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Muutos on nykyéén jatkuvasti lasné. Erityisesti media-alalla digitalisaatiosta johtuva murros edel-
lyttda yrityksiltd mukautumista alati vaihtuviin tilanteisiin. Organisaatiouudistukset voivat kdyda
raskaiksi tyontekijoille, silli muutos aiheuttaa stressié ja vihentédd tyontekijoiden ja esimiesten va-
listd luottamusta. Tyontekijoitd voidaan ottaa mukaan muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen eri-
laisilla osallistamismenetelmilld. Tdma tutkielma siséltdd katsauksen muutosjohtamiseen, osallista-
miseen ja yksilon kokemuksiin muutoksessa.

Téma laadullinen tapaustutkimus toteutettiin Yleisradio Oy:n toimeksiannosta kevittalvella 2019.
Tutkimusmenetelmind olivat puolistrukturoidut yksilohaastattelut ja fokusryhmatilanne. Ylen Uu-
tis- ja ajankohtaistoimituksessa muutettiin kotimaan aiheita késittelevien toimitusten jakoa, tavoit-
teena parantaa arjen sujuvuutta, toiminnan suunnittelua ja journalismin laatua. Muutosjohto pyrki
osallistamaan toimittajat muutokseen. Téssd tutkimuksessa selvitetdan, miten toimittajat kokivat
muutosprosessin osallistavuuden. Kyseisen paitutkimuskysymyksen liséksi tarkastellaan yksilon
muutosasenteeseen vaikuttavia tekijoita ja sitd, millainen muutosprosessi edistdd muutoksen tavoit-
teiden saavuttamista.

Tuloksista on hahmotettavissa kuusiosainen dynaaminen malli, joka kuvaa osallistavan muutospro-
sessin kokemusta. Mallin osat ovat henkilokohtainen asenne muutokseen, muutoksen kokemus,
osallistamisen kokemus, sosiaaliset suhteet, muutoksen seuraukset ja kaikkien edelld mainittujen
kontekstina toimiva organisaatio ja sen toimiala. Henkilokohtainen asenne on mallin oleellisimpia
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sen kokemukset perustuvat. Kyseiset kokemukset ja asenne puolestaan vaikuttavat muutosten seu-
rauksien tulkintaan eli yksilon ndkemyksiin siitd, millainen muutoksen lopputulos oli. Muutos-
asenne ja yksilon kokemukset ovat riippuvaisia kontekstista, toisin sanoen organisaatiolla, sielld
alemmin tapahtuneilla asioilla ja yhteison sosiaalisilla suhteilla on vaikutusta niihin.

Tutkimuksessa ilmeni lisdksi, ettd muutosviestintd on oleellista muutosprosessin onnistumiselle. Sen
avulla tyontekijat ymmartdvat muutostarpeen ja muutoksen merkityksen. Myds osallistaminen on
tyontekijoille helpompaa hahmottaa, mikéli siitd on kerrottu heille muutosprosessin aikana. Silloin
tyontekijét tietdvat, miten heiddn panoksensa vaikuttaa muutokseen.
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1 JOHDANTO

1.1 Muutosjohtaminen ja tyontekijoiden osallistaminen

Organisaatioiden muutosvauhti ei ole koskaan ollut yhtd nopeaa kuin nykydan. Muutos
on jatkuvasti 1dsnd kaikilla toimialoilla. (Piderit 2000.) Viime vuosina monet muutosta ja
organisaation toiminnan onnistumista koskevat teoriat ovat entistd enemmaén korostaneet
tyontekijén roolia. Perinteinen, ylhailtd alaspdin ohjattu muutos ei ole ainoa mahdollinen
tapa toteuttaa uudistuksia: organisaatiorakennetta voi suunnitella myos niin, etti se vah-
vistaa tyontekijéiden omaa muutostoimijuutta (Zink 2008; Wylie & Sturdy 2018). Tutki-
muskirjallisuudessa vallitsee laaja yhteisymmarrys siitd, ettd muutoksessa on térkedd ot-
taa tyontekijat huomioon (Beer ym. 1990; Armenakis & Bedeian 1999; Puccio ym. 2007,
10-12; Saksvik ym. 2007; Hayes, 2010, 2). Tyontekijoiden delegoiva osallistaminen
muutosprosessiin on usein ylhailtd alaspdin johdettua muutosta ty6lddmpaé ja hitaampaa,
mutta sitd tehddén silti onnistuneen lopputuloksen toivossa (mukaillen Sisson 1996, 7;
Frohlich & Pekruhl, 1996, 1-11; Cabrera ym. 2003).

Media-alan yrityksilld on jatkuva paine uusiutua alan digitalisaation vuoksi. Se on tuo-
nut alalle uusia toimijoita ja siten koventanut uutisorganisaatioiden vélistd kilpailua.
(Grafstrom & Windell 2012; Salaverria 2019.) Uudet median muodot ja verkkojourna-
lismi vetdvét puoleensa kaiken ikédisid ithmisid, erityisesti nuoria. Samaan aikaan perintei-
selld medialla, mukaan lukien televisiolla, on vaikeuksia saavuttaa nuorta yleisdé (Sala-
verria 2019.) Media-alalla organisaatiomuutoksen aikaansaaminen edellyttdd uudenlaisia
strategioita ja tuoreita tapoja toteuttaa journalisteihin kohdistuvaa esimiestyotd. Muutok-
sen ja epdvarmuuden sietdminen ja johtaminen ovat tirkeitd edellytyksid media-alalla
tyoskentelysséd. Johto voi auttaa tyontekijoitd heiddn kokemansa epavarmuuden véhenté-
misessd. (Malmelin & Virta 2016.) Esimiehen ja tyontekijoiden vdlinen vuorovaikutus
on aina olennaista muutoksen onnistumisen kannalta. (Saksvik ym. 2007.)

Luovien alojen johtamisen tutkimuksessa on usein painotettu sitd, ettd kyseiset alat
vaativat muista poikkeavaa organisointia. Luovilla aloilla johtajien tulisi keskittyé tuo-
tantohenkilokunnan liséksi asiakkaisiin eli yleisoon, jolle tyotd tehddédn. Sen sijaan, ettd
identiteettejd yksilot kulloinkin toteuttavat ja millaista kdytostd siitd seuraa. (Townley
ym. 2009.) Luovuuden johtamista on tutkittu (mm. Puccio ym. 2007, 10-12; Townley
ym. 2009; Malmelin & Virta 2016), mutta osallistavien muutosten toteuttamista media-
alalla ei niinkdéan.

Tédmi laadullinen tapaustutkimus késittelee muutosta, joka tapahtui kevailld 2018
Yleisradion Uutis- ja ajankohtaistoimituksen silloisessa Y hteiskunta-toimituksessa. Muu-

tos vaikutti noin 60 toimittajaan. Entisistd viidestd aihetoimituksesta (Talous, Politiikka,
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Kulttuuri, Julkinen Suomi sekd Hyoty ja tiede) muodostettiin kolme uutta, kooltaan suu-
rempaa tiimid: Politiikka ja yhteiskunta, Talous ja arki sekd Kulttuuri ja eldméntapa.
Kaikkiin kolmeen nimettiin uudet esimiehet ja tuottajat. Muutosjohto kuvailee prosessia
osallistavilla menetelmilld toteutetuksi, silld sen alussa kuultiin toimittajien nikemyksia
siitd, miten Ylen pitdisi parantaa uutisseurantaansa ja ne toimittajat, joiden entinen tiimi
lakkautettiin, saivat padttdd, mihin uusista aihetoimituksista he haluavat siirtya. Téssa tut-
kimuksessa selvitetddn, miten organisaatiouudistuksen kohdanneet toimittajat kokivat
muutosprosessin osallistavuuden ja miten se vaikutti heidédn suhtautumiseensa muutosta
kohtaan.

Muutoksen kokemista suuntaavien tekijoiden tuntemus on tarkeéa, silli muutosten tu-
lokset jadvit usein kauas johdon asettamista tavoitteista (Beer ym. 1990; Todnem 2005).
tulisi kiinnittdd tutkimuksellista huomiota. Tapaustutkimuksen kohteena olevan yrityksen
eli Yleisradio Oy:n kannalta aiheen tutkiminen tuo hyodyllista tietoa siitd, kuinka hyvin
organisaatiouudistuksessa on onnistuttu. Tutkimustuloksia voidaan hyodyntéd padtoksen-

teossa, kun yhtidssi suunnitellaan tulevien muutosten toteuttamistapoja.

1.2 Tutkimuskysymykset ja rajaus

Téssd tutkimuksessa tarkastellaan Yleisradion Uutis- ja ajankohtaistoimituksen kotimaan
aiheita késittelevien toimittajien kokemusta kevailld 2018 tapahtuneen organisaatiouu-
distuksen toteutuksesta. Tavoitteena on saada tietoa siitd, miten toimittajat suhtautuivat
muutoksen osallistavuuteen ja miten he kokevat sen vaikuttaneen heidédn muutosasentee-
seensa ja arkeen uudistuksen jalkeisessd organisaatiossa. Néin ollen tutkimuskysymys on
seuraava:

o Miten toimittajat kokivat osallistavuuden Uutis- ja ajankohtaistoimituksen orga-

nisaatiouudistuksessa?
Alakysymykset koskevat padkysymyksen osia, eli tyontekijdn nikemystd ja muutoksen
toteuttamismenetelmié:

o Mitka tekijat vaikuttavat yksilon muutosasenteeseen?

o Millainen muutosprosessi edistdd muutostavoitteiden saavuttamista?

Tutkimus kisittelee edelld kuvailtua organisaatiouudistusta, eivitkd sen tulokset sen
vuoksi ole sellaisenaan sovellettavissa muihin yrityksiin tai Yleisradion muihin osiin.
Tutkimustulokset voivat kuitenkin tarjota huomionarvoista tietoa media-alan organisaa-
tioiden muutosjohtamisesta ja osallistavien menetelmien toimivuudesta myos laajem-

massa kontekstissa.
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Tassd tutkielmassa on seitsemén péaédlukua. Johdannon jélkeisissd luvuissa 2—4 edetddn
kirjallisuuskatsaukseen, jossa selvitetddn, mitd muutosjohtamisesta, osallistamismenetel-
mistd ja yksiloiden suhtautumisesta muutokseen tiedetdédn tieteellisen tutkimuksen poh-
jalta. Viidennessi luvussa esitellddn tutkimusmetodit ja aineiston keruu ja analyysi sekd
arvioidaan tutkielman luotettavuutta. Kuudes luku on tulosluku, jossa esitetddn tutkimus-
tulokset ja niiden analyysi. Seitsemadnnessd luvussa tarjotaan johtopditdsten muodossa
vastauksia tutkimuskysymykseen sekd kuvataan tutkimuksen antia kdytdnnon tyoelaman

kannalta.
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2 MUUTOSJOHTAMINEN

Taman tutkimuksen teoriakatsaus alkaa erilaisilla 1dhestymistavoilla muutosjohtamiseen.
Ensiksi kdydéén 1api, miten suunniteltua muutosta on pyritty hahmottamaan, sen jalkeen
tutustutaan suunnittelemattoman muutoksen ja tilanneriippuvaisten ratkaisujen teorioi-

hin.

2.1 Suunnitellun muutoksen malleja

Téassd luvussa tutustutaan suunniteltujen muutoshankkeiden ydinpiirteisiin. Suunniteltua
muutosta koskevassa kirjallisuudessa muutos nihdéén prosessina, johon yleensd kuuluu
useita aikaa vievid vaiheita. (Armenakis & Bedeian 1999.) Suunnitellun muutoksen ta-
voitteena on organisaation tuottavuuden ja kilpailukyvyn parantaminen, mutta siihen tdh-
tadvit keinot vaihtelevat erilaisten ldhestymistapojen vélilld, silld ratkaisumallien taus-
talla olevat késitykset organisaatioiden ongelmista poikkeavat myds toisistaan (Seeck
2008, 31-32). Seuraavaksi kdydéén lapi muutamia suunnitellun muutoksen klassisia mal-
leja.

Menestyksekkddlle muutosjohtajuudelle on aikojen saatossa méiritelty monenlaisia
edellytyksid, ja aiemmin malleista jokainen on véittdnyt olevansa sopiva kaikenlaisiin or-
ganisaatioithin. Nykyédn ajatellaan, ettei yksiselitteisesti parasta mallia muutoksen toteut-
tamiseen ole, vaan siihen tiytyy valita tilanteeseen sopiva tapa. Organisaatiot voivat va-
lita ainakin, mitd asioita ne muuttavat ja milld tavoin. (Burnes 1996; Mattila 2007, 204—
205.) Vaikka monet muutosjohtamisen teoriat ovat ristiriidassa keskenéén eivitka valtti-
mittd perustu empiiriseen tietoon, kahdesta asiasta ollaan laajasti yksimielisid: muutok-
sen nopeus ei ole koskaan ollut niin kovaa kuin nyt, ja muutos on jatkuvasti ldsni. (Piderit
2000.) Talld hetkelld muutoksessa ovat niin ympdiristo, kulttuuri kuin tyon tekemisen ta-
vatkin. Organisaatiot voivat jarruttaa muutosta ja tapella sitd vastaan, mutta muutos ta-
pahtuu silti. Se voi saada monenlaisia muotoja ja kokoja ja se vaikuttaa organisaatioihin
kaikilla toimialoilla. Yhté laajasti hyvéksyttyd ja kdytdnnonlaheistd ldhestymistapaa muu-
toksen johtamiseen ei ole, mutta erilaiset suunnittelun muutoksen teoriat pyrkivit selitta-
méién prosessia, joka muutosta saa aikaan. (Piderit 2000; Todnem 2005; Harrington 2018,
4,5.)

Muutosjohtamisen tutkiminen alkoi toden teolla 1940-luvulla. Kurt Lewin teki tuol-
loin kolmivaiheisen muutosjohtamisen mallinsa, jonka perustana on ajatus siitd, ettd uu-
denlaista kéytdstd syntyy ja siitd tulee organisaation hyviksymidi toimintaa, jos yhteisod
onnistuu ensin hylkddméaan entiset tapansa. (Burnes 1996; Todnem 2005.) Lewinin mu-
kaan muutoksen ensimmaéisessd vaiheessa arvioidaan nykyinen tilanne ja suunnitellaan,

miten sitd muutetaan, toisessa vaiheessa toteutetaan muutos ja kolmannessa vaiheessa
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vakiinnutetaan uusi tilanne niin, ettd siitd tulee normaalitila, jota myohemmin voidaan
analysoida ja tarvittaessa muuttaa. Havainnoista seuraa siis toimintaa, ja jotta voidaan
menné eteenpdin, edellinen tilanne tdytyy “sulattaa”. Se voi olla haastava tehtdva, silld
ithmiset ovat usein ennakkoluuloisia uutta ja tuntematonta kohtaan. Sama vastustus kos-
kee uuden tilanteen vakiinnuttamista, eli ’jdddyttamistd”. (Lewin 1947.)

Myodhemmin monet muut tutkijat ovat tarjonneet muutoksen hahmottamiseen omia
mallejaan, joissa vaiheita on enemmaén kuin kolme (Burnes 1996; Todnem 2005; Rosen-
baum ym. 2017). Erddn ndkemyksen mukaan nykyinen muutosmallien kehittdminen on
kuitenkin 1dhinnd Lewinin laatiman kaavan jalostamista sen sijaan, ettd tdysin uusia mal-
leja luotaisiin. Tdma nédkokulma voi helpottaa muutoskirjallisuuden Idhestymisti: lopulta
teorioissa on pelkistetyimmilldén kyse sulattamisesta, litkuttamisesta ja jaadyttimisesta,
tai oikeastaan sen selittimisestd, miten kyseiset vaiheet voidaan kdytdnndssa toteuttaa.
Lewinin ajattelutapa on siis yhé yhtd sovelluskelpoinen kuin 1940-luvulla. Han korosti
muutoksessa selkedn tavoitteen tarkeyttd ja myos kontekstia, jonka sisilld tavoite esite-
tddn ja muutoshanke toteutetaan. Muutosprosessia arvioidaan jo sen kdynnissi olon ai-
kana, minka perusteella luodaan pohja jatkosuunnittelulle ja lopulta muotoillaan suunni-

telmat jilleen uusiksi. (Rosenbaum ym. 2017.)
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Kuvio 1 Muutosprosessin vaiheet (Hayes, 2010, 2)

Hayesin (2010) mukaan muutosprosessi voidaan jakaa viiteen vaiheeseen, joista jokai-
sen aikana kuuluu tehdd kahta asiaa: arvioida tilannetta ja toiminnan onnistumista seka
johtaa henkil6stdd. Jos muutoksen syyné on ulkoinen tarve, on koko prosessi saanut al-
kunsa ongelmien ja mahdollisuuksien havainnoinnista ja arvioinnista. Organisaatio on
todennut ulkoisen syyn niin voimakkaaksi, ettd sithen tdytyy reagoida. Muutosprosessi
alkaa tésta tarpeen tunnistamisesta. Liséksi alkuvaiheeseen kuuluvat prosessin ensimmai-
set kokoontumiset ja pdatds siitd, ettd muutos tehdddn. Toisessa vaiheessa kartoitetaan
vallitseva tilanne kerddmalla tietoa ja madritelldan samalla muutoksen tavoite. Kun visio
halutusta tulevaisuudesta on luotu, on kolmannen vaiheen aika, eli muutoksen yksityis-
kohtien suunnittelu ja sen toteutukseen valmistautuminen. Tédssd vaiheessa luodaan muu-
tossuunnitelma, askeleet, joiden avulla tavoitteeseen on tarkoitus padstd. Neljannessa vai-

heessa muutostoimet kdynnistyvdt ja ne kdydddn suunnitellusti 1dpi. Prosessi paittyy
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muuttuneen tilanteen ylldpitoon. Kyseisessd vaiheessa pidetdan huolta siitd, ettd uudesta
lopputuloksesta tulee pysyva osa organisaatiota. Koko prosessin ajan tdytyy ottaa huomi-
oon, ettd tyontekijat ja muut sidosryhmét, joihin muutos vaikuttaa, saavat asiaankuuluvaa
informaatiota ja ettd heidiat huomioidaan muutoksessa. Lisdksi muutoksen vaiheita on tar-
peen arvioida sitd mukaa, kun ne ovat kdynnissd. (Hayes, 2010, 2.)

