-
lyysille tyypillisesti paljon suoria lainauksia aineistosta, havainnollistaakseni sitd, miten
olen tietyistd kohdista tehnyt tulkintoja. Diskurssianalyysié tehdessd tdmé korostuu eri-
tyisesti, kun tulkitaan toisten puheita tai tekstejd. Tdma antaa lukijalle mahdollisuuden
oivaltaa minun tutkijandkokulmaa, miten tietyt diskurssit ja tunnepuhe niiden sisélld ovat
rakentuneet. Télld voin osoittaa eettisesti hyvia tieteellistd kdytintod ja lisdtd tyoni luo-
tettavuutta. Lisdksi olen télld pyrkinyt antamaan mahdollisuuden tydn arvioitavuuteen,

joka perustuu lukijan mahdollisuuteen hyvéksya tai hylatd tekeméni tulkinnat.

Tutkijana “keskustelin” aineiston kanssa ja sielld ilmenevét tematiikat olivat minulle hy-
vinkin tuttuja, palauttaen inhimillisid tunnemuistoja ja -kokemuksia mieleeni. Diskurs-
sintutkimuksessa teoria, tutkimusmenetelmd ja tutkimuskonteksti kdyvit rinnakkaista
vuoropuhelua taustateorian ja analyysin kanssa (ks. Pietikdinen & Méntynen 2009, 171).
Refleksiivisyyteen viitaten (Kylmé & Juvakka 2009, 129) koen pystyneeni kohtuullisen

hyvin positioimaan itseni tutkimuksen aineistosta irralliseksi ainoastaan tulkitsijan
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rooliin, jota lukiessa en peilannut omia kokemuksiani vaan annoin aineistolle oman au-
tenttisen oikeuden tuottaa sellaisia tunnepuheen elementtejd, joita siitd oli l10ydettivissa.
On kuitenkin huomioitavaa, etti aineisto itsessdén on myds minulta oman tulkintani tulos,

enkd voi olla tdysin irrallaan siitd kontekstista, josta aineistoa tulkitaan.

Siirrettdvyydelld tarkoitetaan tutkimustulosten mahdollista siirtdmistd my6s muihin tilan-
teisiin (Kylmi & Juvakka 2009, 129). Olen antanut riittdvén kuvailun tutkimukseen osal-
listuneista, mutta en ole anonymiteettisuojaan vedoten voinut kovin yksityiskohtaisesti
kirjoittaa haastateltavien toimintaympéristdistd. Ndin ollen tiltd osin tyon luotettavuus ei
ole optimaalinen, koska lukija ei voi tdhén peilaten arvioida tulosten siirrettdvyyttd. Téastd
huolimatta tutkielman tuloksia voidaan peilata muihin sosiaali- ja terveydenhuollon or-
ganisatorisiin ja toiminnallisiin muutoksiin. Nédin ollen ldhijohtajien kokemuksia ja niista

rakentuvaa tunnepuhetta voi hyddyntda tarkasteltaessa sote -muutoksia yleisemminkin.

Yksi luotettavuuteen vaikuttava tekija on vield se, etten ole ollut itse tekeméssi haastat-
teluita, vaan sain valmiin aineiston (haastattelulitteraatiot). Olen tietoinen aineistoon liit-
tyvistd rajoituksesta tydssdni siltd osin, ettd litterointi oli toteutettu sellaisella kielelliselld
tarkkuudella, joka ei mahdollistanut minulle tutkijana kaikkien kielellisten erityispiirtei-
den huomiointia. Téstd johtuen on mahdollista, ettd minulla on jédnyt jotain tulkinnan
kannalta erityistd tyon ulkopuolelle, koska Judy Reilly ja Laura Seibertin (2002, 553)
mukaan tunteiden ilmaisussa kasvojen ilmeiden ja &dnen painotukset ovat kielen ja valit-
tujen sanojen kanssa vahvassa vuorovaikutuksessa keskenédén. Aineisto tarjosi kuitenkin
mahdollisuuden tutkia tunnepuhetta diskurssianalyysin avulla, koska kaikki sanat oli auki
kirjoitettu sellaisena kuin ne oli puhuttu. Tdma mahdollisti puheen tulkitsemisen diskurs-
sianalyysin keinoin. Tutkielman luotettavuutta arvioitaessa olen nihnyt itseni ja tutki-
muskohteen vilisen suhteen konstruktiivisena, jolla tarkoitan sitd, ettd yhtd paljon kuin
mind olen kuvannut haastateltavien puheen kautta sosiaalista todellisuutta, olen myds sa-
malla luonut sitd omalla kirjoituksellani. Arja Jokisen (2016b, 253) ajatukseen nojautuen,
minun kielenkdyttod tutkijana ei voida tarkastella faktojen raportoimisena, vaan sithen on

hyvé suhtautua reflektiiviselld otteella.

Lahtokohtaisesti jo tutkimusaiheen valintaa pidetdén yhtend tutkimuseettisend ratkaisuna
(Tuomi & Sarajirvi 2009, 127). Tutkielmani aiheen valintaan vaikuttavat perusteet olen
esitellyt lukijoille jo johdantoluvussa. Aineistoa kisitellessd olen toteuttanut tieteellisen

tutkimustyon hyvai eettistd kidytdntdd, jossa aineisto ei ole ollut ulkopuolisten saatavilla
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tutkimuksen aikana, eikd sen jélkeen. Olen sitoutunut hivittimaan kayttdmaéni aineiston
tutkimuksen péétyttyd. Suorista aineistolainauksista poistin mahdolliset tunnistettavuus-
tiedot taatakseni haastateltaville anonymiteetin. Minun ei ole tarvinnut hakea erillista tut-
kimuslupaa COPE-hankkeen tutkimuslupien lisdksi, jonka puitteissa tutkimukseen osal-

listujat olivat antaneet luvan kéyttdd haastatteluja tutkimuskaytossa.

5.2 Tunnepuhe organisaatiomuutoksen kuvaajana

Tadmaén tutkielman tarkoituksena oli tarkastella millaista tunnepuhetta sosiaali- ja tervey-
denhuollon muuttuvista kdyténteistd ja ympéristoistd puhuttaessa on havaittavissa kielel-
lisen tarkastelun eli diskurssianalyysin avulla. Tavoitteena oli tunnepuheen tarkastelun
myoOté tuoda nékyvéksi, millaisena organisaatiomuutos ndyttiytyy ldhijohtajien puheessa.
Tutkimustehtdvind oli: miten tunnepuhe rakentuu muutoksesta puhuttaessa ja millaista

kuvaa tunnepuhe rakentaa muutoksesta?