Muutoksesta on hahmoteltu myds Suomessa nelivaiheinen malli, jonka osat ovat pe-
rustan luominen, muutoksen kdynnistiminen, hallittu eteneminen ja vakiinnuttaminen.
Ne toistuvat suunnitelluissa muutoksissa ldhes aina, mutta niiden siséltojd voi ja pitda
muokata sen mukaan, miké kuhunkin organisaatioon sopii. Péivittdisen johtamisen keinot
ovat ratkaisevan tirkeitd sen kannalta, miten muutosvaiheiden toteutuksessa onnistutaan.
Yritykselle parhaiten sopivat kidytdanndt hahmottuvat organisaatiota ja aiempien muutok-
sien lopputuloksia kriittisesti arvioimalla. (Mattila 2007, 204-205) Mattilan ja Hayesin
malleissa ainoa keskeinen ero on se, ettd Hayes mieltdd muutosprosessin aloittamisen ja
nykytilan arvioon perustuvan tulevaisuudenvision luomisen toisistaan erillisiksi vai-
heiksi, kun taas Mattila niputtaa ne perustan luomisvaiheeksi.

Nopeasti muuttuvassa ympdristossd menestyminen edellyttdd organisaatioilta yhté
lailla nopeita reaktioita. Sellaisten toteuttaminen suunnitelluilla muutoksilla vaatisi tuek-
seen yleisesti hyviksyttyjd ja yhtendistettyjd teorioita organisaatioista ja niiden muutok-
sista, mutta kumpiakaan ei ole vield kehitetty, vaikka tutkimuskenttd kasvaa jatkuvasti.
Tyypillisesti organisaatiomuutoksen kidynnistdd muutos ympiristossd (Porras & Silvers
1991). Suunnitellun organisaatiomuutoksen voi tiivistdd hankkeeksi, jossa organisaation
keskeisid, yksittdisiin organisaation jiseniin ja heiddn tydskentelyynsd vaikuttavia teki-
jOitd uudistetaan, jotta organisaation tulos paranisi. Organisaation kehittiminen (or-
ganizational development, OD) téhtd4 joko organisaation kykyjen ja senhetkisten ulkois-
ten vaatimuksien parempaan yhteensovittamiseen tai organisaation muuttamiseen niin,
ettd se pystyy paremmin vastaamaan ennakoituihin tulevaisuuden ymparistdihin. Organi-
saation muutos (organizational transformation, OT) puolestaan tavoittelee suurempaa
loikkaa, jonka avulla organisaatio joko sopeutuu paremmin tulevaisuuden ympéristihin
tai jopa luo itse itselleen suotuisia ymparistdjd. Suunnitellut muutokset vaikuttavat orga-
nisaation visioon ja tyonteon puitteisiin. Ne luovat yhdessi organisaation sisdisen ympa-
riston, jossa tyontekijét toimivat. (Porras & Silvers 1991.)

Muutoshankkeen aikana organisaation perustehtdvit tdytyy myds hoitaa kunnialla.
Niiden johtamisen muutoksen aikana voi jirjestdd useammalla eri tavalla. Yksi vaihto-
ehto on huolehtia perustehtivissi jo saavutetun tason ylldpitdmisestd, kunnes muutospro-
jekti on tasaantunut ja tuottaa tuloksia. Toisaalta voidaan pditya ns. “ajopuuohjaukseen”,
jossa suurin osa organisaation avainhenkildistd panostaa muutokseen kuuluvaan kehitta-
misty6hon ja arkiset perustehtdvit hoidetaan ilman heiddn valvontaansa. Téllainen vaih-

toehto sopii ldhinnd nopeisiin uudistuksiin, jotka kestdvdt korkeintaan muutaman kuu-
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kauden. Kolmas ja kenties suositeltavin vaihtoehto on sitoa muutoksen ja perusorgani-
saation johtaminen toisiinsa esimerkiksi niin, ettd yrityksen johtoryhméssd ja muutos-
hankkeen ohjauksessa tydskentelee samoja ihmisid. Silloin perusorganisaatio pitdd huolta
myo6s muutoksen tehtdvistd ja suunnasta. (Mattila 2007, 204—-205.)

Onnistunut muutosjohtaminen on vélttimatontd, jotta organisaatiot selviytyisivit ja
menestyisivat kilpailullisessa ja kehittyviassd ympaéristossddn (Todnem 2005). Muutos
vaikuttaa usein sekd organisaation rakenteisiin ettd yksildiden kadyttaytymiseen. Henkilo-
kohtaisen tason muutos tapahtuu ithmisten taidoissa, asenteissa, arvoissa ja kaytoksessa,
organisaation rakenteiden muutos puolestaan tarkoittaa uusia palkitsemistapoja, esimies-
alaissuhteita ja tyotehtdvien siséltdjd. (Goodstein & Burke 1991.)

Muutosta voidaan toteuttaa joko suunnitellusti ja johtajavetoisesti, ns. ylhdilta alas, tai
sitten se voi olla tyontekijdldhtoistd, alhaalta ylospéin etenevdd. Suunniteltujen muutosten
lisdksi organisaatio voi kohdata odottamattomia eli emergenttejd muutoksia. Seuraavassa
luvussa tarkastellaan suunnitellun muutoksen teoriat kyseenalaistavia ndkokulmia, eli

emergenttid muutosta ja kontingenssiteorioita.

2.2 Emergentti muutos ja kontingenssiteoriat

Aina muutos ei tapahdu suunnitellusti, vaan se saa alkunsa ylldttden ja epitavallista reit-
tid. Edellisessd luvussa esiteltyjd suunnitellun muutoksen malleja voi soveltaa vakaissa ja
ennustettavissa tilanteissa johtajavetoisesti, emergentin muutoksen kisite kuvaa sité vas-
toin nopeasti muuttuvia tilanteita, joissa muutosta luovat muutkin kuin johto. Jotta yritys
osaisi toteuttaa itselleen parhaiten soveltuvia muutoskaytdntdjd, sen pitdd hahmottaa si-
dosryhmiensd nykyinen valmius muutokseen ja valita tietoisesti johtamistyylinsd: onko
se madrddva vai fasilitoiva ja onko muutosvastuu keskijohdolla vai jaettu laajemmin or-
ganisaatiossa. (Burnes 1996.) Suunnittelematontakin muutosta voi johtaa. Téssd luvussa
kdydaan lépi erilaisia emergentin muutoksen malleja ja tutustutaan muihin vaihtoehtoisiin
tapoihin 1dhestyd muutosta.

Emergentin muutoksen koulukunnan mukaan muutoksen onnistuminen ei riipu yksi-
tyiskohtaisista suunnitelmista, vaan mahdollisten vaihtoehtojen tunnistamisesta ja asioi-
den monimutkaisuuden ymmaértdmisestd. Muutos ei olekaan lineaarinen hanke, jolla on
alku ja loppu, vaan jatkuva prosessi (Burnes 1996). Operationaalisetkin arkityon muutok-
set vaativat jatkuvaa kehittdmistd, jotta ne sdilyttdisivat merkityksellisyytensd, ja jopa
tyopaikan konkreettinen jérjestely tai uusien teknologioiden kéyttoonotto ovat sosiaalisia
ilmi6itd siind missd teknisid. Muutoksen sisdllot ovat itsessddn avoimia muutokselle, jo-
ten voi kdyda niin, ettd niitd mééritelldén uudelleen prosessin kdynnissé olon aikana. Esi-

merkiksi uusien johtamistyylien vastaanotto voi olla himmentynyttd ja johtaa siihen, ettd
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muutos saa uusia muotoja. Niinpd muutoksen sisdlto, koko, vaikutusalue ja ajanjakso,
jona se tehdéddn, ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa keskendin. (Dawson 2005.)

Emergentin muutoksen koulukuntaa edustava Wilson (1992) kritisoi perinteisid suun-
nitellun muutoksen johtamismalleja siitd, ettd ne asettavat litkaa painoa esimiesten har-
teille. Esimiesten pitdisi kyetd tarjoamaan organisaation jasenille ennakkotietoa muutok-
sen tavoitteista, aikataulusta ja toteutustavoista, ja lisdksi monissa muutosmalleissa ole-
tetaan, ettd kyseiset johdon viestit vastaanotetaan organisaatiossa ymmarrykselld ja hy-
viksynnilld. Wilsonin mukaan perinteiset suunnitellun muutoksen mallit, kuten Lewinin
kolmivaiheinen muutos, eivédt sovi dynaamiseen ja epdvarmaan toimintaympdristoon,
silld ne eivdt ota huomioon henkiléston joustavuutta ja kykyé sopeutua uusiin rakentei-
siin. Hén tarjoaa tilalle oman Management Charter Initiative (MCI) -mallinsa, jonka ydin-
ajatus on johtajien rooli henkildston joustavuuden ja sitd kautta muutosten mahdollista-
jana. Teknologian ja viestinndn merkitys muutoksen onnistumisessa ovat Wilsonin
(1992) mukaan toissijaisia tekijoitd esimiesten motivointi- ja ihmissuhdekykyihin verrat-
tuna.

Emergentin muutoksen kannattajien mielesti organisaatioiden pitéisi sisdistdd alhaalta
yldspéin toteutettava uudistamistapa johtovetoisen ylhdéltd alas -mallin sijaan. Syyna ti-
hén on se, ettd koska organisaation ulkoa kumpuavat muutostarpeet ovat usein erittiin
nopeita ja monimutkaisia, pieni joukko ylimmén johdon edustajia ei kykene tunnistamaan
niitd ja suunnittelemaan ja toteuttamaan tarvittavia reaktioita. Emergentin muutoksen ta-
pauksessa johtajien tdytyy huolehtia henkil6ston muutosvalmiudesta ennemmin kuin tar-
jota tarkkoja, ennalta suunniteltuja askeleita muutoksen etenemiselle. Johdon rooli siis
vaihtuu aktiivisesta tekijdstd tekemisen mahdollistajaksi eli fasilitoijaksi, mutta heilld on
siitd huolimatta ensisijainen vastuu organisaatiomuutosta suuntaavan yhteisen vision ke-
hittdmisestd. (Burnes 1996; Todnem 2005)

Muutoshankkeiden epdonnistumisen yleisyys voi osaltaan kertoa siitd, ettd toimiva
malli onnistuneeseen muutosjohtamiseen puuttuu, ja tarjolla on vain sekava joukko eri-
laisia teorioita ja ldhestymistapoja (Todnem 2005). Beer tutkimusryhmineen (1990) kri-
tisoi organisaatioiden muutosohjelmia siitd, etteivét ne saa aikaan aitoa muutosvaikutusta.
Heiddn mukaansa monissa organisaatioissa on ymmaérretty, ettd toimintaympériston muu-
tosten ja kiristyvan kilpailun luomiin haasteisiin kannattaa vastata muuttamalla byro-
kraattiset rakenteet tehtdvisuuntautuneiksi malleiksi, joissa késilld olevat tyotehtavét
médrittdvat sen, millaisissa tiimeissd tyoskennellddn ja kuka toimintaa johtaa. Tavat,
joilla organisaatio muutettaisiin tehtdvasuuntaiseksi, eivit ole kuitenkaan yhté kirkkaina
tiedossa. (Beer ym. 1990.)

Beerin ja hinen tutkimusryhménsa (1990) mukaan ylimmén johdon vetdmié suunni-
teltua muutosta tehokkaampi tapa saada kestévid uudistuksia aikaan on ldhiesimiehen

luotsaama konkreettisten ongelmien ratkominen tydntekijéiden rooleja, vastuita ja suh-
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teita madrittelemalld. Muutoksen fokus ei tuolloin ole abstrakteissa asioissa, kuten osal-
listumisessa tai kulttuurissa, vaan tyossa itsessddn. Henkiloston kdytds ei muutu raken-
teita ja jarjestelmid muuttamalla, eikd uudistuminen vilttdmattd tapahdu suunnitellun
muutoksen tyokalujen, kuten yrityskulttuuriohjelmien, uusien palkitsemismenettelyjen
tai kurssien my6td. Kun ruohonjuuritasolla on tapahtunut kylliksi uudistusta, muutoksen
tdytyy saavuttaa myOs organisaation ylin taso, jotta yrityksen kaikki johtamiskédytannot
muistuttavat toisiaan kylliksi. Ylimmaén johdon tehtidvand on huolehtia siitd, ettd muutos
toteutetaan kaikissa organisaation osissa, jos koko organisaatiota on tarkoitus uudistaa.
Uusia johtamistapoja kédynnistdneisiin yksikéihin osoitetaan erityistd huomiota ja niille
annetaan tukea, koska niissd voi testata tuleviakin henkildstolahtoisid innovaatioita ja
muut yksikot voivat seurata niiden esimerkkid. Beerin ja hidnen tutkimusryhméansd mu-
kaan ndin saadaan tehokkaimmin aikaan kestdvdia muutosta. (Beer ym. 1990.)

My®0s Duttonin ja hinen tutkimusryhminsé (2001) mukaan muutosta voi muokata or-
ganisaatiossa alhaalta ylospdin, ylimméan johdon huomiota ohjailemalla. Sen onnistu-
miseksi tdytyy tuntea ihmiset, joita asia koskee ja ymmirtdd heidin vilisid suhteitaan.
Sosiaalisen ymmairryksen avulla muutosvastaisuutta on helpompaa késitelld, asialle osa-
taan valita kiinnostava esittelytapa ja myds voimasuhteiden kanssa tydskentely, erddnlai-
nen politikointi, onnistuu. Toisena asiana muutoksen suostuttelija tarvitsee normien tun-
temusta, eli késitystd siitd, millainen kdytds on hyvéksyttyd tai sopivaa missékin tilan-
teessa. Normien ymmarrykseen liittyy esimerkiksi tieto siitd, millaisissa tilanteissa pda-
toksid tehddan ja kuuluuko asian edistdmisessa kiyttda virallisia vai epévirallisia kanavia.
Kolmas tarvittava asia on strateginen tietimys, eli kdsitys siitd, mitd organisaation tavoit-
teet, suunnitelmat ja prioriteetit ovat. Ilman sitd tietoa emergenttid muutosta toteuttavan
yksilon ei ole mahdollista esimerkiksi kytked omaa hankettaan osaksi organisaation suu-
rempia padmadrid ja tehda silld tavoin asian tavoittelemisesta johdolle haluttavaa. (Dutton
ym. 2001.)

Ylin johto voi kannustaa muutosaloitteiden tekemistd tarjoamalla keskijohdolle tilai-
suuksia kehittdd ihmissuhteiden, normien ja strategian tuntemustaan. Sisdiset muutos-
aloitteet voivat nimittdin olla hyvin hyddyllisid, silld ne saavat parhaimmillaan aikaan
innovaatioita. Duttonin ja hdnen tutkimusryhménsd mukaan todellisuus harvemmin muis-
tuttaa Lewinin siistid kolmevaihemallia. Ennemmin organisaation sisélld vaikuttaa
joukko toisiaan tdydentdvid ja myOs keskendén kilpailevia muutoshankkeita, joista itsel-
leen tirkeimpid esimiehet pyrkivit edistimidn. Organisaatiota voi ajatella erddnlaisena
”ideoiden markkinapaikkana”, jossa esimiehet myyvit ja ylin johto ostaa. Maanittelevaa
viestintdd tapahtuu, kun keskijohto punoo ideansa osaksi strategisia tavoitteita, tuo aiheen
esiin toistuvasti ja muutenkin esittelee sen kaikin tavoin niin, etti johto pitéisi asiaa tér-
kednd. (Dutton ym. 2001.)

Emergentti muutos -ajattelu on saanut osakseen kritiikkid siitd, ettd sekdén ei usein

tarjoa muutoksen ldhestymiseen kuin yhden vaihtoehdon. Esimerkiksi Wilsonin (1992)
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malli sisdltdd yksityiskohtaiset ehdotukset sille, miten organisaatiorakennetta pitdisi muo-
kata, ja tutkija ilmaisee my0s ndkemyksensa siitd, ettd kyseinen tapa on kokonaisvaltaisin
ja paras keino valmentaa organisaatioita muutokseen.

Joidenkin emergentin muutoksen koulukunnan jésenten ehdottomuudelle on syntynyt
my0s vastavetoja. Esimerkiksi Kanter tutkimusryhmineen (1992) kehitti ”vahvat vedot”
ja 7pitkdt marssit”, eli mallin muutostarpeiden ratkaisemisesta joko suurilla ja nopeilla
johdon mairdamilld muutosaloitteilla tai sarjalla pienemmain mittakaavan muutoksia,
jotka voivat uudistaa organisaatiota pitkélld aikavililld. Burnesin mukaan (1996) vahvat
vedot eivit edusta suunnitellun eivitkd emergentin muutoksen kuvausta, sillé ne ovat joh-
don toteuttama nopea reaktio ulkoiseen muutokseen, eikd niitd ole laadittu pitkadn aikavéa-
lin tdhtdimelld. Kuitenkin ne ovat suuria strategisia paatoksid, joiden jalkeen organisaatio
ei usein endd ole entisensd. Vahvoja vetoja ovat esimerkiksi yritysostot tai resurssien koh-
distaminen jonkin tdysin uuden tuotteen tai teknologian kehittimiseen. Vaikka nidkyvid
muutoksia siis syntyy, teoilla ei ole suoraa vaikutusta organisaation kulttuuriin, silld nii-
den tarkoitus ei ole muuttaa henkildston toimintatapoja. Sen sijaan pitkét marssit, jotka
tapahtuvat hitaammin, muokkaavat organisaation kulttuuria enemmaén. Johto voi kéyn-
nistdd sellaisen muutoksen, muttei niink&d4n mairétd sen lopputulosta. (Kanter ym. 1992.)