Niukkuus hallitsijana -diskurssissa tunnepuhe rakentuu taloudellisten resurssien ympé-
rille, joka heijastelee vaikutteita ajan niukkuuteen aiheuttaen kiireen tuntua. Néistd raken-
tuu tunne, ettei ole riittdvisti aikaa kohdata toisia ja saada tukea itselle. Ajan puutteesta
syntyvé tunnepuhe liittyy paineeseen saada tehtyi paljon asioita kiredlld aikataululla. Ai-
kaan kytkeytyvit kiireen ja suorituspaineiden tunteet synnyttévit kaipuuta menneeseen,
joka ndyttidytyy parempana kuin nykyinen tilanne. Inhimillinen kaipuu menneeseen on
tavanomaista organisaatiomuutoksessa (Stenvall & Virtanen 2007, 94-96). Tissé tutkiel-
massa tdmé on selkedsti havaittavissa. Yhtend perusteena pidetién pelkkéa sdhkopostitie-
dottelua, jolloin méérdysten antajien koetaan jddvin kasvottomaksi, muodostaen lisdksi
tunteen, ettei ole itse tullut kuulluksi ja osalliseksi muutosprosessin suunnitteluun. Lisdksi

kiire synnyttdd ajan puutteen vuoksi riittdméttomyyden ja visymyksen tunteita.

Muutos epdilyttid -diskurssissa tunnepuhe rakentuu tydssé tasapainoilun ympdrille, josta
rakentuu epavarmuuden, pelon, vaatimuksen, harmin ja huolen tunnepuhetta. Muutoksen
keskelld oli koettu, ettei toisten kunnioittaminen ollut riittivai. Se aiheuttaa drtymysta ja
vaatimusta, ettd muutoksessa tulisi huomioida myds oma kéyttdytyminen. Lisdksi sosi-
aali- ja terveydenhuollon tyontekijoiden keskindiset kulttuurierot rakentavat epdvar-

muutta, kuka tekee mitkdkin ty6t. Namé aiheuttavat tdssd diskurssissa tunnelman, etti
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monessa mielesséd kaivataan paluuta entiseen ja epdillddn muutoksen toteutumista, vaik-

kakin hienoinen aavistus paremmasta suunnasta onkin ajoittain esilla.

Yhteisollisyyden voima -diskurssissa tunnepuhe rakentuu kumppanuuden ympdrille.
TyOyhteison jasenet mielletddn kumppaneiksi, joiden kanssa tyoskentely muutoksen tuo-
mien haasteiden keskelle koetaan synnyttavén turvallisuuden ja kuulluksi tulemisen tun-
teen. Tyontekijét positioidaan monella erilaisella kuvauksella eri rooleihin, jotka muo-
dostavat useita identiteettejd tyontekijoille. Néitd ovat muun muassa korvaamattoman
kumppanin identiteetti, yhteistyokumppanin identiteetti, peili -metaforan kuvaama iden-
titeetti ja laivan matkustaja identiteetti. Osallisuus muutosprosessiin koetaan tirkeéni ja
synnyttdvén positiivisia tunteita. Lisdksi tdssd diskurssissa rakentuu vapauden tunne mah-

dollisuudesta saada itse pdéttdd miten tyotdnsd hoitaa uudessa toimintamallissa.

Haastateltavat rakensivat puheessaan tietynlaista kuvaa organisaatiomuutoksesta. Kon-
struktionistiseen kielikdsitykseen nojautuen, timén tutkimuksen tulosten valossa voi or-
ganisaatiossa tapahtuneiden muutosten osoittaa kuvautuvan haasteelliseksi, ristiriitaiseksi
ja yhteisolliseksi tapahtumaksi, jossa raha, ajan puute, kumppanuus ja tyontekijét faktu-
aalistetaan erityiseen asemaan. Haastateltavien kertomukset eivit ole suoria todellisuuden
kuvia, vaan osa sitd sosiaalista toimintaa ja todellisuuden rakentumista, jossa he ovat or-
ganisaatiomuutoksen aikana eléneet. (ks. Potter & Wetherell 1998.) Konstruktionistisen
nidkemyksen mukaan tunnepuhe rakentuu sosiaalisessa vuorovaikutuksessa muiden tyd-
yhteison jésenten kanssa, johon oman vaikutteensa antoivat my0s aiemmat kokemukset
ja tunteet omasta tyOstd tai organisaation toiminnasta. Tunnepuheen tarkastelun avulla
rakentuu erilaisia mielikuvia siitd, millaisena organisaatiomuutos ndyttaytyy tunteiden

nikokulmasta.

Haastateltavien puheessa muutos konstruoitui muun muassa erddnlaiseksi tasapainoilun
areenaksi, jossa yhtend osa-alueena johtajien mietittdvéni on miten paljon ja milloin antaa
ohjeistuksia tyontekijoilleen, jotta tilanne ei tuntuisi tyOntekijoistd lilan sekavalta tai
kuormittavalta. Hyvan kommunikaation miérén todettiin Alistair Hewisonin (2012) tut-
kimuksessa olevan suoraan yhteydessa tyontekijoiden kokemukseen muutoksesta. Tamén
tutkielmaan aineistossa rakentuu kuitenkin kahdensuuntaista tunnepuhetta. Toisaalta ker-
rotaan, miten informaatiota kaivataan paljon, halutaan olla tarkoin perilld niiden alkuldh-
teistd ja niithin kuuluvista henkilGistd, mutta vastavuoroisesti toivotaan myos sitd, ettei

jatkuvasti informoitaisi kaikesta mahdollisesta. Alistair Hewisonin tutkimuksen (2012)
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mukaan riittdvd kommunikaatio vihentdd negatiivisten muutostunteiden ja -asenteiden
midrdd, mutta tdimén tutkielman perusteella voisi péételld, ettd haasteeksi muotoutunee

se, mikd on milloinkin yhteisesti koettuna riittdvaa.

Itsensé positiointi uudessa tyotilanteessa kuvataan haasteellisena ja se rakentaa myds epi-
varmuutta, mika itsensé tai muiden rooli nyt on. Vaikka oman tyon rajojen hahmottami-
nen ndhdddnkin olevan jokaisen omalla vastuulla, kaivataan sithen myds organisaatiolta
tukea. Nakyviksi tehddédn myds kaipaus siitd, ettd saisi kokea olevansa organisaatiolle
merkityksellinen jdsen. Konkreettisiin puutteisiin nivoutuva tunnepuhe on osin kytkok-
sissé edelliseen, silld esimerkiksi oman tydtilan puute synnyttdd kokemuksen, ettei ole
omaa paikkaa ja rauhaa tehda ty6tadn. Téastd johtuen jotkut alueet jadvat vihemmadlle ja
tyontekijit vaille johtajan antamaa huomiota. Néin kaikille ei tarjoudu tasavertaista mah-
dollisuutta saada johtajalta tukea. Leena Savolaisen tydryhméa (2011) toi samansuuntaisen
tutkimustuloksen ilmi: johtajia kaivattiin ldhelle ja ldheisyyden puute koettiin negatiivi-

sena asiana.

Ristiriitaiseksi timan tuloksen tekee se, ettd vaikka aikaa ja mahdollisuuksia keskustele-
miseen olisikin jérjestynyt, haastateltavat kertovat, ettei sithen muutoksen monien vaihei-
den mydtd ole endd voimavaroja tai rohkeutta. Néin ollen tunteet ovatkin saaneet perus-
tunneteorian mukaan vasteen tietynlaisesta sosiaalisesta drsykkeesti, joka on ollut aiem-
min negatiivinen (ks. Salmela 2017, 33). Automaattinen tunnevaste kytkeytyy jélleen
péille, koska keskustelut ovat aiemmin johtaneet kokemukseen nenille saamisesta. Sosi-
aalisessa vuorovaikutuksessa jaetut tunnekokemukset auttaisivat sopeutumaan muutok-

seen (Salovery 2003, 749), mutta nyt sitd mahdollisuutta ei haluta kayttaa.

Haastateltavien puheessa ajan puute konstruoituu sosiaalisiin suhteisiin tunteena, ettei
muutoksen keskelld ole aina ollut mahdollista antaa ja saada riittivisti tukea kollegoilta.
Lisdksi ajan puute synnyttdd tunteen, ettei ehdi tehdd tydtddn niin hyvin kuin itse haluaisi.
Visymys syntyy pdivien venymisestd, mutta myos yleisestd tunnelmasta miten muutos ei
ole hyvid asia. Muutos ndhdédén siis ajan ndkokulmasta pddosin negatiivisena ilmiona.
Téssd tunteet ovat selkedsti intentionaalisina organisaatiomuutokseen. Kognitiivisen tun-
neteorian ndkokulmasta yhteys tunteisiin ja tahtotilaan, sekd tunteiden ja tiedon vililld
vaihtelevat tdssd tutkielmassa selkeésti, riippuen mistd ndkdkulmasta asiasta puhutaan.
(ks. Puolimatka 2011, 335-336.) Haastateltavien puheessa tahtotila on paikoin kadok-

sissa, koska epdilys koko soten olemassa olosta ensi vuonna tuodaan esille. Esitetddn jopa
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normatiivinen oletus siitd, ettd kylld nyt viimeistddn pééttdjat herddvat, miten mahdoton

tdmé yhtalo on.

Ristiriitaisuus ndyttiytyy ajan puutteen asettamista rajoitteista saada tehdd omaa ty6téén
kyllin hyvin. Niin johtajien kuin tydntekijoiden tyomoraali joutuu haastateltavien mie-
lestd koetukselle, ja se huolestuttaa heitd. Se synnyttdd myds tasapainoilua ja harmia, ettei
tiedd mihin satsata eniten, kun aika ei riitd kaikkeen. Téhén ajatukseen nivoutuu Tapio
Puolimatkan (2011, 334-335) ajatus siitd, mikd on yksilon mielessd tahdon ja tunteen
riippuvuus toisiinsa. Ohjaako tunne tahtoa vai tahto tunnetta? Tuloksissa ilmenee selked
tahto saada tehdd oma tyonsd paremmin riittdvdn ajan kanssa. Vaikka tahtoa oli, mutta
sithen ei ollut mahdollisuutta, negatiivinen tunne ohjaa tyon mielekkyyden heikentymi-
seen. Aika siis toisaalta faktuaalistetaan moneen syylliseksi, ja organisaatiomuutos néyt-

tdytyy tapahtumaksi, jossa moni asia on aikaan tai sen puutteeseen sidottu.

Kognitiivinen arvio itsestd muutoksen myotd vaikuttaa siithen, miten muutoksen kokee
(Paterson & Hairtel 2002, 28). Oman tydnkuvan ja velvollisuuksien uudelleen arviointia
kuvastuu my®ds téssd tutkielmassa, kun haastateltavat pohtivat itsensd ja muiden asemaa
organisaatiossa. Johtajat kuvaavat vaatimuksen olla entistd kannustavampi tyontekijoille.
Tasapainoilun haasteita kuvataan syntyneen myos siitd, mihin osa-alueeseen painottaisi
johtajana enemmaén: asiakastyohon vai johtajan tehtédviin (eli my0s tyontekijoiden tuke-
miseen). Marjaana Haatajan tyoryhma (2012) kuvasi samansuuntaisia tuloksia omassa
tutkimuksessaan. Heidén tutkimustuloksissa tuotiin ilmi se mikd kuvastuu myds tissé tut-
kimuksessa, ettd tyontekijoiden tukena oleminen vaatii aikaa, mutta siitd ei haluta tinkid

kuormittavuudesta huolimatta.

Tuen tarve ja tarve tulla kuulluksi kytkeytyy edelliseen teemaan, jossa muutoksen kes-
kelld ajan puutteen vuoksi tukea ja toisten kuuntelemista ei ole riittdvisti. Organisaa-
tiomuutos ndyttidytyy vield varsin hajanaisena ja sen vuoksi riittdvé aika kdydé asioita
yhdessi lapi nédyttidytyy tarpeena tulla kuulluksi ja saada tukea itselle. Signe Poulsen ja
Christine Ipsenin (2017) tutkimuksessa tuotiin ilmi, ettd johtajien kiinnostus ja napakka
palaute auttaisi tyontekijoitd nikeméédn, mitd on tehty oikein ja missd on vield puutteita.
Tdmai tukee samansuuntaista ndkemystd, mitd tdssdkin tutkielmassa haastateltavat osin

sivuavat.
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Edelld organisaatiomuutos ilmentyy tapahtumaksi, jossa tasapainoillaan monien erilais-
ten tunteiden kanssa, joka rakentaa organisaatiomuutoksesta haasteellista ja ristiriitaista
kuvaa. Organisaatiomuutos ndyttdytyy ndiden lisdksi myds epdvarmuuden kokemusta il-
mentdviand tapahtumana. Epdvarmuus on kytkoksissd padosin muuttuneisiin toimintamal-
leihin, jotka vaativat vield opettelua. Toimintakulttuurin muutos kuvataan haasteelliseksi.
Behavioristisen ajattelutavan mukaan muutosagentin, (tdssd tapauksessa péittdjien tai
johtajien) tulisi muutostilanteessa muuttaa ihmisten kdyttdytymistd tai kulttuuria muutos-
tilanteessa ja siind onnistuminen on riippuvainen muutoskohteen rakenteiden tai erityis-
piirteiden tuntemisesta (Tsoukas 2006, 96-99). Niin ollen behavioristisesta ndakokul-
masta tarkastellen johtajien tehtdvéna olisi muuttaa tyontekijoiden kayttdytymistd ja koko
organisaation kulttuuria uuteen, koska entiseen ei ole tarkoitus endé palata. Téssé tutki-
muksessa tulee kuitenkin esille myds ajatus, jossa muutoksen aiheuttama epidvarmuus pi-
tdd vain sietdd ja kestdd. Entisten toimintamallien hylkddmisen vastustus heréttda johta-

jissa jopa drtymysta.

Epédvarmuudesta huolimatta organisaatiomuutos ndyttiytyi myos tapahtumana, jossa joh-
tajat kuvaavat kokeneensa turvallisuutta saadessaan tehdé yhteisty6ti toisten kollegoiden
kanssa. Turvallisuuden tunnetta vahvistaa kuulluksi tuleminen. Fyysinen etdisyys joihin-
kin kollegoihin koetaan kuitenkin heikentévin yhteenkuuluvuuden ja turvallisuuden tun-
netta, koska uusia kollegoita ei muutoksen my6té vield tunnettu kovin hyvin. Charles R.
McConnell'n mukaan muutos on jatkuva olotila timén pdivén organisaatioissa, ja sen
vuoksi tyontekijoiden on opittava ajattelemaan, ettei turvallisuuden tunnetta voi enéé ha-
kea vakaasta ja muuttumattomasta tyostd. Ihmisten on tiytynyt timédn vuosituhannen
vaihteen jilkeen sopeutua ajatukseen, ettd omaa sisdistd turvallisuutta voi kasvattaa opet-
telemalla sopeutumaan muutokseen joustavuudella ja luottavaisuudella. (McConnell
2011.)