Kanterin 1dhestymistapa kuuluu kontingenssiteorioihin. Niiden tavoitteena on auttaa
johtajia valitsemaan juuri omalle organisaatiolleen sopivimmat rakenteet ja muutosrat-
kaisut, silld yhtd kaikissa tyOyhteisOissd toimivaa mallia ei ole olemassa. Kontingenssi-
sana viittaa riippuvaisuuteen ja merkitsee sitd, ettd organisaation on tunnistettava ne ko-
koonsa, ymparistoonsa ja teknologiaan liittyvit tekijdt, jotka sen toimintaan vaikuttavat.
(Burnes 1996.) Muutoksen jokaista yksityiskohtaa ei kuitenkaan voi suunnitella organi-
saation ylétasoilta kdsin. Kyseistd kontingenssien tunnistamisen mahdottomuutta nimite-
tadn kristallipallo-ongelmaksi. (Kanter ym. 1992.) Sen vuoksi muutoksessa kannattaa jét-
tad joitain padatoksid organisaation alempien tasojen tehtdvéksi, jotta muutoksen yksityis-
kohtia voidaan hienosdatdd myos paikallisesti tai osastokohtaisesti. Muutoksessa on kon-
tingenssikoulukunnan mukaan tehtévi selviksi, mitké prosessin sisdlldistd tulee ottaa an-
nettuina ja missé puolestaan kannustetaan omiin versioihin. Eroavaisuuksista muutoksen
toteuttamisessa tulee myds viestid organisaatioissa, jotta hyodylliset ideat levidvat mui-
hinkin tiimeihin ja jotta niistd johtuvat mahdolliset erimielisyydet voidaan selvittda. Etu-
kéteen suunnitellutkin muutokset ovat erdinlaisia kokeita, joissa voi oppia matkan var-
rella ja mahdollisesti parantaa alkuperdistd suunnitelmaa prosessin aikana. (Kanter ym.
1992.)

Kontingenssiteorioissa on kuitenkin sama heikkous kuin aiemmin esitellyissd suunni-
tellussa ja emergentissd muutoksessa: ne eivit ota huomioon organisaation vaikeuksia
muutoksen kohtaamisessa. Uutta ldhestymistapaa ei vélttaméttd voi ottaa kdyttoon noin
vain. (Burnes 1996.) Kun muutosprosessi on saatettu loppuun ja organisaatio toteuttaa

uusia toimintatapojaan, odottamattomia asioita voi nousta esiin. Se puolestaan saattaa



19

vaikuttaa yksildiden kokemukseen uuden kéyttaytymismallin hyodyllisyydesté ja aiheut-
taa konflikteja ja himmennystd henkiloston keskuudessa. Epavarmuus ja vaarinymmér-
rykset ovat tavallisia ilmiditd uudenlaisen toiminnan alkuvaiheessa. Vaikka muutospro-
sessi on luonteeltaan jatkuvaa, sen tuloksia pddstdén todella arvioimaan siind vaiheessa,
kun organisaatiota ei pidetd endd “uutena”, vaan muutoksen mukanaan tuomista tavoista
on tullut osa yhteison arkea. (Dawson 2005.)

Organisaatiossa on ensiarvoisen tirkedd luoda jaettuja normeja ja luottamusta. Tar-
peen vaatiessa muutosprosessiin voi sisdltyd tyontekijoiden osallistaminen yhteisten nor-
mien luomiseen. Neuvottelu tyontekijoiden kanssa ja heidédn ottamisensa mukaan jo ai-
kaisessa vaiheessa ovat tarkeitd onnistuneen muutoksen osia. (Morgan & Zeffane 2003;
Saksvik ym. 2007.) Seuraavassa paédluvussa perehdytddn aiheeseen kolmesta eri nakokul-
masta: osallistamisen madritelméin kautta, keskijohdon kannalta ja tyontekijéiden kan-
nalta. Sitd ennen on aika tehdd yhteenveto suunnitellun ja emergentin muutoksen niko-

kulmista.

2.3 Yhteenveto

Muutos voidaan jakaa karkeasti kahteen eri tyyppiin sen luonteen mukaan. Suunniteltu
muutos on nimensd mukaisesti ennalta hahmoteltu ja organisaation johdon laatima, emer-
gentti muutos puolestaan tapahtuu odottamattomasti ja usein tyontekijéléhtoisesti (Bur-
nes 1996). Kurt Lewin kdynnisti suunnitellun muutoksen tutkimisen 1940-luvun lopulla
kolmivaiheisella mallillaan, jossa muutosta kuvataan organisaatiossa vallitsevan tilanteen
sulattamisena, litkuttamisena ja jaddyttdmisend (Lewin 1947). Seuraavina vuosikymme-
nind kehitetyt mallit ovat oikeastaan pysyneet yksimielisind Lewinin ajatusten kanssa.
Uudemmissa muutosteorioissa pyritddn ldhinnd ymmairtdméén Lewinin mallia syvilli-
semmin ja lisédmaén sithen ohjeita kdytdnnon sovelluksiin. (Rosenbaum ym. 2017.)

Muutosprosessi kdynnistyy tarpeen tunnistamisella. Muutokseen kannustava syy on
usein jokin organisaation ulkopuolisessa ympéristossd muuttunut asia. (Porras & Silvers
1991; Hayes 2010). Organisaation toimintaan vaikuttavia ulkoisia tekijoitd kutsutaan
kontingensseiksi. Niiden huomioimista korostavat muutosteoreetikot ovat sitd miltd, etti
muutosmalleja ei voi soveltaa samanlaisina kaikkiin organisaatioihin kaikkina aikoina.
(Burnes 1996).

Emergentin muutoksen ajattelutapa on syntynyt vastavetona suunnitellun muutoksen
teorioille. Koulukunnan edustajat kritisoivat suunnitellun muutoksen malleja niiden teo-
reettisuudesta, tehottomuudesta ja esimiesten korostamisesta (Beer ym. 1990; Wilson
1992; Todnem 2005). Emergentissd muutoksessa uudistuminen ei ole prosessi, joka alkaa

ja loppuu. Sen sijaan muutos kehittyy jatkuvasti ja sen ominaisuudet voivat muuttua.
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(Burnes 1996; Dawson 2005.) Muutosjohtamisessa on emergentin muutoksen puolesta-
puhujien mukaan tirkedd huolehtia tyontekijéiden valmiuksista muuttua, ei ohjeistaa hen-
kilostolle yksityiskohtaisesti, miten muutos pitdéd tehdi. Vastuu tulevaisuudenvision luo-
misesta on kuitenkinkin johdolla. (Burnes 1996; Todnem 2005).

Muutosjohtamisesta ei ole syntynyt yhté yleispédtevdd mallia, mutta erilaisille muutosta
kuvaaville prosessimalleille on yhteistdi muun muassa ajatus siitd, ettd muutosta on tér-
kedd arvioida jo sen ollessa kdynnissa. (Kanter ym. 1992; Hayes 2010, 2; Rosenbaum ym.
2017) Niin ikddn yleinen ajatus on se, ettd tyontekijéiden huomioiminen muutoksessa on
oleellista (Beer ym. 1990; Armenakis & Bedeian 1999; Puccio ym. 2007, 10-12; Saksvik
ym. 2007; Hayes, 2010, 2). Yksi keino ottaa tyontekijat mukaan muutokseen on paatok-
sentekovastuun laajentaminen myds heille osallistamisen keinoin. Seuraavassa luvussa
paneudutaan tarkemmin siithen, mitd osallistaminen tarkoittaa, millaisissa yrityksissé sitd

tehdédén, mitd eri tapoja osallistamiseen on ja millaisia hyotyja siitd voi saada.
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3 OSALLISTAMISKEINOT

Tassd luvussa perehdytddn osallistamiseen muutoksen ja muun organisaation padtoksen-
teon osana. Ensimmadisessd alaluvussa esitelldén osallistamisen késitettd ja sen ominai-
suuksia, toinen luku tarkastelee osallistamista esimiesten kannalta ja kolmannessa luvussa

keskitytddn tyontekijoiden ndkokulmaan.

3.1 Johdatus osallistamiseen

Osallistaminen ei vélttamattd ole késitteend jérin tuttu, vaikka osallistamista on joissain
suomalaisyrityksissékin toteutettu jo 1950-luvulla (Sisson 1996, 7). Sen vuoksi aiheen
lahestyminen aloitetaan tissé tutkielmassa osallistamisen méérittelylld ja tarkastelemalla

olosuhteita ja johtamistapoja, joita onnistunut osallistaminen organisaatiolta vaatii.

3.1.1  Osallistamisen mddrittelydi

Tyontekijoiden osallistaminen tarkoittaa heidén ottamista mukaan organisaation paatok-
sentekoon ja esimerkiksi muutosprosessin toteutuksen ja tavoitteiden suunnitteluun.
Osallistamista on monenlaista, ja yksittédisten tyontekijoiden vaikutusvallan méaré vaih-
telee eri osallistamistyyppien vililld huomattavasti.

Suora osallistaminen tarkoittaa tyontekijoiden henkilokohtaista mukaan ottamista vi-
rallisiin kéyténtoihin, esimerkiksi ongelmanratkaisua alhaalta ylospéin. Epdsuora osallis-
taminen tapahtuu edustamalla niin, ettd joku tyontekijoistd puhuu heidén kaikkien puo-
lesta esimerkiksi yrityksen hallituksessa. Suora osallistuminen on syytd erottaa esimer-
kiksi ammattiliittojen tai muiden tyontekijdjirjestdjen kautta tapahtuvasta edustukselli-
sesta osallistumisesta. (Huhtala 1995, 272; Frohlich & Pekruhl 1996, 1-11; Marchington
& Kynighou 2012) Epévirallista osallistumista on tutkittu véhiten ja siitd on hankalaa
saada tietoa, silld organisaatiot raportoivat ldhinna virallisista kaytannoistidén. Epdviralli-
nen osallistuminen tarkoittaa tyontekijoiden oma-aloitteista vaikuttamista organisaation
kehityshankkeisiin. Varsinkin liiketoimintamallissaan innovaatioihin nojaavat yritykset
tarvitsevat epévirallista osallistumista. (Marchington & Kynighou 2012.) Téssa tutkiel-
massa keskitytdin erityisesti suoraan osallistamiseen.

Osallistamista voi jakaa my0s sen midran mukaan. Vahdinen osallistaminen voi ilmeti
vaikkapa tyontekijoiden informointina, runsaampi tarkoittaa esimerkiksi paatoksentekoa
tyontekijoiden ja johdon kesken. Osallistamisen asteen ddripaét ovat tyontekijéiden kuu-
lemattomuus ja tdyden paitdsvallan antaminen tyontekijoille. Lisdksi voidaan tarkastella,

missd organisaation osissa osallistamista tapahtuu. Joissain tapauksissa se koskee koko
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organisaation laajuisia paatoksii, joissain toisissa taas tyOyhteison paikallisia kdytianto;ja.
Osallistaminen voi liittyd strategisiin, pitkén aikavélin asioihin tai yksittdisiin detaljeihin,
joilla ei ole yhti suurta merkitysti organisaation kannalta. Osallistamisen avulla voi myds
parantaa tyontekijoiden sitoutumista organisaatioon antamalla heille vapautta toimintata-
pojensa valintaan. Kaikkina taloudellisina aikoina osallistaminen ei ole yhtd helppoa,
mutta se on mahdollista my0s leikkauksista huolimatta. (Huhtala 1995, 272 ; Marchington
& Kynighou 2012).

Monet 1980- ja 1990-luvuilla johtamiskeskusteluun ja kadytdntdihin nousseet ilmiot,
kuten henkilostojohtaminen, laatujohtaminen, lean-ajattelu ja organisaation joustavuus
sisdltdvit suoraa osallistamista. Suoralla osallistumisella on pitkéd historia Euroopassa.
Pohjoismaissa tyontekijoiden poissaoloja ja vaihtuvuutta pyrittiin jo 1950- ja 1960-lu-
vuilla onnistuneesti vihentdmaan tyontekijoiden kannustamisella tyonsd organisointiin.
Suora osallistaminen luokitellaan joko tiedonjakoon tai padtoksentekoon liittyvaksi, eli
konsultoivaksi tai delegoivaksi. (Sisson 1996, 7, 9-10; Cabrera ym. 2003.)

Konsultoiva osallistaminen tarkoittaa tilannetta, jossa johto kannustaa tyontekijoité
kertomaan mielipiteensd tyohon liittyvisté asioista, mutta vastaa kaikista lopullisista péa-
toksistd. Delegoiva osallistaminen puolestaan tarkoittaa henkildston valtaa pattad tyonsa
suorittamisesta omasta mielestdén sopivimmalla tavalla. Toisin kuin tiedon jakaminen,
delegoiminen tapahtuu kaksisuuntaisena prosessina ja vaatii enemman aikaa, silla kaikki
tyontekijitkddn eivit yleensd ole yksimielisid parhaista tavoista organisoida asiat, joten
enemmiston ndkemyksen 16ytdminen kestdd jonkin aikaa. Delegoivassa osallistamista-
vassa tyontekijét saavat hyodyntdd omia kokemuksiaan tydstd sen uudistamisessa ilman,
ettd johto puuttuu sithen. Tiedonjakaminen puolestaan on passiivinen, ylhddltd alaspdin
toteutettava muoto tyontekijoiden osallistamiseen. (Sisson 1996, 7, 9-10; Frohlich &
Pekruhl, 1996, 1-11; Cabrera ym. 2003.)

Organisaation omaksuma osallistamistapa riippuu erityisesti yrityksen koosta ja siitd,
mink kilpailustrategian se on valinnut. Informoiva osallistaminen onnistuu melko hel-
posti suuriltakin organisaatioilta, mutta paitoksenteon osallistaminen on usein liian mo-
nimutkaista, jotta sitd voitaisiin kdyttad laajasti suuressa organisaatiossa. Jos organisaatio
tavoittelee kustannusjohtajuutta, kumpaankaan osallistamistyyppiin ei yleensd erityisesti
panosteta. My0s kilpailutilanteen kovuus vaikuttaa osallistamismenetelmien kdyttoon.
Mitd enemmén kilpailua alalla on, sitd enemmén seka konsultoivaa ettd delegoivaa osal-
listamista tehdddn. Kulttuurieroillakin on merkitystd: Vilimeren alueen maissa osallista-
via menetelmid kéytetdéin harvemmin kuin esimerkiksi Alankomaissa, Ruotsissa tai
Isossa-Britanniassa. (Cabrera ym. 2003.)

Sekd konsultointia ettd delegointia voi tapahtua joko yksild- tai ryhmétasolla, joten
suoralle osallistamiselle on hahmotettavissa nelja paatyyppid. Henkilokohtainen konsul-
tointi voidaan jakaa epivirallisiin kdytantdihin, eli esimiehen ja tyontekijoiden vélisiin

keskusteluihin, ja virallisiin kdytdntoihin. Jalkimmaisid ovat suositusmallit, joiden kautta
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tyontekijoitd kannustetaan ehdottamaan parannuksia organisaatioon ja sen kayténtoihin,
ja mielipide- tai asennekyselyt, jotka voivat koskea monia eri kysymyksid organisaa-
tiossa. Ryhmékonsultoinnissa voi olla mukana jokin organisaation olemassa oleva yk-
sikko, tai nimenomaan konsultointia varten koottu joukko, joka kdy yrityksen johdon
kanssa kahdensuuntaista keskustelua. (Sisson 1996, 12—13; Frohlich & Pekruhl 1996, 1—
11.) Esimerkki tdllaisesta on Japanista Eurooppaan 1980-luvulla rantautunut laatupiiri
(quality circle). Se tarkoittaa pientd, sddnnollisesti tapaavaa tyontekijairyhmaa, jonka teh-
tdvd on tunnistaa ongelmia, soveltaa niihin jarjestelmaéllisesti erilaisia ratkaisukeinoja,
tarjota vastauksia johdon hyvéksyttiaviksi, toteuttaa kelpuutetut toimet ja tarkkailla niiden
vaikutusta. Laatupiirit toimivat, jos ne ovat osa yrityksen koko toimintaperiaatetta, mutta
jos ne jadavit muusta organisaatiosta irrallisiksi, kuten Euroopassa ja Yhdysvalloissa on
usein kdynyt, ne eivit yleensd ole pitkéikéisid. (Sisson 1996, 12—13; Frohlich & Pekruhl
1996, 1-11, Zink 2008.)

Henkil6kohtaisessa delegoinnissa tyontekijoille annetaan tavallista enemmén vastuuta
tyOnsd organisoinnista ja suorittamisesta. Kdytdnnossa tima voi tarkoittaa suurempia va-
pauksia esimerkiksi tyon aikatauluttamisessa, tydprosessien parantamisessa, asiakkaiden
kanssa toimimisessa ja ldsndolossa. Joskus tditd jopa muokataan niin, ettd tyontekijét pys-
tyvit hyodyntdméain vahvuuksiaan paremmin. Henkilokohtaisen delegoinnin ydinajatuk-
set liittyvdt 1970-luvun ihmissuhdekoulukuntaan (Seeck 2008, 34), joka pyrki vdhenti-
miin massatuotantotyon ongelmia eli esimerkiksi poissaoloja, vaihtuvuutta ja lakkoja.