Muutoksesta puhuttaessa tyontekijéit saavat merkittdvdd huomiota erinomaisina tyonteki-
jOind ja kumppaneina, mutta myds johtaminen ja johtamisen eri osa-alueet nousevat kes-
kioon. Tyontekijoistd puhuttaessa osana muutosta, puhe rakentuu positiivisista ja ihaile-
vista ilmaisuista. Nditd osa-alueita tarkemmin pohtiessa, havaitsin niissé tietynlaista ka-
tegorisointia: tyontekijit ovat hyvid, organisaation ylempi johto pahoja. TyOntekijéiden
hyvyys rakentuu tunnollisuudesta, ammattitaidosta, joustamisesta ja kumppanuudesta,
kun taas ylemmén johdon pahuus rakentuu epimaardisistd késkyistd, kasvottomuudesta

ja tietynlaisesta epdvakaudesta (muutoskéskyjen tiheys). Tiedon alkuléhteisti ei ole aina
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tietoa, joka aiheuttaa tunnekokemuksen, ettd joku tuolta jostakin méérdilee meitd. Tdma
tuo ilmi sen toiveen, ettd johtajat olisivat avoimesti ldsni, ja toisivat madrdyksille kasvot
kohdatessaan tyontekijdt méédrdyksid annettaessa. Tdhdn viittaavia tuloksia saivat my0s
Alistair Hewison (2012) sekd Rune Lines, Marcus Selart ja Sven T. Johansen (2005).
Isossa organisaatiossa se on toki melko mahdoton yhtdld, mutta huomion arvoinen tutki-

mustulos my®0s téistd tutkimuksesta.

Organisaatiomuutos ndyttdytyy my0s positiivisena tapahtumana. Itsed motivoivia ndko-
aloja rakennetaan muun muassa silld, ettdi muutosprosessissa ajatellaan olevan edelld
muita maakuntia. Ollaan tyytyvaisid, ettd on 1dhdetty jo viemdén muutosta eteenpiin, kun
muilla se on vield edessd. Lisdksi muutoksen tuomaa vapauden mahdollisuutta toteuttaa
omaa tyotddn pidetddn myOs positiivisena asiana. Leena Savolaisen tyoryhmén (2011)
tulokset tukevat titd ndkdkulmaa, silld he toivat esille miten sellaiset, jotka hyvéksyvit
muutoksen, kokevat sen myos mielekkddmpénd. Tdma tulos poikkeaa Smollanin (2014)
tutkimustuloksista, jossa positiivisen tunteen kuvattiin syntyneen silloin, kun koetaan voi-
van kontrolloida muutosta. Téssd tutkielmassa muutosmyonteisyyttd lisidtdén ajattele-

malla olevansa ennemminkin etuoikeutetun asemassa, kuin hévidjana.

Yhteinen ndkdkulma kaikissa diskursseissa on vahvasti organisaatiokeskeinen, mutta nii-
den painotukset ndyttiytyvit diskursseissa eri tavoin. Organisaatiokeskeisessi ajattelussa
ongelmat ovat asenteissa, eikd niinkddn esimerkiksi erilaisissa toiminnan prosesseissa.
Ongelmien tai epamieluisten tilanteiden ilmettyd mietitddn, kuka tdimén kaiken takana on,
eikd oikein luoteta kehenkddn. (Laamanen 2007, 49.) Haastateltavien puheissa on monin
paikoin havaittavissa syyllisen etsiminen: vililld se on raha, seuraavaksi ajan puute, sitten

riittdméton informaatio ja vihiinen kohtaaminen.

Seuraava taulukko kokoaa tutkielman tulokset:

TAULUKKO 2 Yhteenveto tutkielman tuloksista

DISKURSSI TUNNEPUHEEN KESKEI- | KUVA ORGANISAA-
SIN AIHE TIOMUUTOKSESTA

Niukkuus hallitsijana Raha; niukkuuden seuraukset Ristiriitainen

Muutos epéilyttaa Tasapainoilu Haasteellinen

Yhteisollisyyden voima Kumppanuus Yhteisollinen

Yhteenvetona voin todeta, ettd timén tutkielman valossa organisaatiomuutos kuvastuu

tunnepuheen tarkastelun kautta ristiriitaiseksi ja haasteelliseksi, mutta myonteiselld
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tavalla my0s yhteisolliseksi tapahtumaksi. Muutoksen keskelld tehtdvéssé tydssé tasapai-
noillaan oman roolin, itsensd positioinnin, erilaisten vaatimusten, konkreettisten puuttei-
den, epdvarmuuden, motivaation, huolen ja harmin tunteiden kanssa. Positiivinen tunne-
puhe rakentuu vierelld kulkemisen ja kuulluksi tuleminen my®6td, jotka lisdédvét turvallisen
olon ja luottamuksen rakentumista. Néiden lisdksi vapaus saada tehdd omaa tyo6tddn
omalla tavallaan, luo positiivisen tunnetilan. Ndma rakentavat yhdesséd organisaatiomuu-
toksesta kuvaa, jossa ilmenee monenlaisia tunteita, riippuen mistd tarkastelukulmasta ka-

sin asiaa katsoo.

5.3 Paiatelmat

Tutkielmani tulokset nivoutuvat aineistosta nousseiden kolmen tunnediskurssin ympi-
rille. Kullakin diskurssilla on omat keskeiset ndkokulmansa, joita nostan vield tdssd paa-
telméosiossa pohdiskelun alle. Niukkuus hallitsijana -diskurssissa tunnepuhe rakentuu
vahvasti taloudellisten resurssien ja sen luomien ilmididen ympdrille. Téssd diskurssissa
organisaatiomuutos ndyttidytyy varsin ristiriitaisena tapahtumana, koska yksilon siséiset
toiveet ja tarpeet eivit kohtaa kdytdnnon todellisuuden kanssa. Aineistosta analysoitava
tunnepuhe heréttdd pohtimaan ndkdkulmia johtamisen ja organisaation toiminnan nako-
kulmasta, jossa keskidssd on ihmisten kohtaamisen merkitys. Aiempaan kirjallisuuteen
tukeutuen, riittdvin kattava informaatio muutoksesta rakentaa yksilolle realistista kuvaa,
mitd muutos tulee olemaan (Sydidnmaalakka 2009, 154) ja auttaa tdmén avulla rakenta-
maan ajankohtaiseen tietoon perustuvaa itsearviointia itsensi asemasta muutoksessa (Pa-

terson & Hértel 2002, 28).