Ryhmity6 voidaan mieltdd ryhmitason delegoinniksi, ja se onkin keskeinen suoran
osallistamisen osa. Ryhmiéty0ssi perinteinen tehtdvien ja tyon jako hylétéén, eikd paatok-
senteko endd ole keskitettyd. Tavoitteena on parempi henkiloresurssin kiytto ja tydela-
mén laadun paraneminen. Ryhmaétydtikin on monenlaista. Karkeasti se voidaan jakaa
pohjoismaiseen tapaan ja Toyota-malliin, jota toisinaan kutsutaan myos lean-malliksi.
Pohjoismaisissa ryhmissd jisenyys on vapaaehtoista, ryhmadt valitsevat jisenensi ja joh-
tajansa itse. Porukan on tarkoitus olla mahdollisimman monipuolinen, jotta ihmiset voi-
sivat oppia toinen toisiltaan. Ryhmaille osoitetut tehtdvit ovat monimutkaisia ja koneista
riippumattomia. Toyota-mallissa tiimin jésenyys on pakollista, jdsenet valitaan ja tutus-
tutetaan toisiinsa huolellisesti. Tyotd tehddin koneiden tahtiin, eikd ryhmilld ole paljon
itsemddrddmisoikeutta tehtévien toteutuksessa, silld 1ahiesimiehet péattivit tyonjaosta ja
mahdollisesta tyonkierrosta. Pohjoismaista mallia on kritisoitu tehottomuudesta, Toyota-
mallia puolestaan jaykkyydestd. Mallien parhaita puolia pyritddn nykydén yhdisteleméén
yrityksissd eri puolilla maailmaa. Yhtendistd ryhmétyotapaa tuskin kuitenkaan koskaan
syntyy, ovathan teknologiat ja prosessit aina erilaisia. (Sisson 1996, 13—14; Frohlich &
Pekruhl 1996, 81-86.)
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Kuviossa 2 ndkyy yhteenveto erilaisista suoran osallistamisen muodoista. [Imi6ti voi-
daan hahmottaa sen mukaan, koskeeko osallistaminen yksil6itd vai tyontekijaryhmaa. Li-
séksi tarkastellaan osallistamisen luonnetta, eli onko kyse konsultoinnista vai delegoin-

nista.

Konsultoiva Delegoiva

Yksilo kyselyt, suositus- vapaus suunnitella

mallit, epdviralliset omia tydntekotapoja

keskustelut

Ryhmi tiimin ja johdon kes- ryhmityo
kustelut, laatupiirit (pohjoismainen vs.

Toyota-malli)

Kuvio 2 Suoran osallistamisen muotoja (mukaillen Sisson 1996, 12—-14)

3.1.2  Osallistamisen kdyttoonotto

Kuten edellisessd luvussa Toyota-mallin kohdalla kavi ilmi, osallistamistavat eivit vilt-
tamdttd toimi kaikkialla yhtd hyvin. Yritysten on 16ydettdvd omaan toimintaansa parhai-
ten sopivat osallistamiskdytéinnét ja luotava puitteet niiden toteuttamiseen.

Euroopan elin- ja tydolojen kehittdmissédétio, toiselta nimeltdén Eurofound, kidynnisti
vuonna 1992 EPOC-tutkimushankkeen, jossa selvitettiin tyontekijoiden suoran osallista-
misen roolia eurooppalaisissa organisaatiouudistuksissa. Vaikka aihetta koskevaa tietoa
ei vield 1990-luvun puolivilissé ollut tarjolla kuin rajallisesti, sen perusteella kévi ilmi,
ettd suoraa osallistamista, erityisesti sen kehittyneitd muotoja, hyddyntivid tyopaikkoja
on Euroopassa vihemmin kuin Yhdysvalloissa ja Japanissa. Osallistaminen ei siis tunnu
olevan eurooppalaisille organisaatioille niin helppo tai selvé vaihtoehto, kuin monet asi-
antuntijat esittavét. (Sisson 1996, 30.)

Vuonna 2010 EPOC-hankkeen osana on myds ldhetetty osallistamisen laajuutta ja vai-
kutuksia selvittdavé kysely tyopaikoille kymmenessé eri Euroopan maassa. Tuolloin ha-
vaittiin, ettd suora osallistaminen on tavallisempaa asiantuntijatdissd kuin suorittavissa
tehtivissd. TyOntekijoiden osallistamista harjoittavissa yrityksissd tehtdvit ovat moni-
mutkaisia, tiimityotd tehddén paljon, tyd vaatii patevoitymisté ja tyOpaikalla on myds si-
sdistd koulutusta. Yleisimmit syyt suoraan osallistamiseen ovat tuottavuuden ja tydeld-

mén laadun parantaminen. Noin kolmasosassa tutkimukseen osallistuneista 5800 tydpai-



25

koista suoraan osallistamiseen liittyi tyontekijoiden ja johtajien midrén vahentymistd. Sa-
malla selvisi, ettd tydvoiman vihentyminen on todennékdisempéé organisaatiossa, joissa
suoraa osallistamista ei tehdd, kuin niissd, joissa tehdddn. Mitd enemmain tyontekijoita
informoitiin ja heiddn ndkemyksidén kysyttiin, sitd parempia talousvaikutuksia osallista-
misella oli yritykselle. Lisdksi kompensaatiokdytdnnot ovat monipuolisempia yrityksissa,
joissa suoraa osallistamista kaytetddn: erityisesti osaamisesta ja patevyydestd maksami-
nen on tyypillistd suoraa osallistamista kayttiville tydpaikoille. (Eurofound.)

Osallistavan muutoksen tavoittelussa voidaan edetd tutkimalla tyopaikan olemassa
olevia osallistavia prosesseja ja rakenteita ja selvittdmaélla, miten niitd voisi hyodyntda
organisaatiomuutoksessa. Organisaatiolle ennestdén tutut kdytdnnot ja tyokalut, kuten
vaikkapa lean-ajattelu, voivat hyvin soveltua tdhén. Lisédksi muutosjohdon kannattaa an-
taa tyontekijoiden havainnoida konkreettisesti, esimerkiksi pohdintaan ja vuorovaikutuk-
seen kannustavien kaavioiden avulla, miten muutosprojekti etenee. (Nielsen 2013.)

Osallistamisen potentiaali pddsee tdyteen kdyttoonsd, kun organisaatio rakennetaan
uudelleen ennemmin prosessien kuin toimintojen mukaan, johdon hierarkioita madalle-
taan ja vastuita jaetaan yksittiisille litketoimintayksikdille. Perinteiseen tyopaikkaorgani-
saatioon tarvitaan siis melkoinen muutos, jotta osallistavista menetelmistd tulisi osa sitd.
Tyo6paikan muuttaminen osallistavaksi organisaatioksi on kiinni ylemmién johdon halusta
sekd ajallisesta ja rahallisesta panoksesta. Pddtoksenteon hajauttaminen kaikkialle orga-
nisaatioon vaatii koulutusta, uusien roolien kehittdmistd keskijohdolle ja henkilostokay-
tdntoj4, jotka tukevat uutta suuntaa. (Sisson 1996, 14—15; Frohlich & Pekruhl 1996, 194.)
Tyontekijoille pitad varata aikaa paétosten tekemiselle ja uusien tehtivien oppimista kos-
kevalle koulutukselle ja johtajien pitdd uskaltaa hylédtd huonot ratkaisut ja myos huolehtia
siitd, ettd hylkdykset perustellaan. (Harrington 2018, 58)

Merkittdvad muutosta syntyy parhaiten, kun tyontekijit ovat tiiviisti mukana sen tuo-
misessa organisaatioon, eli kun kdytetddn delegoivaa osallistumista. YhteisGtason dele-
goivan osallistamisen eli ryhmityon vakiinnuttaminen yrityksen kdytannoksi vie aikaa:
esimerkiksi Ruotsissa ABB:lla se vei projektin osapuolten mukaan kahdeksan vuotta.
Aiemmat yhtion tavat pitdd muuttaa toisiksi ja organisaatioon on luotava korkean luotta-
muksen kulttuuri. Jotta luottamuksen puutteesta selvittéisiin ja vadrinymmartdmisiltd vél-
tyttdisiin, ryhmity0ssd on tirkedd jakaa mahdollisimman paljon informaatiota. Tiedon
jakamisen lisdksi ryhmadtydtaitoisten henkildiden valinta, lisdkoulutus ja sopiva palkkaus-
tapa ovat tdrkeitd. Jotkut suosittelevat tiimin jdsenille samaa palkkaa, toiset taas perus-
palkan lisdksi suoritusperusteisia bonuksia. Taitoperusteinen palkkaus on trendi lénsi-
maissa. Silloin palkkaan vaikuttavat erilaiset yksilo- ja ryhméasuorituksen osat ja tyonte-
kijan henkilokohtaiset ominaisuudet, kuten taidot ja osaaminen. (Sisson 1996, 24-26,
Harrington 2018, 58.)

Suomessa yksi perinteinen syy osallistavien menetelmien kiyttdonotolle on ollut tyon-

antajien ja tyontekijoiden vélisen vastakkainasettelun vihentdminen. Osallistaminen on
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varsinkin aiemmin ollut keino turvata tyorauhaa. Toimihenkil6t ja autonomista tyota te-
kevét thmiset suhtautuvat osallistamiseen positiivisemmin kuin suorittavaa tyotd tekeva
viki. (Huhtala, 1995, 285-286.) Juridisesti ajateltuna osallistumisjérjestelmien kehitys on
osa laajempaa muutosta, jossa oikeudenmukaisuusihanne siirtyy kollektiivisesta ja soli-
daarisesta ndkokulmasta kohti yksilokeskeisyyttd ja tapauskohtaisuutta. Osallistamisen
lopputulokset on jdtetty organisaatioiden sisdisten neuvottelujen ja sopimusten mairitel-
tavaksi, ne riippuvat osapuolten resursseista ja vallitsevista olosuhteista, eika laista tule
niihin sdédntelyi. Joka tapauksessa osallistamisen perusideologiaan kuuluu se, ettd valtaa
siirretddn organisaatiossa tavanomaista laajemmalle joukolle. Osallistaminen panee tyon-
antajan kuuntelemaan henkildstddédn ja keskustelemaan heidin kanssaan. (Huhtala, 1995,
276, 287.)

Organisaatioiden perinteiset, hierarkkiset toimintamallit ovat saaneet kritiikkia tehot-
tomuudesta, jota syntyy, kun tekeminen ja paitoksenteko tapahtuvat erillddn toisistaan.
Suora osallistaminen ratkaisee sekd tyontekijoiden ettd johtoportaan haluja, vaikka ne
ovat usein keskendin ristiriitaisia. Tyontekijoille osallistaminen antaa palkitsevampia
tehtdvid sekd koulutus- ja kehittymismahdollisuuksia, johdolle puolestaan uusia kilpai-
luedun 14hteitd ja noussutta tuottavuutta. Suora osallistuminen ei kuitenkaan ole valmis,
automaattisesti toimiva ratkaisu, vaan jatkuva, aikaa vievé ja moniulotteinen prosessi, jo-
hon sisdltyy riskejd ja haasteita. Johdon pitdd kyetd jittdmédan aiemmat kdytdnnot taak-
seen ja antamaan nopean muutoksen aikana paitoksentekovastuu tyontekijoilleen. (Sis-
son 1996, 7, 9—10; Frohlich & Pekruhl 1996, 1-11) Seuraavaksi késitellddn osallistamista

esimiesten niakokulmasta.

3.2 Keskijohto ja osallistaminen

Osallistaminen ei tapahdu itsestddn, vaan vaatii erityisesti esimiesasemassa olevilta hen-
kilGiltd toimintaa ja muutoksia perinteisiin kadyttdytymismalleihin. Keskijohto on muu-
toksessa muutenkin tirkedssd roolissa (mm. Nielsen 2013; Harrington 2018; Mattila
2007). Osallistavassa muutoksessa heidén tehtdavéinsa korostuu erityisesti. Léhiesimiesten
tulee olla sitoutuneita muutokseen, silld heidén roolinsa joko edistda tai jarruttaa muutok-
sen onnistunutta toteutusta (Nielsen 2013).

Johdon kiinnostus tyontekijoiden osallistamista kohtaan on vaihdellut reaktiona laa-
jempiin poliittisiin, taloudellisiin ja sosiaalisiin ilmi6ihin (Morgan & Zeffane 2003).
Osallistavat uudistukset ovat tarkoituksellisia toimia, joissa tyontekijit ja esimiehet muut-
tavat yhdessd tydn organisointia, muotoja ja johtamista. Osallistavassa muutosprosessissa
tyontekijét ja esimiehet vastaavat yhdessd hankkeen suunnittelusta, ongelmien tunnista-

miseen kéytettdvien menetelmien valinnasta ja haitallisten kiytdntojen vihentdmisesti tai
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poistamisesta. (Nielsen 2013.) Jos osallistaminen ei ole ennestdén tuttua esimiehille, yri-
tyksen henkildstdosaston tulisi opettaa heille osallistavia johtamistapoja, erityisesti tyo-
paikoilla, joiden henkil6st6 on innoissaan osallistumismahdollisuuksista. Sen lisdksi ettd
toimivia osallistumismenetelmid luodaan, niitd on myos pidettdva ylla. (Brown & Cregan
2008.)

Lihiesimiehet toimivat muutosprosessin varsinaisina ajureina. Heiddn oma hyvinvoin-
tinsa vaikuttaa osallistamisen ja muutosjohtamisen onnistumiseen, silld jos heilld menee
heikosti, eivdt muutokseen kaytetyt resurssit ja ajatusprosessitkaan ole niin hyvid kuin ne
voisivat olla. Ennen uudistushankkeen alkua muutosjohdon pitdisi arvioida ldhiesimies-
ten muutosvalmius ja varmistua siitd, ettd heilld on riittdvdsti voimavaroja muutokseen
liittyvien psykologisten seikkojen késittelyyn. Koska ldhiesimiesten péivittdinen tyo si-
séltdd painetta ja kiirettd, muutosjohtamisen tehtdvit on hyva siséllyttdd heidin tiimiensa
olemassa oleviin toimintatapoihin. Esimerkiksi muutosta koskevia toimintasuunnitelmia
voidaan laatia tiimin tavallisissa kokoontumisissa. Lihiesimiesten on tdrkedd saada tyol-
leen tukea, esimerkiksi vertaisryhmisté, joissa he saavat vaihtaa kokemuksia ja ajatuksia
muutosprosessin johtamisesta ja sen parantamisesta. (Nielsen 2013.)

Osallistavuuteen tahtddvissd matriisi- tai verkosto-organisaatiossa varsinkin asiantun-
tijat saattavat jidda useampien eri tyonjohtajien ristituleen, koska ohjausvastuuta on jaettu
usealle tasolle ja yhteistyotd kontrolloivia viliportaita samalla karsittu. Muutoksen aikana
keskijohdolla, eli 1dhiesimiehilld, on kuitenkin erityisen suuri merkitys, silld heidédn tu-
kensa, tavoitettavuutensa ja lasndolonsa luo tyontekijoille turvallisuuden tunnetta. (Mat-
tila 2007, 221-223.) Tafvelin tutkimusryhmineen (2018) havaitsi, ettd tyontekijéiden ko-
kemus heidén ldhiesimiehiltd saamastaan tuesta muutoksen esittely- ja toteutusvaiheissa
oli yhteydessd heidin osallistumiseensa muutoksen aktiivisessa vaiheessa. Osallistumi-
nen kumpaankin vaiheeseen puolestaan liittyi tyontekijoiden myShemmin mitattuun hy-
vinvointiin. Keskijohdon tulisi siis keskittyd muutosprosessin esittely- ja kdynnistysvai-
heissa tyontekijoiden osallistamiseen ja antaa heille mahdollisuuksia olla mukana muu-
tosten suunnittelussa ja toteuttamisessa. Tyontekijoiden osallistaminen uudelleen muu-
toksen ylldpitovaiheessa auttaa sen varmistamisessa, ettd uudistuksen vaikutukset vakiin-
tuvat osaksi organisaatiota. (Tafvelin ym. 2018.)

Osallistaminen voi joissain tapauksissa olla haasteellista sen vuoksi, ettd keskijohto
kokee sen uhkana: tuleeko heistd tarpeettomia, jos tyontekijoille annetaan lisdé vaikutus-
valtaa? Siind missé tyontekijdt voivat innostua saadessaan enemmaén vastuuta, johdolle
saattaa kdyda pédinvastoin. Heille voi olla vaikeaa astua pois valokeilasta. (Harrington,
2018, 75.) My®os verrattain miedot toimet, kuten asennekyselyt, saattavat aiheuttaa drsy-
tystd keskijohdon keskuudessa. Useissa maissa erityisesti laatukehid on kritisoitu, koska
keskijohdon edustajat eivit pidd perusorganisaation rinnalle muodostetuista rakenteista

ja hierarkioista, jotka hdmmentévét tyotehtdvid ja voimasuhteita. Tuotantotydssd 14-
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hiesimiesten tyot ovat uhattuna, jos hierarkioita madalletaan vaikkapa ryhmatyon kdyn-
nistimiselld. Ryhmat tekevét paljon toitd, jotka aiemmin kuuluivat keskijohdolle. (Sisson
1996, 21-22; Frohlich & Pekruhl 1996, 131.)

Edella kuvailtu huoli poistuu, jos osallistaminen alkaakin organisaation ylétasolta, eli
niin, ettd ylin johto jakaa ensin osan vastuistaan keskijohdolle. Se lisdd keskijohdon tyo-
madrid, joten he voivat puolestaan delegoida omia asioitaan ldhiesimiehille. Lahiesimies-
ten ei sen myota tarvitse endd raportoida niin paljon tiimiensa tekemisistad yldspédin, joten
he suhtautuvat asiaan positiivisesti ja jatkavat osallistamista edelleen, jolloin se saavuttaa
tyontekijatason. (Harrington 2018, 68—69.) On selvdd, ettd keskijohtoa tarvitaan myos
yrityksissd, joissa suora osallistaminen on kaytossd. Uusiin esimiestehtdviin, kuten men-
torointiin, sopeutumisessa keskijohtoa auttaa sosiaalisten taitojen harjoittelu. Lisdksi hei-
dén taytyy itse haluta muuttua. Esimiehille taytyy jakaa kylliksi tietoa, jotta he ymmaérta-
vit, miksi nykyisessd mallissa ei endd kannata pysyd. (Sisson 1996, 21-22; Frohlich &
Pekruhl 1996, 131; Harrington 2018, 73, 75.) Osallistamistapojen kouluttaminen 1a-
hiesimiehille lisdd heiddn ymmaérrystdin siitd, mitd hyvdd muutoksen avulla voidaan
saada aikaan, ja sitd kautta myOs motivoi ja sitouttaa heitd osallistavaan muutokseen.
(Nielsen 2013.)

Esimieskoulutuksissa voisi lisdksi tutkia johtajuuden sosiaalista ilmenemisti esimer-
kiksi havainnoimalla, miti valtaa ystdvyydelld ja muilla verkostoilla on organisaatiossa.
Ystidvyyden ja muiden epdvirallisempien sosiaalisten elementtien mieltdminen jaetun
johtajuuden osiksi voi auttaa organisaation esimiehié laajentamaan johtajuuden kasitysta
perinteisid hierarkioita ja yksildtasoa pidemmalle, kohti osallistamista. Esimiehille olisi
myoOs hyotyd sen tutkimisesta, miten organisaation sisdiset johtamisprosessit suhteutuvat
laajempaan yhteison kisitykseen, jonka osia ovat etiikka, arvot, symbolit, ystidvyys ja
kuuluvuuden tunne. Kyseiset késitykset ovat 1dhtdisin paitsi organisaation sisdltd, myds
sen ulkopuolelta. Esimiesten on tirkedd hahmottaa organisaation yhteys sitd ympérdivaan
yhteiskuntaan, jotta he voivat ymmaértdd ja my0s osallistua johtajuuden vaihdantaan or-
ganisaatiossaan. (Edwards, 2011.)

Tutkimuksessa on yleensa keskitytty vain sithen, millaista muutosta organisaatioiden
sisélld tapahtuu, mutta tosiasiassa yrityksen sisdisilld muutoksilla voi usein olla sen rajat
ylittdvid ulkoisia vaikutuksia. Sosiaaliset muutokset eroavat toisistaan laajuudessaan,
kestossaan, ajoituksessaan ja siind, kuinka suurta vaikutusta niilld ylipaatain tavoitellaan.
Miti tiiviimmin muutoshanke yhdistyy organisaation kdyténtoihin, tukee ja mahdollistaa
niitd, sitd syvempi vaikutus silld on organisaation ulkoiseen yhteiskuntaan. Silloin sosi-
aalinen vaikutus syntyy hitaasti, mutta on kestivia laatua. Osuvia sosiaalisen muutoksen
kohteita ovat esimerkiksi ympéristd, terveys ja hyvinvointi sekd kansalaisaktiivisuus,
mika voi ilmetd muun muassa innokkaampana vapaaehtoistyon tekemisend tai hyvénte-

keviisyyteen lahjoittamisena. (Stephan ym. 2016.)
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Osallistaminen saa positiivisten sosiaalisten muutosten tapauksessa uuden merkityk-
sen. Mukana on monia sidosryhmii, eikd organisaatio endi pida itselldén kaikkea valtaa
ja ratkaisujen tarjoajan roolia, vaan tuotteita ja palveluja, joskus jopa organisaation stra-
tegiaa, kehitetddn yhdessd ulkopuolisten sidosryhmien kanssa. (Stephan ym. 2016.) Seu-
raavaksi palataan kuitenkin organisaation sisille ja tarkastellaan osallistamista tyonteki-

joiden kannalta.

3.3 Tyontekijit ja osallistuminen

Tyontekijat ovat osallistamisen kohderyhmédd. Edellisessad luvussa havaittiin, ettei osal-
listaminen ole keskijohdolle yksiselitteinen tai helppo asia, ja sama koskee myds tyonte-
kijoitd. Aina he eivit saa mahdollisuutta osallistua, toisinaan he eivét tahdo osallistua,
vaikka sitd heiltd toivottaisiin, ja joissain tapauksissa osallistamisen lopputulos tuottaa
heille pettymyksen. Onnistunut osallistaminen on henkildst6lle kuitenkin positiivinen ko-
kemus ja voi johtaa erinomaisiin seurauksiin organisaatiossa. Téssd luvussa tarkastellaan
sekd tyontekijoiden myonteisti ettd kielteistd vastaanottoa osallistamiselle.

Esimerkiksi Harrington (2018, 68—69, 73) kirjoittaa, ettd tyontekijoiden osallistaminen
on paras tapa parantaa heiddn tyOsuoritustaan, tydmoraaliaan ja sitoutumistaan. Aina
osallistamiskeinot eivit kuitenkaan tuota tuloksia. Yhtend syyné sithen voi olla se, ettei-
vit tyontekijat ole kiinnostuneita muutoksiin osallistumisesta. Erot innokkuudessa jakaa
tietoa ja osallistua péadtoksentekoon voivat selittyd tyontekijoiden kokemuksella siitd,
kuinka merkittdva vaikutus heiddn osallistumisellaan on. (Brown & Cregan 2008.)

Intiaa, Kiinaa ja Viroa koskevassa tutkimuksessa kévi ilmi, ettd vaikka johtamistyylid
kutsuttaisiin osallistavaksi, muutosjohtajat eivit yleensd ota pddtoksentekoon mukaan
muita kuin ylintd johtoa, minkéd perusteella osallistava tyyli ei ainakaan kyseisissd maissa
vélttdmattd tarkoita tyontekijoiden osallistumista pédédtoksentekoprosesseihin. Muutok-
sessa pédstddn kuitenkin sitd varmemmin asetettuihin tavoitteisiin, mitd alemman tason
tyontekijoitd otetaan mukaan suunnittelemaan muutoksen sisdltod ja toteutusta. (Pihlak
& Alas 2012.) Samassa tutkimuksessa selvisi, ettd tyontekijoiden osallistaminen muutok-
seen antaa osallistamattomuutta parempia tuloksia tyOyhteison jasenten kulttuurisesta
taustasta riippumatta. Sen sijaan tyontekijoiden henkilokohtaiseen osallistumishalukkuu-
teen vaikuttavia tekijoitd pitdd tutkia vield lisda, silld aihe on vield melko tuntematon
(Brown & Cregan 2008; Pihlak & Alas 2012). Innostuneet tyontekijét tarttuvat johdon
osallistamisaloitteisiin hanakammin, lukevat jaettuja materiaaleja, tulevat tapaamisiin ja
keskustelevat organisaation muutosaikeista (Brown & Cregan 2008).

Organisaatiossa vallitseva johtamistyyli on usein jotakin autokraattisen ja delegoivan
vililtd. Autokraattisessa mallissa johtaja tekee paédtokset kysymittd tyontekijoiltd, dele-

goivassa johtaja on vastuussa tuloksista, mutta tyontekijat saavat tehdd paatoksid. Monet
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yritykset ovat pyrkineet muokkaamaan organisaatiotaan matalahierarkkisempaan ja ket-
terampéédn suuntaan, jotta pystyisivit vastaamaan nopeasti muuttuvan ympéristonsi vaa-
timuksiin. Viliportaiden vdhentdminen voi saada tyontekijdt odottamaan, ettd hekin péaa-
sisivit osallistumaan padtoksentekoon organisaatiomuutoksissa. (Piderit, 2000; Pihlak &
Alas 2012.) Pettymyksié syntyy herkésti, jos tyontekijoilld ei osallistavassa muutoksessa
olekaan niin paljon péétintévaltaa, kuin heidédn on annettu ymmartia (Sisson 1996, 20—
21.)

Myos delegoinnin aiheuttama hierarkioiden madaltuminen voi saada tyontekijoiden
keskuudessa aikaan tyytymittomyyttd, mikédli se vdhentdd ylenemismahdollisuuksia.
Ammattiliitot ja tydnantajien edustajat ovat olleet erimielisid osallistamisen sosiaalisista
vaikutuksista. Toisaalta tyontekijapuoli kiittdd lisddntyneestd itsemadrdédmisoikeudesta ja
kiinnostavammasta ja haastavammasta tydstd, mutta heilld on myds huomautettavaa var-
sinkin Toyota-mallin ongelmista, kuten vapaa-ajan vihenemisestd, stressistd, tyon haas-
tavammista sisélldisté ja tydvoiman jakamisesta mukana oleviin ja ulkokehélle jdéneisiin.
(Sisson 1996, 20-21; Frohlich & Pekruhl 1996, 1-11, 195.)

Ryhmity6 puolestaan ei usein ole taitavien tyontekijoiden mieleen, mikéli he pelkdé-
vit henkilokohtaisen arvostuksensa, statuksensa ja tulotasonsa menettdmistd. Ryhma-
tyOssd on lisdksi sosiaalisen paineen riski. Kun ihmisten taytyy tehda yhteistyota jaetun
tavoitteen eteen, he kokevat painetta olla yksimielisid, erityisesti jos henkilokohtaiset tu-
lot riippuvat tydsuorituksen onnistumisesta. Toisaalta sosiaalinen paine voi olla myds
ryhmityon tehokkuuden salaisuus. Jotkut itseohjautuvat ryhmit parantavat jésentensd
tyoeldmad, varsinkin yksitoikkoisessa “’linjastotydssd”, mutta ryhmétyon vaikutuksesta
stressiin ja tuottavuuteen tarvittaisiin lisdé tietoa. Selvdi on, ettd kaikki tyontekijdt eivét
pidé péivittdisestd yhteistyOsté eivdtkd ole sithen pystyvid. (Frohlich & Pekruhl 1996, 1—
11, 112-114, 195.)

Muutosjohtamisen toimet, kuten osallistaminen, ovat vihemmén tehokkaita silloin,
kun tyon vaatimuksia on runsaasti. Kovia vaatimuksia kokevilla tyontekijo6illd on usein
paljon stressid jo valmiiksi, ja siten he ovat erittdin herkkid organisaatiomuutokseen liit-
tyville liséstressillekin. Heilld on vihemmin aikaa ja energiaa osallistua muutosjohtami-
sen kdytantdihin, ja he saattavat jopa ndhdéd ne uhkana jo ennestéén véhiisille voimava-
roilleen. Henkisesti vaativia, tiedonjakoon ja osallistamiseen perustuvia muutostapoja ei
kannata toteuttaa, jos henkil6std on poikkeuksellisen kovan tyokuormituksen kourissa.
Silloin muutosta tukevaa organisaatiokdytostd luo ennemmin se, jos muutosprosessi ei
vaadi tyOntekijoiltd paljoa resursseja. Kohtuullinen mééra kiirettd ei kuitenkaan estd muu-
tosjohtamisen kdytdntoihin osallistumista. Muutoksessa pitéisi ottaa kohteeksi ne tyonte-
kijét, joilla on kovin tydmaard, ja pyrkid ennen suunnitellun muutoksen kdynnistdmista

viahentdméén heidén urakkaansa, mikéli se vain on mahdollista. (O’Connor ym. 2018.)
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Yleisesti ottaen tyontekijoiden reaktio suoraan osallistumiseen on jakautunutta. On-
gelmanratkaisuun osallistuminen ndhdéén usein positiivisena, silld se antaa tunteen erdén-
laisesta eliittiin kuulumisesta. EPOC- tutkimuksen mukaan ihmiset arvostavat uusia vas-
tuita ja nithin liittyvaé koulutusta sekd uudelleenorganisoitumisen mukanaan tuomaa pa-
rempaa prosessien suunnittelua. (Sisson 1996, 20-21; Frohlich & Pekruhl 1996, 1-11.)
My6s moni Malmelinin ja Virran (2016) tutkimukseen osallistuneista journalisteista ra-
portoi, ettd avoin mieli alan muutoksia kohtaan on erittdin tirkeéé, ja ettd uusien taitojen
ja osaamisen kehittdminen motivoi heitd. Henkilokohtaisen osaamisensa lisdksi journa-
listit pitdvat tirkednd myos uusien sisdltdjen ja kdytantdjen luomista tydssddn. Kuitenkin
kehitystiimien jasenyys jaa usein toiseksi perustehtiville uutistuotannossa. Arkityon kii-
reet ajavat muutosten suunnittelun edelle ja vihentavit sithen panostamista. (Malmelin &
Virta 2016.)

Viime vuosina monet muutosta ja organisaation toiminnan onnistumista koskevat teo-
riat ovat entistd enemmain korostaneet tyontekijén roolia. Viesti on yhtééltd, ettd osallis-
tumista muutokseen tarvitaan enemmaén: ihmiset ovat se tekijd, joka saa muutosta aikaan.
Tyontekijoiden lisdksi ldhiesimiesten ja keskijohdon tdytyy olla mukana organisaa-
tiomuutoksessa ja jakaa informaatiota. Menneisyydessd muutosten epdonnistuminen on
johtunut osittain siité, ettd niissd on ollut ajallisesti rajattu “ohjelmamainen” ldhestymis-
tapa, jossa muutos ajetaan lapi ilman henkildston osallistamista tai organisaation kulttuu-
rin kehittdmistd. Henkilostoresurssi on todella tirked organisaation kestdvin menestyksen
kannalta. (Zink 2008.) Yhteenvedon jilkeen siirrytddn tarkastelemaan ithmisten henkil6-
kohtaista suhtautumista muutokseen laajemmin kuin yksinomaan osallistamisen ndkokul-

masta.

34 Yhteenveto

Osallistaminen on monitahoinen ilmid, jota voidaan jakaa useampaan eri tyyppiin. Suora
osallistuminen koskee tyontekijoitd henkilokohtaisesti, edustuksellinen osallistaminen
puolestaan tapahtuu niin, ettd yksi tyontekijad on laajemman joukon puolesta vuorovaiku-
tuksessa organisaation johdon kanssa. Osallistamista voidaan luokitella my6s sen luon-
teen perusteella joko konsultoivaksi, jolloin pdétdsvalta sdilyy johtajilla, mutta tyonteki-
joiden nidkemyksid kysytddn, tai delegoivaksi, jolloin tyontekijét saavat tavallista enem-
mén vastuuta ja vaikutusvaltaa tehtdviensd organisoinnissa. Osallistaminen voi myds kos-
kea joko yksil6d tai useampia ihmisid kerrallaan. Ryhmétyo on ryhmaitason delegointia,
ja keskeinen suoran osallistamisen muoto. Se ja muita suoran osallistamisen muotoja on
esitelty kuviossa 2. (Sisson 1996, 7, 9-10, 13—14; Frohlich & Pekruhl 1996, 1-11, 81—
86.)
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Osallistava muutos vaikuttaa henkilokohtaisesti sekéd tyontekijoihin ettd esimiehiin.
Osallistavassa muutoksessa esimiesten tdytyy jakaa valtaansa, miké voi olla heille arka
paikka (Harrington 2018, 62—65). On erittdin tarkedd, ettd l1dhiesimiehet ovat sitoutuneita
osallistavan muutoksen toteuttamiseen. Mahdollisimman runsas tiedonjako parantaa esi-
miesten motivaatiota kyseiseen tehtdviin, ja myos osallistamisessa tarvittava vallan ja-
kaminen tapahtuu tiedon avulla. (Nielsen 2013; Harrington 2018, 62—65.) Liséksi esimie-
hen ja tyontekijén vilinen kuuntelu, kysymykset ja keskustelu auttavat tyontekijoitd muu-
toksen hyvéksymisesséd (Chick 2011; Harrington 2018, 62—65).

Luottamus tyontekijén ja esimiehen vililld on aina tirkedd muutoksessa. (Schalk &
Roe 2007; Saksvik ym. 2017; Harrington 2018, 62). Osallistavaan muutokseen edelld
oleva pétee erityisesti, silld esimiehen tuki vaikuttaa tyontekijéiden osallistumisen maa-
rddn (Tafvelin ym. 2018). Muutos itsessddn vdahentdd tyontekijoiden ja esimiesten keski-
ndistd luottamusta, mutta osallistaminen helpottaa sen ylldpitoa (Morgan & Zeffane
2003).

Usein muutoksen jilkeinen arviointi on vain erdédnlaisen tarkistuslistan lapikdynti,
jossa todetaan tyontekijoiden reaktiot ennalta suunniteltuihin muutostoimiin. Tydnteki-
j06illd on kuitenkin merkittdva vaikutus muutoksen toimeenpanoon ja prosessin seurauk-
siin. (Nielsen 2013.) Muutoksen epdonnistuminen voi johtua siitd, etteivt tyontekijit tue
muutosta tai halua osallistua sithen. (Brown & Cregan 2008; O’Connor 2018) Tyonteki-
joiden henkilokohtaiset muutosasenteet ja -reaktiot sekd niihin vaikuttavat tekijit ovat

tdmaén kirjallisuuskatsauksen seuraava péadteema.
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4 YKSILO JA MUUTOS

Muutos koskettaa organisaation jésenid yksilotasolla. hmiset kokevat muutokseen liitty-
vid tunteita eri vahvuisina ja eri tahdissa. Kyseisten tunnereaktioiden huomioiminen ja
ajan antaminen niille on tdrked osa muutosjohtamista. Seuraavaksi paneudutaan tuntei-
siin, joita muutosprosessi tyontekijoissd herdttdd. Sen jdlkeen tutustutaan erilaisiin muu-
tosasenteisiin ja reaktioihin ja lopuksi kédsitellddn muutosjoustavuutta ja viestinnin vai-

kutusta sithen, miten ithmiset ottavat muutoksen vastaan.

4.1 Tunteet muutoksessa

Muutoksen toteuttamiskelpoisuutta kannattaa arvioida tyontekijoiden odotettavissa ole-
vien reaktioiden perusteella. Parhaassa tapauksessa ne tukevat muutoksen viivan alle
jaavia” tuloksia, kuten yrityksen parempaa tuottavuutta. Henkilokohtaisiin reaktioihin
kuuluvat vastaanottavaisuus, vastustus, sitoutuminen, kyynisyys, stressi ja lukuisat muut
tavat vastaanottaa muutosta. (Armenakis & Bedeian 1999.) Téassd luvussa tarkastellaan
sitd, miten muutos vaikuttaa ihmisten tunteisiin.

Muutos koetaan aina henkilokohtaisesti, ja se vaikuttaa kaikkiin ithmisiin yksildllisesti
joka pdiva. Vanhasta luopumiseen ja uuteen mukautumiseen liittyy joskus paljonkin tun-
teita. (Lewin 1947; Harrington 2018, 4, 5.) Tunteet pitdd huomata ja tunnistaa, koska ne
kuuluvat asiaan muutoksen hyvéksyntdd kohti edetessd. Niitd on monenlaisia: pelko,
suru, pettymys, kieltdytyminen, turhautuminen, kateus, innostus, haasteet, ylpeys, kunnia,
energisyys. (Chick 2011.)