Muutos epdilyttidd -diskurssissa tunnepuhe rakentuu padosin tydssd tasapainoilun koke-
muksen ympdrille. Se rakentaa organisaatiomuutoksesta mielikuvan haasteellisesta ta-
pahtumasta, koska oman paikan vakiintuminen ja uusien tydkavereiden tyonkuvan hah-
mottaminen ottaa oman aikansa. Vaikka kéytdnteet etsivit vield osin paikkaansa, niin
pddosin ilmennetdin kuitenkin vahvaa toisten kunnioittamista ja luottamusta toisia koh-
taan. Luottamus on vahvaa omaa ldhiesimiestd kohtaan, mutta ylemman johdon kuvataan
olevan vieras. Tdlloin vuorovaikutuksellinen, kuunteleva keskustelu ja kokemus itsensd
arvostuksesta voi jadda etdiseksi. Hanna Vakkalan (2012) tutkimustuloksissa todettiin
vahvan yhteiso6llisyyden edistdvdan muutoksen myonteisid kokemuksia ja eri muutosvai-

heista selvidmistd. Yhteenkuuluvuuden tunne, yhteisollisyys ja turvallisuuden tunne
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olivat selkedssd yhteydessd haastateltavien myOnteiseen kokemukseen muutoksesta.
(Vakkala 2012.) Sari Karhapii (2016) puolestaan totesi tutkimustuloksissaan, ettd luot-
tamus organisaatiossa voidaan saada oikeudenmukaisten ja yhtildisten kiytdntdjen
avulla. Keskusteleva, kuunteleva ja toisia arvostava vuorovaikutus organisaation sisilla
on merkityksellisessd roolissa luottamuksen rakentamisessa ja ylldpitdmisessd. (Karha-
pdd 2016.) Téastd voisi tehdd padtelmén, ettd timén tutkielman ja aiempien tutkimusten
valossa organisaatiomuutoksessa tietdmys toisten tyotehtévistd ja eri yksikdiden toisiinsa
tutustuminen on merkittdvid tyoyhteison luottamuksellisuuden ja turvallisuuden koke-
muksen vuoksi. Se lisdd myoOnteistd muutoskokemusta ja sitd kautta my0s edistdd muu-

toksen lépivientid.

Yhteisollisyyden voima -diskurssi kuvaa organisaatiomuutoksen olevan vahvasti positii-
vinen ja yhteis6llinen tapahtuma, jossa tunnepuhe rakentuu voimavaroja tuovan kumppa-
nuuden ja ldsndolon ympdrille. Tamé diskurssi vahvistaa nidkokulmaa, ettd organisaa-
tiomuutos on yhteinen tehtévi ja siind voidaan yhdessd kasvattaa positiivista suhtautu-
mista muutokseen. Kuten aiemmassa kirjallisuudessa on mainittu, positiivisuuden néky-
minen tyOyhteison muissa jisenissd heijastaa vastavuoroista positiivisuutta (Vetter &
Gockel 2016, 313). Tdmai tuo muutosjohtamiseen ndyttdd siitd, miten monista rajallisista
resursseista, vaatimuksista ja haasteista huolimatta, voidaan johtamisen eri keinoin luoda
Tahén vahvistusta tuo myos Pirjo Kolarin (2010) tutkimus, jossa johtajien emotionaalisen
kypsyyden todettiin heijastelevan vaikutteita myos tydyhteis6on péin. Erityisesti emotio-
naalisen johtamisen kehittdmistd pidettiin tirkednd. Toisaalta johtajan tietoisuus omasta
suhtautumisesta ja toimintatavoista organisaatiomuutokseen lisdd mahdollisuutta ymmar-
tdd myds tyontekijoiden muutoskokemuksia (ks. Lunkka, Suhonen & Turkki 2015). Tata
tukee my0s aiemmassa kirjallisuudessa esille tullut ndkokulma, ettd tunteet toimittavat
tarkedd tehtdvdd ihmisen tyoskentelyssd, eikd niitd tarvitse saada tydyhteisosta irralliseksi
(Strazdins 2002, 232-272). Tutkielmani tuloksissa drtymys riittdvédn tiedon saannin puut-
tumisesta ilmaistaan olevan toisaalta osin myds ajan puutteen, ei vain kasvottoman joh-
tamisen syytd. Tunteet ovat intentionaalisia aikaa kohtaan, ei niink&édn varsinaista orga-
nisaatiomuutosta, vaikka organisaatiomuutos ilmiond onkin kaiken takana. Edelld mai-
nittuihin tutkimustuloksiin vedoten, on perusteltua pohtia, miten kehittdd johtajien tunne-
tietoisuutta ja asenteita, joiden myotd vahvistettaisi koko organisaation valmiutta sopeu-

tua muutokseen.
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Sosiaalinen vuorovaikutuksen ja mahdollisuus osallisuuteen niyttaytyi myds Rune Lines,
Marcus Selart, Bjarne Espedal ja Sven T. Johansenin (2005) tutkimustuloksissa, tuoden
ilmi miten luottamus ja muutosmotivaatio horjuu silloin, kun tyontekijoitéd ei oltu otettu
aktiivisesti mukaan muutokseen ja péadtoksen tekoon. Erityisesti luottamuksen tunteen
kuvattiin horjuneen, mikili péitidntdvaltaa ei annettu tyOntekijoille riittdvésti. Tamén
suuntaista tulee esille my0s tdssé tutkielmassa. Asioiden yhdessd suunnittelua toivotaan
olevan enemmén ja kaipuu johtajien ldheisyydestd tuodaan ilmi. Myds Vilde Bernstrom
ja Lars Kjekshus (2012) toivat tutkimustuloksissaan ilmi, miten johtajan kayttaytymiselld
on merkittdva rooli tyontekijoiden motivaatioon ja jaksamiseen. Nama edelld esitellyt tu-
lokset yhdessé tutkielmani tulosten kanssa johtavat padtelméadn, ettd johtamisen nékymi-

nen kasvokkain tapahtuvassa sosiaalisessa vuorovaikutuksessa on perusteltua.

Kiireen vaikutukset ilmenevit monella tavoin ja muun muassa sen vuoksi tyon kehitta-
miselle ei koettu olevan riittdvasti aikaa. Pohdiskelun arvoinen ndkokulma on se, onko
keskelld muutosta relevanttia kehittdd niinkdédn itse toimintoja, kuin kehittdd yksilon
omaa sopeutumista ja muutoskykyd. Toiminnot kehittyvét ihmisten vélisen vuorovaiku-
tuksen myotd, ja sithen tarvitaan avointa keskustelua. Kiire tyon kehittdmisen esteend on
toisaalta myds hieman paradoksaalinen syy, silld toisaalta siind punnitaan tyontekijén val-
miutta sopeuttaa omaa tyotién rajallisiin aikaresursseihin. Saman suuntaista ndkokulmaa
tarjosi myds Charles R. Mc Connell (2011). Ajatus, ettei kiireen vuoksi voi antaa asiak-
kaalle kaikkeaan, on yleinen tunne sosiaali- ja terveydenhuollon tydntekijoille ja sen
vuoksi kiireen tuntu sisdisend kokemuksena ei ole vahédpitdinen. Haasteeksi muotoutunee
se, miten saada luotua kokemus, jossa hyvélld mielelld riittdd, kun on tehnyt parhaansa,
mikali organisaation tiukat sddstopaineet ja tavoitteet ovat ristiriidassa oman tydmoraalin

kanssa.