Kiibler-Ross (1969) laati tunteiden kehittymistd koskevan mallinsa alun perin kuvaa-
maan sairauksiin ja kuolemaan liittyvén surun kisittelyd, mutta mallia on sittemmin so-
vellettu laajasti muidenkin muutosten aiheuttamiin tunteisiin, esimerkiksi organisaation
kontekstissa. Viisi surun vaihetta ovat kieltiminen, viha, neuvottelu, masennus ja hyvak-
syntd. Ensimmaéisessd vaiheessa tapahtumassa olevat asiat tuntuvat mahdottomilta hyvék-
syd ja tunnistaa, eikd kielteiseen uutiseen edes suostuta uskomaan. Kieltiminen auttaa
epadmukavan tai jopa kivuliaan tilanteen kasittelyssé ja toimii erdénlaisena suojamuurina
muutosuutisen ja thmisen valilld. Sen avulla yksilo saa aikaa itsensa kerddmiseen ja mui-
den puolustautumiskeinojen 16ytdmiseen. (Kiibler-Ross 1969, 26.)

Vihan aikana yksilo kayttaytyy epdystavéllisesti ja purkausten kohteeksi osuu ympa-
ristd, jonka hin katsoo syypdidksi asioithin. Thminen kokee kateutta ja raivoa ja miettii,
miksi juuri hinelle kdy néin. Léheisille vihan vaihe on vaikea, koska sitd kokeva ihminen
heijastaa tunteensa ympérilleen, minka vuoksi hekin saavat syyttelyd niskaansa. Vihavai-
heessa surun ja kiukun aiheita 10ytyy kaikkialta, kiukkuisuudesta tulee yksilolle ikdan

kuin maailmankatsomus. (Kiibler-Ross 1969, 46.)
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Neuvotteluvaiheeseen pddstyddn ihminen lupaa tehda asioita saavuttaakseen tavoit-
teensa. Aiemman eldmédnkokemuksensa perusteella hén tietdd, ettd hyvistd kiaytoksesti
voi seurata palkinto. Hén tahtoo palautua muutoksen aiheuttamasta kriisistd ja padsti
eteenpdin, joten asioiden hyvdksyminen kdynnistyy. Neuvottelua seuraa vield masennus-
vaihe, jossa koettu tilanne aiheuttaa tyhjyyden tunnetta ja surua. Reippauden tilalla on
suuri menetyksen tunne, minkd vuoksi yksilon halu palautua ja jatkaa eteenpdin saattaa
hetkellisesti kadota. Tapahtuneelle antautuminen on kuitenkin oleellista, jotta ihminen
padsee hyviksyntdvaiheeseen. Silloin hin ajattelee tilannetta ilman syyllisten tai vihollis-
ten etsintdd ja toteaa, ettd uusiin olosuhteisiin tdytyy mukautua. Hén ei ole endd masentu-
nut eikd vihainen, vaan ennemmin vésynyt ja useimmiten my0ds melko heikko. Hyvék-
syntd ei vélttdimaittd ole onnellinen tunnetila, vaan muistuttaa ennemmin tunteiden puu-
tosta. (Kiibler-Ross 1969, 72, 75, 99-100.)

Kiibler-Rossin malliin on lisdtty osia ja ndkdkulmia, jotta se soveltuisi koskemaan
muitakin eldmidnmuutoksia kuin vakavaa sairautta ja ldhestyvdd kuolemaa. Esimerkiksi
Castillo tutkimusryhmineen (2018) selvitti, miten viiden vaiheen mallia voisi laajentaa ja
soveltaa koskemaan negatiiviseksi koetussa organisaatiomuutoksessa herddvid tunteita
sekd selittdmiin niiden vaikutusta ihmissuhteisiin. Kévi ilmi, ettd muutokseen liittyvien
tunteiden kokeminen voi vaikuttaa yksilon sosiaalisiin suhteisiin. Kielto- ja vihavaiheet
heikentivét suhdetta esimieheen, mutta negatiivisetkin muutoksen tunteet usein paranta-
vat suhdetta kollegoihin. Neuvotteluvaiheessa esimiessuhde ei huonone, silld silloin yk-
silot etsivit syitd padstd yli muutoksesta. Tyokaverisuhteet tulevat esimerkiksi masennus-
vaiheen aikana tirkedmmaiksi, kuin vélit ystdviin ja perheeseen, silld kollegat kokevat
saman tilanteen ja ymmartévit siksi yksilon kdrsimda menetystd. Alkuvaiheissa perheen
tuki on tdrkedd, mutta masennusvaiheessa lahimmat ihmiset eivit ole lohduksi, vaan en-
nemmin syyttelyn kohde. (Castillo ym. 2018.)

Tunnevaiheet eivit vilttdmaittd ole selkedrajaisesti erilldén toisistaan, vaan voivat il-
metd yhtd aikaa. Esimerkiksi kieltiminen ja viha tapahtuvat usein samanaikaisesti, joten
niitd Castillo tutkimusryhmineen (2018) pitdd yhtend vaiheena. Kiibler-Rossin mallista
puuttuvana seikkana kévi ilmi, ettd tiettyyn muutoksen tunnevaiheeseen liittyy halu ldhted
organisaatiosta. Hylkddmisen ja eldmin muuttamisen halu tarvitsee siis oman vaiheensa,
jota voidaan kutsua irrottamisvaiheeksi. (Castillo ym. 2018.) Schalk ja Roe (2007) puo-
lestaan maédrittelevit arviointivaiheen tilanteeksi, jossa yksilo tarkastelee kriittisesti esi-
miehensé kanssa tekeméénsa psykologista sopimusta. Sen ehtoja voidaan arvioida uudel-
leen, ja uusi sopimus luodaan. Toisin sanoen tiedot, joita tyontekijd saa tarkastelemalla
omaa ja tyOnantajansa kdytostd saattavat vaikuttaa siithen, mité hin kokee heidén olevan
toisilleen velkaa. Psykologinen sopimus siitd, mihin tyontekijé ja tyonantaja toisiaan koh-
taan sitoutuvat, mééritellddn uusiksi. (Schalk & Roe 2007.) Jos muutos on niin suuri, ettei

neuvotteluvaraa tunnu olevan, arviointivaihetta ei tapahdu. Silloin psykologinen sopimus
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hylatdan, tyontekijoiden sitoutuminen katoaa ja he eivit tunne velvollisuutta pitda lupaa-
mistaan asioista kiinni. Tyontekijét, jotka kokevat esimiestensd olevan luotettavia ja oi-
keudenmukaisia, hyvéksyvit enemmén muutoksia kuin tyontekijét, jotka eivit luota esi-
miehiinsa. (Schalk & Roe 2007.)

Muutosta tekevien ja eteenpdin vievien johtajien tulee tiedostaa, ettid uudistusta aloit-
taessa tyontekijit kokevat usein vihaa ja kielteisyyttd. Vihan jdlkeen ihmiset kdyvat lapi
vield neuvottelu-, masennus-, arviointi- ja irrottamisvaiheet ennen muutoksen hyvaksyn-
tdd. Muutoksen tunnekdsittely loppuu aina irrottamiseen ja hyvéaksyntddan, mutta ennen
niitd yksilo voi litkkua eri vaiheiden vililld. (Castillo ym. 2018.) Chickin (2011) mukaan
muutoksessa tulee vaatia eteenpdinmenoa, eli edellisiin askeliin paluuta ei pitédisi sallia.
Hén my6s maédrittelee hyvaksyntdd edeltdvét vaiheet hieman toisin kuin Castillo tai
Kiibler-Ross: Chickin mukaan muutoksen askeleet ovat epdvarmuus, kieltdminen, neu-
vottelu, reflektointi ja toiminta. Erona edelliseen malliin mukana ovat epavarmuus ja toi-
minta, masennus ja irrottaminen puolestaan puuttuvat.

Epédvarmuus tarkoittaa muutoksen tiedottamishetkelld syntyvid kysymyksid, epétietoi-
suutta ja paniikin tunnetta. Niitd aiheuttaa tunne siitd, ettd omaa elimai koskevat paatok-
set ovat muiden késissd. Muutosuutisen sisdistimistd seuraa kieltdminen, koska asiaa ei
ole vield psykologisesti sisdistetty. Ihmiset vertaavat uutista aiempiin uudistuksiin ja ta-
juavat, ettd kaikki luvatut asiat eivét ole todellisuudessa tapahtuneet. Silloin muutosjoh-
don toiminnan syitd aletaan kyseenalaistaa. Henkilost0 saattaa innostumisen sijaan aset-
tua passiiviselle kannalle, odottamaan miti tuleman pitdd. Samalla he puhuvat keskendén
ja jakavat epdvarmuuden tunteitaan. Muutoksen vastaisia salaliittoteorioita syntyy, jotta
turvallisuuden tunne saavutettaisiin. (Chick 2011.)

Tyontekijdt saattavat my0s uskotella toinen toisilleen, ettei muutosta edes tapahdu, ai-
nakaan niin pahana kuin milti esitellyt suunnitelmat kuulostavat. Téssd vaiheessa johdon
ei kannata kysya tiimildistensi tunteista, vaan vedota ennemmin ajatteluun: kysyé heidén
mielipiteitdéin ja selvittdd, millaisia esteitdi muutoksen toteutumisella voi heiddn mu-
kaansa olla. Kun tyontekijét ovat hyviaksyneet sen, ettd muutos tapahtuu, he siirtyvét neu-
votteluvaiheeseen saavuttaakseen itselleen hallintaa asiasta. Tapahtunutta muutosta vas-
taan on kuitenkin vaikea tapella. Vaikka tulevaisuutta koskeva pédtoksenteko sitouttaa
thmisid muutokseen, johtajien on pditettiva, mitkd asiat muutoksesta eivét ole neuvotel-
tavissa. Muuten tyontekijdt saavat neuvotteluvaltaa joko litkaa tai liian véhdn. (Chick
2011.)

Reflektointi on edellytys sille, ettd muutos hyvéksytdan. Jokainen yksilo tekee sen it-
sekseen ja pdéttdd, suostuuko muutokseen. Reflektoinnille pitdéd antaa aikaa, vdhintdin
muutama péivid, ennen kuin muutosta aletaan toteuttaa. Hallinnan tunne palaa taas, kun

tyontekijit saavat jélleen tehda toitddn suunnitellun mukaisesti. (Chick 2011.)



36

Muutoksen aikana yksildissd herdd monenlaisia tunteita, ennen kuin uusi tilanne on
mahdollista hyvdksyd. Tunteiden lisdksi muutoksen vastaanottamiseen ja siihen rea-
goimiseen vaikuttavat henkilokohtaiset muutosasenteet. Niité késitellddn seuraavassa ala-

luvussa.

4.2 Muutosasenteet ja -reaktiot

Muutokseen on yhté paljon erilaisia suhtautumisia kuin organisaatiossa on tyontekijoita.
Muutosasenteiden ja niistd seuraavien reaktioiden kirjon hyviksyntd ja ymmartdminen
on tirkedd onnistuneen muutosjohtamisen kannalta. Sen vuoksi niihin on syyté tutustua
tarkemmin my®0s téssé kirjallisuuskatsauksessa.

Usein oletetaan, ettd tyontekijét osallistuvat muutoksiin innokkaasti, vaikka osallistu-
mishalukkuus on henkil6kohtainen tekija (Brown & Cregan 2008). Muutoksen onnistu-
minen vaatii erilaisten muutosreaktioiden tiedostamista. Kognitioissa ja tunteissa on eroja
organisaation osastojen sisilld ja vililld, ja ne tdytyy ottaa huomioon, kun ldhestyvista
organisaatiomuutoksesta ilmoitetaan. Varsinkin monipuolisessa ja erikoistuneessa orga-
nisaatiossa erilaisuutta on runsaasti. Johdon on tirkeéa olla selvilld muutoksen synnytta-
mistd tyontekijoiden tunteista ja tulkinnoista. (Saksvik ym. 2007.) Jotta tiimi olisi teho-
kas, tuottava ja yksiloiden luovuutta ruokkiva, sen jisenten pitdé luottaa toisiinsa ja ym-
mirtdd toisiaan (Harrington 2018, 62).

Tyontekijoiden psykologinen monimuotoisuus vaikuttaa merkittdvasti tyopaikoilla,
erityisesti tiimityOssé tai yksikdissd, joiden jdsenet tekevit paljon yhteistyota keskendén.
Toisin kuin esimerkiksi biologinen monimuotoisuus, psykologinen diversiteetti ei ndy ih-
misestd heti ulospdin. Se ilmenee yksiloiden kdyttdytymisessd, esimerkiksi siind, miten
he suhtautuvat ongelmiin, millaisia ideoita he keksivét ja miten he hoitavat tehtdvidan.
Muutoksen johtajilta vaaditaan psykologisen diversiteetin ymmaérrystd, silld heidédn on
mahdotonta vaikuttaa ihmisiin, joita he eivit ymmarrd. Psykologista monimuotoisuutta
arvostava johtaja osaa viestid tehokkaammin, jirjestdd muutostoimet onnistuneemmin ja
tuoda tyontekijoiden luovat kyvyt esiin. Monimuotoisuuden arvostaminen tarkoittaa sité,
ettei johtaja ajattele kaikkien ajattelevan ja kdyttdytyvin samalla tavoin. Tiimityd on aina
prosessi, usein luova sellainen, ja jotta esimies johtaisi tiiminsd muutosprosessia parem-
min, hdnen tulee ymmaértdd, miten tiimin eri jdsenet osallistuvat sithen. (Puccio ym. 2007,
205.)

Muutoksesta seuraa aina tavoiteltujen lopputulosten lisdksi my0s sivutuotteita, joita ei
ole haviteltu. Niihin kuuluu esimerkiksi tydntekijoiden kyynisyys uusia organisaatiomuu-
toksia kohtaan. Muutokseen liittyvdnd kyynisyys sisdltdd kokemuksen siité, ettd epdon-
nistuneet muutokset ovat johdon syytd. Kyynisyys kehittyy kokemusten kautta, ei tietoi-

sesta padtoksestd, eikd valttdmaittd faktoihin perustuen. Kyynisyyden uskotaan johtavan
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huonoihin seurauksiin organisaatiossa, joten kyynisyyttd tehokkaasti hoitavalla organi-
saatiolla on muita paremmat edellytykset onnistua muutoshankkeissaan. Osallistaminen
auttaa kyynisyyden kitkemisessd: muutokseen vaikuttamaan péaédsseet tyontekijéit toden-
ndkoisesti kritisoivat muutosjohtoa vihemman ja ottavat enemman vastuuta padtoksesta,
jolloin siité tulee yhteinen. (Brown & Cregan 2008.)

Kyynisyys voidaan méaéritelld myds epauskoksi padtdsten motiiveja kohtaan. Kyynis-
tyneet ihmiset eiviét siis usko esimerkiksi muutosjohdon ilmoittamia tavoitteita, vaan ajat-
televat uudistamisen syiden olevan tosiasiassa muita. Kyynisyys voi koskea joko yksit-
tdistd muutosta tai johdon toiminnan motiiveja ylipdinsi. Kyynisyys on osoitus luotta-
muksen puutteesta organisaatiossa: tyontekijét eivit luota esimiehiin, joiden motiiveja he
epdilevit. Yleisen tason kyynisyys johtoa kohtaan heijastuu kyynisyyteen yksittdisissa
muutoksissa, eli tyontekijoiden asenteet muutosta kohtaan muokkaantuvat heidin orga-
nisaatiossa kokemiensa asioiden perusteella. (Stanley ym. 2005.)

Kyynisyydestd syntyvdin muutosvastaisuuteen ei ole helppo reagoida faktoilla. Jos
tyontekijét epdilevit johdon motiiveja, niiden oikeellisuutta on vaikea todistaa. Riskind
voi johtaa siihen, etteivit he jaa tietoa yhtd avoimesti kuin ennen ja pakottavat uudistuksia
ldpi organisaatiossa. Johdon tulee huomioida, ettd kyynisyydesti eroon pddseminen vaatii
aikaa ja mahdollisesti erityisid strategioita. Esimerkiksi palkitsemisen yhdistiminen muu-
tostavoitteiden saavuttamiseen voi auttaa tissd. Vaihtoehtoisesti johto voi pyrkid vakuut-
tamaan yksittdisid, luotettuja tyontekijoitd vilpittomyydestdan ja levittdmaén sanomaansa
heidén kauttaan. Epdusko motiivien aitouteen eli kyynisyys on joka tapauksessa yksi
muutosvastaisuuden ldhde. (Stanley ym. 2005.)

Muita muutosvastarinnan selittdjid ovat esimerkiksi entisten asioiden pdittymisestd
syntyvé haikeus ja epdvarmuus ja organisaation sisdiset, ristiriitaiset odotukset. Siind
missd tyontekijd kaipaa varmuutta ja turvallisuutta, tyonantajat edellyttdvét alaisiltaan
joustavuutta ja tehokkuutta. Organisaatioilla on tarve hoitaa ristiriitaisia muutosasenteita,
yksildt puolestaan tavoittelevat mahdollisimman niukkaa epdvarmuuden tunnetta. (Pide-
rit 2000; Mattila 2007, 231, 238.) Muutosvastaisuus onkin yleinen ja inhimillinen reaktio
erilaisiin organisaatiouudistuksiin. Kielteisid reaktioita voi lahestyd rakentavan konfliktin
keinoin, eli pitdmélld mielipiteiden vaihto tehtdvdsuuntautuneena ja tietoisella tasolla
niin, ettei se mene henkilokohtaisuuksiin. Rakentavaan konfliktiin osallistuminen saa
tyontekijit tuntemaan itsensd aiempaa enemmaén osallisiksi muutosprosessiin. Tunne ak-
tiivisesta osallistumisesta ja mielipiteenilmaisujen hyviksynnidstd viestii tyontekijoille,
ettd heilldkin on kontrollia ja vaikutusvaltaa. Samaan aikaan se vihentda riskid siitd, ettd
tyontekijit tuntisivat olevansa muutoksen uhreja tai jadvéansd huomiotta. (Saksvik ym.
2007.)