Tutkielman tulokset havahduttavat pohtimaan ihmisen inhimillistd reagointitapaa erilai-
sissa muutostilanteissa. Usein tydpaikka on yksilotasolla merkittivi sosiaalinen yhteisod
ja eldmain siséltdd tuova tekijd, jossa itsensd asemaa konstruoidaan sosiaalisessa vuoro-
vaikutuksessa muiden tydyhteison jisenten kanssa. Avoimessa vuorovaikutuksessa muu-
tokseen liittyvét asiat rakentuvat ihmiselle todellisiksi (Siltaoja & Vehkaperd 2011, 216)
ja auttavat prosessoimaan tapahtumien synnyttdmien tunnekokemusten késittelyd. Tadma
tulos ohjaa johtamisen ndkdkulmasta yhd enemmén pohtimaan sité, miten muutosten yh-
teydessd selkeyttidvid tapahtumien kerronta mahdollistaa realististen odotusten ja toivei-

den toteutumista.
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Tédma tutkielma ei anna ainoita oikeita ratkaisuja tai toimintamalleja muutokseen suhtau-
tumiseen, vaan on ennemminkin konstruktionistisen tutkimustavoitteen mukaisesti avaa-
massa monipuolisempaa nidkdkulmaa suhtautua organisaatiomuutokseen, tunnepuheen
tarkastelun myoté. Piddn tirkeédnd, ettd esille nousi myds positiivisen tunteen ndkokulmaa
organisaatiomuutokseen, silld muutos ei ole ldhtokohtaisesti negatiivinen asia, vaan uusi
mahdollisuus kehittdd toimintoja. Néiden lisdksi on merkittivdd muistaa, miten moni-
muotoinen kokemus organisaatiomuutos on toki konkreettisen tyon teon nidkokulmasta,

mutta myos tunnekokemuksellisesti.

Téssd tutkielmassa organisaatiomuutoksesta puhuttaessa ilmenee monenlaista tunnepu-
hetta. Tuloksissa ei kuitenkaan néyttdytynyt suoranaisesti vihan tunteita, vaikka Cristian
Castillo, Vicenc Fernandez ja Jose M. Sallan (2018) kuvasivat kieltdmisen ja vihan olevan
ensimmaéinen tunnevaihe organisaatiomuutoksessa. Kieltimisen voi ajatella kytkeytyvéin
ainakin osin nithin muutosta koskeviin epdilyksiin, joita aineistossa ilmenee. Vaikka puhe
olikin ajoittain surumielistd, varsinaista surua aineistosta ei ilmennyt. Téssé tutkielmassa
suru voi tosin olla limittyneend kaipuuseen, jota haastateltavien puheessa on havaitta-
vissa. Surun vastakohtaisia tunteita onnea ja iloa ei myodskdin suoraan sanoitettu, mutta
arvelen ndiden tunteiden olevan kuitenkin yhteydessd kumppanuuden myonteiseen koke-

mukseen.

Makrotasolla tutkimuksen tulokset avaavat ndkokulmaa laajemmalle yhteiskunnalliselle
tasolle, jossa erityisessd keskiOsséd ovat taloudellisten resurssien sddstopaineet. Tadma tut-
kielma osoitti sen vaikuttavan vahvasti my0s mikrotasolla tapahtuvaan tydskentelyyn.
Haluan kuitenkin nostaa vield erityisesti esille, miten ndissé tuloksissa positiiviset koke-
mukset ja tunnepuhe eivit suinkaan olleet riippuvaisia rahasta. Eli téll6in erityisen mer-
kittdvdin asemaan nousee johtajien (my0s ylemmédn johdon) asenne ja suhtautuminen
muutokseen. Aina kaikki ei vaadi taloudellisia resursseja, vaan jotkin asiat kannattaa sdi-
lyttdd elinvoimaisena, oli muutos miten mittava tahansa. Tétd ndkokulmaa tukee kirjalli-
suudessa esille tullut ndkemys siitd, ettd tunteet ovat tietylld tapaa opittuja taipumuksia
kokea asiat tietylld tavalla (ks. Puolimatka 2011, 333-335). Jos jokin asia on koettu hy-
vénid ja mielekkddnd, sen toiminnan ylldpitiminen mahdollisten epdmielekkdiden muu-

toskokemusten keskelld saattaa lieventdd negatiivista kokemusta.
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Naita tutkimustuloksia on mahdollista soveltaa ja hyodyntdi erilaisissa organisaatiomuu-
toksissa, vaikka tisséd tutkimuksessa konteksti sijoittuukin sosiaali- ja terveydenhuollon
organisaatioon. Tutkielmasta on my®ds itselleni henkilokohtaisesti hyotyd, silld tdmé antoi
erittdin merkityksellisen oppimiskokemuksen tutkimustydstd ja sen moninaisuudesta

sekd avasi ndkokulmia organisaatiomuutoksen ldpiviemiseen.

Tutkielman tuloksista nousi pohdinta, miten kehittdd johtajien tunnetietoisuutta organi-
saatiomuutoksessa? Tunteiden ilmaiseminen sanallisesti voi olla toisinaan vaikeaa. Té-
mén vuoksi olen pohtinut tunteiden jatkotutkimista johtamis- ja organisaatiotutkimuksen
kontekstissa, voisiko sithen saada apua esimerkiksi taiteen keinoista. Erilaiset visuaaliset
keinot saattaisivat mahdollistaa tunnesignaalien herddmisen ja niiden syvéllisemmaén il-
maisun. Tétd kautta tunnepuheelle olisi mahdollista saada moniulotteisempi ote. (ks.
esim. Gabrielsson & Juslin 2003, 503—-534; Barner 2008; Martikainen & Hujala 2014 ja
Martikainen & Hujala 2017). Tunnepuheen tarkastelun syvyyttd voisi lisétd erilaisia tut-
kimusmenetelmid yhdistdmailld. Tamé tutkielma osoitti kuitenkin, miten diskursiivisella
tarkastelulla on mahdollista 16ytdd puheesta sellaista, mikd usein saattaa jdada ikdén kuin
piiloon. Kuten tutkimusten valossa voidaan todeta, on tunteiden osallisuus organisaa-
tiomuutoksessa inhimillinen ja sen vuoksi uusien organisaatiomuutostutkimusten kautta
saatava tietoisuus ja ymmaérrys tunteista edistdd organisaation kaikilla tyoskentelyn ta-

soilla muutosprosessin ldpiviemista.
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Liite 1 Organisaatiomuutostutkimuksia tunnenékokulmasta

TEKIJA(T) TUTKIMUKSEN METODOLO- KESKEISET

(VUOSI) AIHE GIA TULOKSET

Castillo Cris- The six emotional *Haastattelu * kuusi tunnevaihetta,
tian, Fernan- stages of organizational | (n=15) jotka organisaatiomuu-
dez Vicenc & | change. toksen aikana ilmenivit:
Sallan Jose M. *Kiiberin  malliin | kieltdminen ja viha, tinki-
(2018) nojautuva analyysi | minen /kaupanteko, dep-

Poulsen Signe
& Ipsen Chris-
tine (2017)

Lunkka Nina,
Pitsi Jaana &
Suhonen

Marjo (2017)

Karhapié Sari
(2016)

Lunkka Nina,
Suhonen
Marjo &
Leena Turkki
(2015)

Savolainen
Sari (2015)

In times of change:
How distance managers
can ensure employees’
wellbeing and organiza-
tional performance.