Onnistuneesti vastaanotetuissa uudistuksissa on usein kyse tyontekijoiden tuen ja in-

nostuksen l0ytdmisestd silkan muutosvastaisuudesta ylipddsemisen sijaan. Pideritin
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(2000) mukaan muutosvastaisuuden tutkimuksessa on jitetty huomiotta se, ettd tyonteki-
joiden muutosvastarinnan ja muiden negatiivisten reaktioiden taustalla voi olla hyvidkin
tarkoituksia. Sen vuoksi muutosvastaisuus terminéd kannattaisi hyldta, ja siirtyé tarkaste-
lemaan yksildiden reaktioita muutokseen. Ne voidaan jakaa kolmeen eri kategoriaan, eli
tunteellisiin, kognitiivisiin ja kdytoksellisin. Eri kategorioiden reaktiot voivat puolestaan
edustaa joko muutosvastaisuutta tai -myonteisyyttd. Saman henkilén suhtautuminen muu-
tokseen siséltdd sekd kognitiivisia uskomuksia ja ajatuksia, vaikkapa “tdma muutos on
olennainen yrityksemme menestyksen kannalta”, ettd tunteita, kuten esimerkiksi pelkoa
tai innostusta. Kaytoksellinen ulottuvuus ilmenee tyontekijin tarkoituksellisina aikeina
joko tukea tai vastustaa muutosta. (Piderit 2000.)

Ymmarrys muutosasenteen eri ulottuvuuksista auttaa organisaation johtoa kohtaamaan
tyontekijoiden reaktiot paremmin. Muutossuhtautumisen eri osa-alueet kehittyvét eri tah-
dilla. Jos yrityksen toimitusjohtaja pitdd infon muutoksen syistd ja tavoitteista, se voi vai-
kuttaa kognitiivisiin muutosreaktioihin valittdmadsti, mutta tunteiden muutos voi vaatia
huomattavasti enemmaén aikaa ja epévirallisia keskusteluja. (Piderit 2000.)

Muutosvastaisuus tai -mydnteisyys on yhteydessd péivittdisen tyon piirteisiin. Seka
esimiehen ja tyontekijén vilistd suhdetta ettd muutokseen suhtautumista mééarittavat muu-
toksen kolme ominaisuutta, jotka ovat tiedonkulku, osallistuminen ja luottamus johtoon.
Tyontekijit ovat avoimempia muutosta kohtaan, jos he saavat ajantasaista ja paikkansa-
pitdvéa tietoa muutoksesta ja sen seurauksista seka tilaisuuksia osallistua muutoksen to-
teuttamiseen, ja kun he luottavat muutosta johtaviin henkiléihin. (Dam ym. 2018). Suu-
rissa muutosprosesseissa tyontekijoiden ja esimiesten vilisen luottamuksen séilyttdmi-
sestd muutoksen aikana tiytyy pitdd erityistd huolta. Morganin ja Zeffanen (2003) mu-
kaan kaikki muutokset nimittdin vaikuttavat luottamukseen negatiivisesti, ja suurin vai-
kutus on muutoksella, joka koskee tyopaikan rakenteita. Mitd enemmén keskustelua tyon-
tekijit padsevit kiymadn esimiestensd ja ylemmaén johdon kanssa, sitd vahvempaa luot-
tamusta he raportoivat kokevansa. Niinpi osallistava muutoksen toteuttaminen voi tasa-
painottaa muutoksen luottamusta véhentdvaa vaikutusta. Australialaistutkimuksessa ha-
vaittiin, ettd etenkin muutosten tiheys, yt-neuvottelut ja tyon uudelleen jarjestely tekevit
luottamukselle hallaa. (Morgan & Zeffane 2003.)

Jos tyontekijoiden ja esimiesten véliset suhteet ovat kannustavia ja ldheisid, ilmapiiri
usein edistdd jatkuvaa muutosta ja kehitysti. Ihmiset, jotka ovat vakinaisessa tyosuhteessa
ja tyytyviisid senhetkiseen tilanteeseensa, eivit ole innokkaita muuttamaan tilannetta ja
saattavat siksi tehdd muutosvastarintaa. Kokeneet tyontekijét viihtyvit aloillaan enem-
mén kuin uransa alussa olevat. Kokemus pystyvyydesté tyoroolin tidyttdmisessi ei korre-
loi muutosvastaisuuden kanssa. (Dam ym. 2008.) Se kuitenkin vihentdd muutokseen liit-
tyvidd stressid muuttuneen organisaation ollessa vield uusi asia, mikéd nikyy tyotyytyvéi-

syytend pitkdkestoisesti muutoksen jélkeenkin (Jimmieson ym. 2004).
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Muutoksen aiheuttamia tunne- ja kdytosreaktioita voidaan havainnoida monin tavoin.
Perinteisimpien seikkojen, kuten sitoutuneisuuden, tyotyytyvdisyyden tai kyynisyyden,
rinnalle tarkasteluun kannattaa ottaa vihemman tutkimuksessa huomioituja ilmidité, esi-
merkiksi visymys ja ahdistus (Armenakis & Bedeian 1999). Ristiriitaisten muutosasen-
teiden kohtaaminen edellyttdd koko muutosprosessin kdynnistamista tavallisesta poikkea-
valla tavalla. Sen sijaan ettd esimiehid keréttiisiin suunnittelemaan muutosta ja sen jal-
keen tavoittelemaan aikeille tyontekijoiden kannatusta, aiheesta pitéisi heti alussa luoda
laajaa keskustelua organisaatiossa. (Piderit 2000.) Téméa ndkokulma poikkeaa vahvasti
suunnitellun muutoksen ldhestymistavasta (esimerkiksi Porras & Silvers 1991) ja on la-
hempéna jatkuvan muutoksen ajatusta (esimerkiksi Wilson 1992; Dawson 2005) sekéa
edellisessé padluvussa esiteltyjd osallistamisen periaatteita.

Tassd luvussa on saatu selville, ettd kielteinen suhtautuminen muutokseen voi johtua
esimerkiksi ristiriidasta, joka syntyy, kun tyontekijét tahtoisivat eldmdinsd vakautta ja
organisaatio kaipaa jatkuvaa muutosta (Piderit 2000; Mattila 2007), aiempien muutoksien
seurauksien aiheuttamasta kyynisyydestd (Stanley ym. 2005) tai siitd, ettd nykytilaan ol-
laan niin tyytyviisid, ettd siitd ei haluta pois (Dam ym. 2008). Tyontekijoiden muutos-
vastaisuuteen on kiinnitetty tutkimuksissa paljon huomiota. Verrattain vihén tutkimusta
on tehty siitd, mikd vaikutus myonteisesti suhtautuvilla tyontekijoilld on organisaa-
tiomuutokseen.

Avey tutkimusryhmineen (2008) selvitti, miten positiivisuus nikyy muutosasenteissa
ja kayttdytymisessd. Kévi ilmi, ettd tyontekijoiden psykologinen pddoma, eli toiveikkuus,
tehokkuus, optimismi ja resilienssi ovat kytkdksissd positiivisiin tunteisiin. Ne puolestaan
linkittyvét tyontekijoiden asenteisiin, eli muutokseen sitoutumiseen tai muutoskyynisyy-
teen, ja heidén kdytokseensd, siis joko organisaatiokansalaisuuteen tai muutoksen vastus-
tukseen. Tietoisuus omista tunteista ja ajatuksista yhdistettynd psykologiseen pddomaan
enteilee positiivisia tunteita. (Avey ym. 2008.)

Tyontekijoiden positiivisuus voi heidén asenteidensa ja kdytoksensd kautta johtaa te-
hokkaampaan ja positiivisempaan organisaatiomuutokseen. Positiivinen muutos saa sekd
taloudelliselta ettd tyontekijoiden kannalta tarkasteltuna organisaatiossa aikaan enemmén
hyvéa kuin pahaa. (Avey ym. 2008.) Yksi tairkeimmistd positiivisen muutoksen tunnus-
merkeistd onkin se, miten tyontekijdt sithen reagoivat. Muutosjohtamisen vaikutus nékyy
ensisijaisesti tyontekijoiden asenteissa ja sosiaalisessa hyviksynnéssd (O’Connor ym.
2018). Tukea muutokselle syntyy, kun tyontekijoilld on positiivinen asenne ja he kokevat
sosiaalista painetta tukea muutosta. TyOntekijéiden sitouttamisessa muutokseen voi ve-
dota heiddn asenteisiinsa, yhteison normeihin ja henkil6kohtaisen vaikutusvallan tunteen
kasvattamiseen. Kyseisiin asioihin vaikuttaminen onnistuu parhaiten muutosviestinnélla

(O’Connor ym. 2018). Viestintd on myds seuraavan alaluvun aihe.



40

4.3 Muutosviestinta

Muutos vaatii tyontekijoiltd uuden hyviaksymistd. Olipa yksilon suhtautuminen muutok-
seen mikd hyvinsd, viestinnélld voidaan vaikuttaa siithen, ettd prosessi sujuu mahdolli-
simman hyvin ja ihmiset kokevat muutoksen lopulta hyvéksyttdviana asiana. Sen vuoksi
tdiman luvun aiheena on muutosviestintd. Viestintdd tarkastellaan yksilon kokemusten
kannalta, mink& vuoksi sen kisittely tapahtuu yksilo ja muutos -péédteeman alla.

Jotta organisaatiossa tapahtuisi pitkdkestoista muutosta, yksiloiden tdytyy muuttaa hei-
din tyokayttaytymistddn. Siksi tyontekijdt eivit ole vain muutoksen vastaanottajia, vaan
sen olennaisia muotoilijoita. (Porras & Silvers 1991; Zink 2008; Nielsen 2013.) Organi-
saatiokdyttdytymistd tapahtuu, kun yksilot reagoivat viesteihin, joita he saavat suoraan
tyOymparistostdén ja vilillisesti organisaation visiosta. (Porras & Silvers 1991.) Viestinta
on muutoksen toteuttamisessa olennainen osa.

Beer tutkimusryhmineen (1990) toteaa, ettd yksilon kiytds on voimakkaasti sidoksissa
sithen, millainen rooli hinelld on organisaatiossa. Tehokkain tapa saada uutta kiytosta
aikaan on antaa ihmisille uudet roolit, joista vuorostaan seuraa uusia vastuita ja ihmissuh-
teita kollegoihin. Sellaisessa tilanteessa uudet asenteet ja kdyttdytymisen tavat on ikdén
kuin pakko omaksua. (Beer ym. 1990.) Muutosprosessiin kuuluu aina tarve olla kontak-
tissa esimiesten kanssa, ja niinpé esimiehen ja tyontekijoiden vélinen dialogi on oleellista
onnistuneelle muutokselle. Esimiehen on oltava ldsné ja kerrottava muutoksen tavoit-
teesta ja tarkoituksesta. Viestinnén tarkoitus ei ole pelkdstdén tiedon jakaminen, vaan sen
avulla pitdisi my0s pyrkid saavuttamaan yhteisymmaérrys muutoksen kokemuksista. Roo-
lit, eli esimerkiksi se, missd osastossa ja tehtdvissd kukin tyontekijd toimii jatkossa, on
tarkedd tehdd selvéksi niin aikaisin kuin mahdollista. Muuten roolien episelvyydesti ai-
heutuva stressi voi haitata muutoksen juurruttamista ja héiritd henkilostod seka tiimi- ettd
yksilotasolla. (Saksvik ym. 2007.)

Muutosviestintd on tehokkain tapa parantaa tyontekijoiden sopeutumista muutokseen
(Petrou ym. 2018). Henkil6sto reagoi organisaatiomuutokseen muotoilemalla ty6tddn, eli
etsimélld resursseja ja haasteita tai pyrkimdlld vihentdméén tyon vaatimuksia. Péiteva
muutosviestintd saa etenemissuuntautuneet tyontekijit muokkaamaan tyotadn, riittdma-
ton viestintd puolestaan herittid vastaavia toimenpiteitd torjuvissa tyontekijoissd. Etene-
minen tai torjuminen ovat tyontekijéiden vaihtoehtoisia tapoja tulkita muutosta koskevaa
informaatiota. Etenemissuuntautuneita tyontekijoitd motivoi halu kasvaa ja saavuttaa ta-
voitteitaan, torjumissuuntautuneet motivoituvat velvollisuudentunnostaan eivétka erityi-
semmin innostu tavoitteiden saavuttamisesta. Syy tyon muotoiluun on ndilld tyontekijé-
ryhmilld eri: etenemissuuntautuneet tyontekijét inspiroituvat viestinndstd ja muotoilu on
heille motivoivaa, torjumissuuntautuneita vajavainen muutosviestintd uhkaa, ja siksi he

muotoilevat tyotddn. (Petrou ym. 2018.)
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Yleisesti ottaen resurssien etsiminen saa tyontekijat hyddyntdmédn oppimis- ja kehit-
tymismahdollisuuksia ja lisdd tyohon sitoutumista. Haasteiden etsiminen puolestaan saa
heidit tuntemaan itsensd osaaviksi, vapauttaa heiddn tiyden potentiaalinsa ja edistda
muutokseen mukautumista. Kumpikin on tyontekijoille hyodyllinen ja muutoksessa mo-
tivoiva strategia. Vaatimusten vihentdminen sen sijaan korreloi vihentyvén tyohon sitou-
tumisen kanssa, joten se ei ole menestyksekas tai tyontekijaid hyodyttava strategia suhtau-
tua organisaatiomuutokseen. Esimiehet voivat vaikuttaa tyontekijoiden suosimaan tyon-
muokkauskédytokseen muutosviestinnilld. Onnistunut viestintd saa aikaan toivottavia
muokkaustapoja, kehno viestinté taas ennakoi epdsuotuisaa tapaa, eli vaatimusten vihen-
tdmistd. Muutos pitdd tuoda viestinndlld kaikkien tietoon ja siitd tulee kertoa selkedsti,
tehokkaasti ja ei-uhkaavaan sdavyyn. (Petrou ym. 2018.)

Toisaalta Chickin (2011) mukaan muutoksesta tdytyy antaa sellainen kuva, etté se ei
ole neuvoteltavissa. Siksi nykyinen tilanne pitdd esittdd sellaisena, ettd ithmiset kokevat
asioiden ennallaan sdilyttimisen huonommaksi vaihtoehdoksi kuin muutoksen tapahtu-
misen. Kun sithen lisdtddn vield kiinnostavat visiot ja tavoitteet, muutos tulee helpommin
hyvéksytyksi (Chick 2011). Muutoksessa tyontekijdille on parasta antaa niin paljon in-
formaatiota kuin mahdollista. Lahestyva muutos saa tyontekijdt miettimédan, miten se vai-
kuttaa heihin: saavatko he pitdd tyonsé tai nykyisen palkkatasonsa, tai voivatko he kenties
hyotyd muutoksesta. Johtajien tiytyy auttaa henkil6stdd vastaamaan néihin kysymyksiin.
Se onnistuu parhaiten osoittamalla arvostusta, selittimalld, miksi tyontekijoiden pitéisi
tehdé jotain sen sijaan ettd ilmoitettaisiin, miten heidédn pitdisi suorittaa se ja kuuntele-
malla tyontekijoitd. Esimiehen ja tyontekijén vilinen kuuntelu, kysymykset ja keskustelu
auttavat tyontekijoitd muutoksen hyvéksymisessd. (Chick 2011; Harrington 2018, 62—
65.) Jos tyontekijét kokevat muutosta kohtaan ristiriitaisia tunteita yksiselitteisen negatii-
visuuden sijaan, he saattavat viestid siitd esimerkiksi huumorin tai muiden epasuorien
ilmaisujen kautta. Silloin johdon kannattaa tarjota muutoksesta keskusteluun epévirallisia
foorumeja, jotta syntyisi ilmapiiri, jossa negatiivisten ajatusten esiin tuominen on hel-
pompaa. (Piderit, 2000)

Reissnerin ja Paganin (2013) mukaan johtamisviestintd voi saada aikaan sitoutumis-
halukkuutta luovan ympéristdn riippumatta siitd, onko se sdvyltdiin mairdavas vai kes-
kustelevaa. Tyontekijdt reagoivat myodnteisesti viestintddn, joka saa heidédt tuntemaan
olonsa arvostetuiksi ja mukaan otetuiksi, ja ndma positiiviset tuntemukset edesauttavat
heidin sitoutumistaan organisaatioon. Tyontekijoiden on aktiivisesti osallistuttava esi-
miesten tarjoamiin sitoutumismahdollisuuksiin, muuten aitoa sitoutumista ei synny. Esi-
merkiksi organisaatiossa, jonka jdseniksi thmiset ovat muutoksen myotéd joutuneet tahto-
mattaan, hyvitkdin sitoutumiseen tihtadvat aktiviteetit eivét valttimittd saa toivottuja
tuloksia aikaan. Sitoutuminen on monimutkainen prosessi, jota voidaan luonnehtia yhta-
aikaiseksi saamiseksi ja antamiseksi. Kun organisaatio ”antaa” tapahtumia ja kohtaamisia

ja tyontekijd “antaa” osallistumistaan, tietoa ja palautetta, saavat molemmat osapuolet
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tietoa toisistaan. Organisaation laariin sataa lisdksi palautetta, kommentteja ja havaintoja,
tyontekijélle puolestaan ymmarrysti ja asioiden merkityksié. (Reissner & Pagan 2013.)

Esimerkkejd sitoutumiseen tdhtddvistd viestintdtavoista ovat koko organisaatiolle
suunnatut tapahtumat, niin kutsutut pyoreén pdydén keskustelut, joissa tyontekijit saavat
tavata johtoryhmén jdsenid ja keskustella heitd itseddn koskevista asioista, viestintdfoo-
rumi, jossa yrityksen viestintdpaallikko ja eri tiimeissé viestinnéstd vastuuta ottavat tyon-
tekijat keskustelevat ajankohtaisista teemoista, tiimien tapaamiset, uutiskirje ja kdytava-
tapaamiset, joissa johtajat tapaavat tyontekijoitd saadakseen heilté tietoa arjen sujuvuu-
desta ja ollakseen samalla avoinna henkiloston kysymyksille tai huolille. Uutiskirje ja
koko organisaation tapahtumat ovat ensisijaisesti maarddvid savyltdén, silla niissé ldhes-
tytddn kaikkia tyOyhteison jasenid samalla enemmaén tai vihemman strategisella infor-
maatiolla. Toisaalta niissdkin on keskustelullinen puoli, jos kaikki osallistujat saavat ta-
pahtumassa osallistua keskusteluihin yli organisaation hierarkiarajojen ja jos kaikilla
tyontekijoilld on oikeus ldhettdd tekstid uutiskirjeeseen. Mainituista aktiviteeteista loput
neljd ovat luonteeltaan keskustelevia. (Reissner & Pagan 2013.)