Kerrottu tyytyvéisyys,
pettymys ja drtymys
sairaalan organisaa-
tiomuutoksen konteks-
tissa. Osastonhoitajat
tunnekokemuksiaan
merkityksellistdmassé.

Johtamisen muutos ja
luottamuksen kehitty-
misen prosessi muuttu-
vassa yliopisto-organi-
saatiossa.

Sairaalan projektit mer-
kitysten materialisoitu-
misen areenoina — yli-
hoitajien kokemuksia
muutosprosesseista.

Kognitiivinen tunnear-
vioteoria ja psykologi-
nen hyviksyminen or-
ganisaatiomuutoksen
kohtaamisessa.

*Haastattelu
(n=17)

*Mallinnusanalyysi

*Haastattelu
(n=10)

*Narratiivinen
analyysi

*yliopistorehtorin
vuotuiset avajais-
juhlapuheet vuo-
silta 1998-2014

*Kriittinen dis-
kurssianalyysi

*Teemahaastattelu
(n=10)

*Teorialdhtdoinen
siséllonanalyysi
*Teemaaastattelu
(n=25)

*Hermeneuttinen
analyysi

ressio, tarkastaminen,
hylké&minen ja hyvéksy-
minen

* tietoisuus tulevista tun-
nevaiheista helpottaa
muutoksen l&piviemisessé
*Tyontekijdt toivovat joh-
tajan olevan itse aktiivi-
nen yhteydenpitoon ja in-
formointiin muutoksen ai-
kana.

*Johtajat kokivat tdrkednd
tyontekijoiden mukaan
ottamisen muutokseen
suunniteluun.

*Tunteiden hyvéksymi-
nen muutoksen eri vai-
heissa lisdd ymmarrysté
organisaatioiden inhimil-
lisestd luonteesta.
*Tunteisiin perehtyminen
olisi perusteltua johtamis-
koulutuksessa.
*Luottamus johtoon on
merkityksellistd organi-
saation muutosprosessissa
*Luottamus mahdollistaa
hyvén yhteistyon.

*Johtajien oma ymmarrys
muutosprosessia kohtaan
lisési aktiivista vuorovai-
kutusta organisaatiossa ja
vahvisti myos kaikkien
ymmaérrystd muutostapah-
tumasta.

*Omien vaikutusmahdol-
lisuuksien tunnearvio vai-
kutti selkedsti sithen, mil-
laisena muutos koettiin
tunnetasolla (pos. tai

neg.).



Smollan Roy | Control and the emo-

Kark (2014)

Bonigk Ma-
reike &
Georges Stef-
fgen (2013)

Bernstrom
Vilde Hoff &
Kjekshus Lars
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Haataja Mar-
jaana, Tiirinki
Hanna, Suho-
nen,Marjo &
Paasivaara
Leena (2012)

Hewison
Alistair (2012)

Vakkala
Hanna (2012)

tional rollercoaster of
organizational change.

Effects of Habitual An-
ger on Employees” Be-
havior during Organiza-
tional change.

Leading during change:
the effects of leader be-
havior on sickness ab-
sence in a Norwegian
health trust.

Muutosprosessin ~ arvi-
oinnin kehys léhijohta-
jan  ndkokulmasta —
CSM-teorian  sovellus
terveydenhuollon  tyo-
yksikossa.

Nurse managers' narra-
tives of organizational
change in the English
National Health Service.

Henkildstd kuntauudis-
tuksissa. Psykologinen
johtamisorientaatio
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*Haastattelu
(n=24)

*Transkriptioinen
analyysi

*Kyselytutkimus
(n=412)

*SPSS;
analyysi

variaatio-

*Kyselytutkimus
(n=1008)

*Lineaarinen
analyysi

*Teemahaastattelu
(n=10)

*Laadullinen
siséllonanalyysi

*Puolistrukturoitu
haastattelu
(n=30)

*Sisdllonanalyysi

*20 ryhméhaastat-
telua ja 38
yksilohaastattelua

*Tunnearvion ja hyvéksy-
misen/vastustuksen vé-
lilld ihmisen psykologi-
sissa prosesseissa on yh-
teys.

*negatiivisia tunteita he-
rasi silloin, kun vaistottiin
kontrollin puutetta, kont-
rollin menetysté tai koet-
tiin véhiisid mahdolli-
suuksia kontrolloida muu-
tosta.

*Positiivisia tunteita il-
meni erityisesti heilld,
jotka kokivat voivansa
kéyttdd valvontaa ja kont-
rollia muutosprosesseihin
ja tuloksiin.

*Vihan tunteiden sdénte-
lystrategian purkautumi-
nen ja huumori lisddvén
poikkeavan muutosvas-
tustuksen todennakoi-
syyttd

*Muutoksen negatiivisten
vaikutusten vahéttelemi-
nen ja palaute liséd aktii-
visen muutoksen todenné-
koisyytta.

*Oh:lta saatu tuki, tuntei-
den huomiointi ja muu-
tosmyonteisyyteen tuke-
minen véhensi sairaus-
poissaoloja.

*Johtajan kayttdytyminen
vaikutti tyontekijoiden
muutosmotivaatioon ja
jaksamiseen.

*Taito lukea ympéristostd
nousevia tunnetiloja pi-
dettiin tirkeéna.
*Tunteiden rajapinnalla
tyoskentely koettiin vie-
vén paljon aikaa, mutta
olevan merkityksellist.
*Hyvéd kommunikaatio on
oleellinen tekijd muutok-
sen onnistumisen kan-
nalta.

*Riittdvd kommunikaatio
tyontekijoiden kanssa vé-
hensi negatiivisten muu-
tostunteiden ja -asentei-
den maéraa.

* Avoin tyOyhteiso ja
vahva yhteisollisyyden
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hanna, Kivinen
Tuula & Sark-
kinen Hannu
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Thomas
Robyn &
Hardy Cynthia
(2011)

Turpeinen
Merja (2011)

Kolari Pirjo
(2010)

muutoksen ja henkil6s-
tovoimavarojen johta-
misen edellytyksena.

Muutos johtamisen
haasteena. Seurantatut-
kimus terveydenhuollon
henkiloston  kokemuk-
sista  organisaatioiden
yhdistyessa.

Reframing resistance to
organizational change.

Muutoksen ja arvioinnin
paikka. Henkil6sto ar-
vioi julkisen erikoissai-
raanhoidon organisaa-
tiofuusiota eri  posi-
tioista.

Tunneidlyjohtaminen
asiantuntijaorganisaation
muutoksessa.
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*Sisdllonanalyysi

*Haastattelu

(N=16)

*Deduktiivinen ja
induktiivinen sisél-
l6nanalyysi

*Kirjallisuuskatsaus

*Kyselytutkimus,
jonka avovastauk-
set késiteltiin

(v. 2000 N= 3016,
v. 2002 N=2729)

*Positiointianalyysi
*Kyselytutkimus
(N=313)

*Bayes-analyysi,
Sisdllonanalyysi

tunne koettiin edistdvan
muutosmyonteisyytta.
*Muutosvastaisuuden ko-
ettiin heikentdvén ilma-
piirié ja hankaloittavan
muutoksen edistymisté.
*Muutoksen hyviksyneet
saivat tyolleen mielek-
kéité haasteita ja kokivat
hy6tyvénséd muutoksesta.
*Johtajien 1dheisyyden
puute koettiin negatiivi-
sena.

*Muutoksen koettiin ai-
heuttavan monenlaista
epitasa-arvoa, tyytymat-
tomyyttd, pettymyksen
tunteita ja pelkotiloja.
*Tuodaan esille muutos-
vastaisuuden kaksi eri-
laista l&hestymistapaa:
muutoksen mustamaalaa-
minen tai muutoksella
juhliminen.

* Valta ja muutoksen vas-
tustus vuorottelevat muu-
toksen aikana.
*Qikeanlainen vallan
kéyttd heikentdd muutos-
vastaisuutta.

*Johdon ja tyontekijoiden
vilisiin suhteisiin tulisi
panostaa.

*Y1hailtd alaspéin johta-
mistyyli koettiin tuhoi-
sana ja heréttivin kieltei-
sid tunteita.

*Muutoksen epdvarmuu-
den keskelld johtajalla tu-
lisi olla tunnedlyd, taitoa
aistia tilanteita.

*Johtajan emotionaalinen
kypsyys heijastuu positii-
visesti tyoyhteisoon.
*Térkednd pidettiin johta-
jan emotionaalisen johta-
misen kehittdmista.
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Liite 2 Haastattelurunko

Teemahaastattelurunko: 1dhijohto

Yleiset taustakysymykset:

Koska olet tullut timdn kaupungin/organisaation palvelukseen?

Kuinka kauan olet toiminut timéanhetkisessé tyotehtidvissa?

Millainen on koulutuksesi ja tyohistoriasi (tdssd organisaatiossa ja muualla)?
Organisaatiorakenteen kuvaus ja kokemukset sen toimivuudesta

WP1 ja WP5 haastatteluteemat

1.

MUUTOS (organisaatiossa tapahtuneet ja suunnitellut muutokset, rakenteet +
toiminta)

- Muutosten kuvaus, mika/mitkd ovat olleet sektorinne suurimmat muutokset
(esim. liittyen integraatioon, digitalisaatioon, monituottajamalliin, moniammatil-
liseen yhteistyohon)

- Muutosten tavoitteet

- Kokemukset muutoksesta kidytdnnossa

- Muutoksen/ toimintamallien vaikutukset tyontekijoihin ja asiakkaisiin (suhtau-
tuminen)

- Ovatko ammattirakenteet ja tydnjako muuttuneet ja miten tulevaisuudessa (uu-
sia ammatteja?)

- Miten ndmi muutokset ovat muuttaneet tai tulevat muuttamaan johtamistyoté
ja sen sisdltod omalta osaltasi? Entd tyontekijyyttd?

-Miten arvioisit noiden kuvaamiesi muutosten vaikuttavan paitoksentekoon ja
hallintoon a) yleisesti, b) omalla tehtdvialueellasi?

- Miten sote-uudistuksen suunnitellut uudistukset valinnanvapaudesta tulisivat
mielestési vaikuttamaan organisaatioon ja toimintamalleihin? (suositeltavaa
antaa vastaajalle tilaa my0s “en osaa sanoa” -vastaukseen)

OSAAMINEN (nyt ja tulevaisuudessa)

- Minkilaisia uusia osaamistarpeita, osaamisen vajeita tai kehittdmistarpeita
on havaittu, kun on otettu kiyttdon uusia toimintamalleja?

- mitd uutta osaamista on tarvittu (mitd ammattiryhméai koskee) ja tarvitaan
tulevaisuudessa (seké olemassa olevan henkildston ettd peruskoulutuksen né-
kokulmasta)

- "tuleeko koulusta sopivanlaista viked/onko nyt valmistuvilla oikeanlainen
osaaminen" tai "jos olisi mahdollisuus muuttaa koulutusta, niin miten sitd
muuttaisitte".

- muutosten toteutuksessa (olemassa olevan henkildston toimintamallien muu-
tos ja osaamisen kehittdiminen)

- palveluohjauksen toteutus télld hetkelld ja tulevaisuudessa?

JOHTAMINEN

Johtamisosaaminen

- Mitk4 asiat korostuvat johtamistydssési/johtamistydssdnne? Mitd osaamista
ne edellyttavit?)

- onko viime vuosien muutokset muuttaneet johtamistydtinne
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- Minkilaisia johtamisosaamisen kehittdmistarpeita tai osaamisen vajeita on
havaittu ndiden edelld mainittujen muutosten myoti? (ldhijohtajana tai johta-
misessa yleisemmin? voi esittdd tarkennuskysymyksen riippuen siitd kum-
man pohjalta asiaa avaa)

- Miten edelld kuvatut muutokset tulevat vaikuttamaan osaamisvaatimuksiinne
johtajana?

- Onko johtamistydssénne piirteitd kaksoisjohtajuudesta, eli oletteko/onko
joku teistd yhti aikaa jonkin ammattiryhmén 14hijohtaja ja vastaa samalla
myos jostain laajemmasta kokonaisuudesta? Millaisia tilanteita ja osaamis-
vaatimuksia tdmi tuo johtamisty6hon (mikéli piirteitd kaksoisjohtajuudesta
ei ole, jatketaan eteenpiin)

- Onko teilld johdettavananne moniammatillisia/useista eri ammateista koostu-
via yksikoité tai tyoryhmid? (Jos on, niin lisdkysymyksind: Millaista osaa-
mista timi edellyttdd, onko se erilaista kuin se, ettd johtaa yhtd ammattiryh-
maa?

Onko ollut mitddn vaikutusta silld, ettd johtajalla mahdollisesti on erilainen
koulutus kuin tyontekijoilla?

- Mikaé tehtdvialue johtamistydssédnne edellyttéa eniten uutta tai paivitettdvaa
osaamista? (Onko jotain mistd voi luopua?)

Liikkumavara ja tuki

- Miké on liikkkumavara johtamistydssdnne? (mistd se koostuu, missi se on
laajin, missé kapein tai sitd ei ole)?

- Mistd saatte tuen omalle johtamistydllenne? Millaista tuki on?

Verkostot

- Mitkd ovat johtamistyonne tdrkeimmét verkostot a) oman organisaation si-
sdlld, ja
b) oman organisaation ulkopuolella paikallisesti, ¢) laajemmin, esim. alueel-
lisesti tai valtakunnallisesti?

- Mitd hajautetut ja verkostomaisesti toimivat organisaatiot edellyttdvét johta-
jalta? (jos ei ndy heidédn omassa tyOssdén, voi kysyéd mitd haastateltavat ajat-
televat niiden edellyttdvin yleisemmin johtamiselta)

Tyontekijoiden rooli

- Millaiseksi johtamisen kumppaneiksi koette tyontekijdt organisaatiossanne?

- Mitd tyOntekijét voivat tehdi sosiaali- ja terveysalan muutosten onnistumi-
sen tukemiseksi oman perustehtdvansa lisidksi?

- Mitkd tekijét vaikuttavat organisaatiossanne tyontekijoiden aktiiviseen osal-
listumiseen muutosten toteuttamisessa?

Lopuksi: Mitd muuta haluatte sanoa edelld olleista teemoista tai aiheeseen liittyen?