Edellisessé luvussa kéytiin lépi tyontekijoiden erilaisia muutosasenteita ja niiden ai-
heuttamia reaktioita, esimerkiksi kyynisyyttd. Pelkdstddn tyontekijoiden omat selviyty-
mismekanismit eivét aina auta organisaatiomuutosten aiheuttamien kielteisten kokemus-
ten késittelyssd, ja siksi tarvitaan viestintdd. Esimerkiksi Ashford havaitsi tutkimukses-
saan (1988), ettd koettu epdvarmuus ja pelot muutoksen vaikutuksista aiheuttavat tyonte-
kijoille stressid, jota muutosjohdon pitdd pyrkid vihentiméin. Kéytannossd tdimé tarkoit-
taa ajantasaista informaation jakamista ja huolenpitoa siitd, ettd tyontekijoille kerrotaan
muutoksen vaikutuksista. Toisaalta organisaatiossa voi olla tyontekijoitd, jotka eivit koe
epavarmuutta sekd tyontekijoitd, jotka kasittelevét tilannetta tietoisen vélttelyn keinoin,
ja heidin stressitasonsa saattavat ndiden johdon toimien vuoksi nousta. (Ashford 1988.)
Edellisessé luvussa mainitulla psykologisen diversiteetin ja erilaisten suhtautumisten ym-
mirtdmiselld on siis tirked rooli oikeiden viestintitapojen valinnassa.

Johtajat eivit kuitenkaan voi poistaa kaikkea tyontekijoidensid kokemaa muutokseen
liittyvdd stressid, minkd vuoksi ihmisten henkilokohtaisilla selvitymisstrategioilla on
merkitystd. Ashfordin tutkimuksen (1988) perusteella hallinnan tunne ja epéselvyyden
sietdminen ovat tarkeimpid resursseja, joita tyontekija voi kehittdd selviytydkseen siirty-
méajan stressistd. Niiden avulla tilanne tuntuu vdhemmaén uhkaavalta. Kiytdnnon toi-
mista huolien jakaminen muiden kanssa osoittautui parhaaksi suojautumiskeinoksi. Joh-
tajat voivat tukea sitd luomalla tilanteita, jotka kannustavat tyontekijoitd kertomaan mur-
heistaan ja askarruttavista asioista. Ilman virallista lupaa ihmiset epatodenndkdisemmin
avautuvat niistd (Ashford, 1988.)

Jimmieson tutki kollegoineen (2004) muutokseen mukautumista ja erityisesti tiedon-
jaon ja henkilokohtaisen pystyvyyden tunteen vaikutusta sithen. Henkistd hyvinvointia,

sitoutuneisuutta ja tyOtyytyvaisyyttd mitattiin kolme kuukautta organisaatiouudistuksen
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padttymisen jédlkeen ja uudelleen kahden vuoden kuluttua. Muutoksen aikana jaetun tie-
don médédrd oli epdsuorasti yhteydessd hyvinvointiin, sitoutumiseen ja tyytyvéaisyyteen.
Tiedon jakaminen muutoksen aikana on todella tarkead, silld kun tyontekij6illd on tunne
siitd, ettd he voivat ennakoida ja ymmartdé 1dhestyvda muutosta, he kykenevét arvioimaan
tilanteen sellaiseksi, jonka vaatimuksista he pystyvit selviytyméén. (Jimmieson ym.
2004.) Seuraavaksi tarkastellaan lyhyesti resilienssid, eli kykyd suhtautua muutokseen

joustavasti.

4.4 Muutosjoustavuus

Entisestd luopuminen ja eteenpdin siirtyminen voi olla yksilélle suuri ponnistus, mutta
muutosjoustavuuden avulla ihmiset ottavat uuden tilanteen vastaan helpommin ja pysty-
vit ndkemédn sen mahdollisuutena. Resilienssi eli muutosjoustavuus méiéritelldén ky-
vyksi kestdd suuriakin méérid muutosta ilman, etti se haittaa kdyttdytymistd (Harrington
2018, 205). Muutosprojektia tekevén tiimin ja muutoksen kohteina olevien ihmisten re-
silienssi on erittdin tirkedd, jotta organisaatiomuutos onnistuu. Mité joustavampi organi-
saatio on, sitd nopeampia muutoksia sielld voidaan vieda ldpi. Resilientilld organisaatiolla
on Vviisi piirrettd: positiivisuus, eli mahdollisuuksien nikeminen, keskittyneisyys, eli sel-
ked visio tavoitteista, joustavuus, eli notkea ajattelu ja yhteistyd muutoksen aikana, jér-
jestdytyneisyys, joka tarkoittaa selkeyden l0ytdmistd kaoottisesta tilanteesta, ja oma-
aloitteisuus, eli muutokseen liittyminen sen sijaan, ettd siltd puolustauduttaisiin. Epdon-
nistumiset muutoksen toteuttamisessa johtuvat usein vihiisestd yksilon tai tiimitason re-
silienssistd. Resilientit ihmiset ja ryhmaét palautuvat suurista muutoksista vahvempina ja
pystyvdmpind kuin aiemmin. (Harrington, 2018, 205)

Yksilotasolla muutoksen aikaista joustavuutta mahdollistavat asenteet, jotka ovat sa-
moja kuin resilienssin osat. Tyontekijdé auttavat siis esimerkiksi positiivinen asenne seké
ympérdivdd maailmaa ettd omaa itseddn kohtaan ja epdvarmuuden sietokykyé parantava
tavoitteellinen asenne. Lisdksi ihmisille on hyotyd joustavuudesta sekd kykynéd katsoa
asioita eri ndkdkulmista ettd sosiaalisissa suhteissa. Resilientit ihmiset tunnistavat riippu-
vuutensa toisista, ja saavat vahvoista sosiaalisista siteistddn tukea muutosten aikana. He
ovat hyvid tiimin jisenid ja muodostavat laheisid ihmissuhteita, joista on heille apua stres-
saavina ja epdvarmoina aikoina. Jirjestelmaillinen asenne eli kyky 16ytdé selkeyttd seka-
vuudesta puolestaan auttaa ihmisid siirtyméddn muutoksen aiheuttamasta hdmmennyk-
sestd takaisin toimintaan. Oma-aloitteinen asenne sisdltid riskinottoa ja epdmukavuuden
sietdmistd, koska ihminen toimii siind uskossa, ettd hinen toiminnastaan seuraa hyvii
lopputuloksia. Proaktiiviset henkilot eivdt vélttele haasteita vaan etsivit niitd, pitdvat
edistyksestd, ja kdyttdviat mieluummin energiaa ongelmien ratkaisuun kuin valttelevét
pulmia. (Harrington, 2018, 205-211.)
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Pfefferbaumin ym. (2015) mukaan yhteison muutosjoustavuus voidaan mieltdd joko
positiiviseksi visioksi tai strategiaksi onnettomuuksien johtamiseen. Jalkimmaisessad yh-
teydessé resilienssi tarkoittaa yhteison muutosvalmiuden kehittimisté erilaisten kriisiti-
lanteiden varalta. Seka yksilo- ettd yhteisGtason muutosjoustavuus on riippuvainen pai-
kallisista olosuhteista ja uhkista, joita yksilo tai systeemi, esimerkiksi organisaatio, koh-
taa. Resilienssid on kuitenkin mahdollista parantaa samalla riskit huomioiden. Resiliens-
sin vahvistamiseen tdhtddvan toiminnan pitdisi luoda ja vahvistaa yhteison jédsenten yh-
teyksid ja voimaannuttaa heitd toimimaan yhteison edun puolesta. Voimavaraperusteinen
lahestymistapa kannustaa luomaan toimintaa ja resursseja yhteison sisdlla. Lahestymista-
paan kuuluu yksil6iden ja tiimien kyvykkyyksien ja taitojen tunnistaminen, niiden yhdis-
tely ja kyseisten voimavarojen hyodyntdminen ongelmanratkaisussa. Arviointi ja toimin-
nan suunnittelu ovat tiarkeitd muutosjoustavuuteen tahtddvissi toiminnassa. On oleellista
my0s tuntea yhteison ainutlaatuisuus, jonka vuoksi resilienssin vahvistaminen on vah-
vasti sidoksissa paikalliseen panokseen. (Pfefferbaum ym. 2015.)

Olsson, Folke ja Berkes (2004) toteavat tutkimuksessaan, ettd sosiaalisten systeemien
muutosjoustavuutta vahvistavien tekijoiden 16ytdmistd varten pitdisi ottaa samanlainen
lahestymistapa kuin luonnon ekosysteemien tutkimukseen. Resilienssid vahvistavat aina-
kin visio, johtajuus ja luottamus, ympériston palautteen tarkkailu ja siihen reagointi, tie-
donkulku sosiaalisten verkostojen kautta, useista l4hteistd tulevan tiedon yhdistiminen ja
yhteinen merkitysten anto ja oppiminen. Ajan kuluessa yhteison kyky pérjétd epavarmuu-
den ja yllatysten kanssa paranee, ja sielld opitaan jakamaan johtajuutta niin, etti eri toi-
mijat ottavat ongelmanratkaisutilanteissa haltuunsa erilaisia paitoksentekorooleja. Ideaa-
litilanteessa resilienssin ja muutoksen vélilld on menossa “mukautumisen tanssi”, joka
yllépitdd organisaation ja sen ympdiriston vélisid monimutkaisia systeemejd. (Olsson ym.
2014.)

Johtajuus, tiiminrakennus, viestintd ja riskien hallinta ovat tirkeitd yhteisén muutos-
joustavuuden parantamisen osia ja samalla sivutuotteita, joita se synnyttdd. (Pfefferbaum
2015) Yhteisot koostuvat kuitenkin yksildistd, joiden mukautuminen muutokseen vaatii
aikaa ja johtamista. Seuraavaksi vedetddn yhteen henkilokohtaiseen muutoksen késitte-

lyyn kuuluvia tekijoita.

4.5 Yhteenveto

Muutos herdttds ihmisissé aina tunteita. Niitd on pyritty kuvaamaan erilaisilla vaihemal-
leilla, joista tunnetuin on Kiibler-Rossin (1969) vihasta hyvidksymiseen kulkeva viiden
vaiheen tunnekiyra. Kieltdminen ja viha, neuvotteluvaihe sekd hyvéksynta esiintyvét kai-
kissa tdssd tutkimuksessa esitellyissd tunnemalleissa. Toisinaan malliin siséltyy esimer-

kiksi masennus- tai arviointivaihe (Chick 2011; Castillo ym. 2018).
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Muutoksen vaiheita

Sulattaminen Liikuttaminen )] dddyttdminen

7 v /

Vastustus / o Sitoutuminen /
Tutkiminen iy e
odotus jalkipuinti

Tyontekijoiden reaktioita

Kuvio 3 Muutoksen vaiheita ja sen kohteiden reaktioita (Armenakis & Bedeian 1999)

Y1l4 olevan kuvion yldosassa ndhdddn Lewinin (1947) kolmivaihemalli muutoksen
etenemisestd. Alemmassa rivissd on puolestaan tyontekijoiden reaktioita muutokseen,
kronologisessa jdrjestyksessd vasemmalta oikealle esitettynd. Muutosprosessin alussa il-
menee vastarintaa, sen jilkeen tapahtuu tilanteen tutkiminen, jota Schalk ja Roe (2007)
sekd Chick (2011) kutsuvat arvioinniksi tai reflektoinniksi. Lopulta, kun muutos on va-
kiinnutettu, sithen sitoudutaan ja sité tarkastellaan jalkipuinnin merkeissi. (Armenakis &
Bedeian 1999.)

Muutokseen liittyy varsinkin alkuvaiheessa aina epdvarmuutta, joka aiheuttaa joillekin
thmisille huomattavaa stressid (Ashford 1988). Liséksi toistuvat muutokset saattavat li-
satd tyontekijoiden kyynisyyttd, eritoten jos aiempien muutosten tulokset ovat tuottaneet
heille pettymyksid (Brown & Cregan 2008). Seka edelld kuvattujen tunnevaiheiden lapi-
kdymiseen ettd stressistd ja kyynisyydestd yli pddsemiseen tarvitaan aikaa.

Muutosvastaisuus ei aina kerro kyynisyydesti tai muusta kielteisestd. Se voi my0s olla
osoitus siitd, ettd yksilo suhtautuu organisaatioon sitoutuneesti ja vélittden ja kokee siksi
haikeutta, kun joitain sen tapoja muutetaan. Vastarinnan taustalla voi ndin ollen joskus
olla positiivinen tunne, josta on muutosjohdollekin hy6tyd. (Piderit 2000). Positiiviset
tunteet luovat yksilolle psykologista pddomaa, joka auttaa hintd muutoksen kasittelyssa
(Avey ym. 2008).

Muutoksesta selvidimisessé ja palautumisessa yksilod auttavat erityisesti tunne pysty-
vyydestd (Jimmieson ym. 2004) ja tilanteen hallinnasta (Ashford 1988) seka perusteelli-

nen, selked ja nopea muutosviestintd (Petrou ym. 2018).
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5 TUTKIMUSMENETELMAT

5.1 Tapauksen esittely

5.1.1 Yle muutoksen kohteena

Yleisradio on valtakunnallinen mediayhtid, joka perustettiin vuonna 1926. Vuonna 2018
yhtion liikevaihto oli 471,6 miljoonaa euroa. Ylelld on neljd tv-kanavaa, kuusi radioka-
navaa, 24 kotimaan aluetoimitusta ja ulkomaankirjeenvaihtajia sekd avustajia maailmalla.
Ylen toimintaa rahoitetaan Yle-verolla, jota suomalaiset maksavat. Yhtion padomistaja
on Suomen valtio, ja Ylen toiminnasta sdddetddn laissa. Laki Yleisradio Oy:std médritte-
lee Ylen julkisen palvelun tehtivit ja hallintoneuvoston ja hallituksen tehtivit'. Lain mu-
kaan Ylen ohjelmatoiminnan on oltava kaikkien suomalaisten saatavilla kotipaikasta ja
varallisuudesta riippumatta. Julkisen palvelun ohjelmien pitdd tukea kansalaisten osallis-
tumismahdollisuuksia ja tarjota monipuolista tietoa sekd vuorovaikutusmahdollisuuksia.
Ohjelmien saatavuuden liséksi julkinen palvelu tarkoittaa yhteistyon ja kumppanuuksien
kehittdmisté. Yle tilaa ohjelmia tuotantoyhti6iltd ja kehittdd suomalaista media-alaa mui-
den mediayhtididen kanssa.?

Ylen arvot ovat riippumattomuus, luotettavuus ja ihmisen arvostaminen. Yhtion stra-
tegiassa sanotaan, ettd Yle pyrkii toimimaan tarkoituksenmukaisesti sekd radiossa, tele-
visiossa ettd verkossa ja huolehtimaan siséltdjensé saatavuudesta sielld, missd ihmiset ha-
luavat niitd kayttdd. Yle on lisdnnyt verkkojulkaisujensa mééraé, jotta sen siséllot olisivat
paremmin tarjolla yleison suosimissa kanavissa. Strategian mukaan Yle panostaa journa-
lismissa erityisesti laatuun, syvéllisyyteen ja merkityksellisyyteen. Ylen hallintoneuvosto
on hyviksynyt yhtion strategian lokakuussa 2017.3

Vuoden 2018 lopussa Ylessé tyoskenteli 2811 vakituista tyontekijaa. Koko Ylen hen-
kilostostd kolmasosa on toimittajia. TyOnantajana Yle pyrkii edistiméén tasa-arvoisuutta,

yhdenvertaista kohtelua ja ihmisen arvostamista.* Vuoden 2018 oleellisimpina kehitys-

!'Yle péhkinidnkuoressa, Yle.fi <https://yle.fi/aihe/artikkeli/yleisradio/yle-pahkinankuoressa>, haettu
22.4.2019

2 Julkinen palvelu, Yle.fi <https:/yle.fi/aihe/artikkeli/2015/01/05/mita-julkinen-palvelu-tarkoittaa>, ha-
ettu 22.4.2019

3 Ylen strategia, Yle.fi <https://yle.fi/aihe/artikkeli/2017/10/24/ylen-strategia>, haettu 22.4.2019; Julkinen
palvelu

4 Ylen toimintakertomus ja tilinpditds 2018, Yle.fi <https:/yle.fi/aihe/yleisradio/vuosikertomukset>, ha-
ettu 22.4.2019; Yle tydnantajana, Yle.fi <https://yle.fi/aihe/yleisradio/yle-tyonantajana>, haettu
22.4.2019; Ylen toimintaperiaatteet; Yle.fi <https://yle.fi/aihe/yleisradio/toimintaperiaatteet™>, haettu
22.4.2019
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hankkeina yhtion toimintakertomuksessa mainitaan muun muassa urheiluaiheisen verk-
kopalvelun luominen Yle Areenaan ja aluetoiminnan uudistuksen valmistelu. Suurimpia
sisdltOpanostuksia vuonna 2018 olivat presidentinvaalit, Yhdysvaltain ja Vendjédn johta-
jien tapaaminen Helsingiss#, kesdolympialaiset ja jalkapallon MM-kisat.>

Tutkimuksen teon aikaan Ylen organisaatiossa oli viisi sisdltoyksikkod, jotka ovat Jul-
kaisut, Uutis- ja ajankohtaistoiminta, Luovat sisdllot, Svenska Yle ja Tuotannot. Téssa
tutkimuksessa kasiteltdvd muutos tapahtui Uutis- ja ajankohtaistoiminnan Uutis- ja ajan-
kohtaistoimituksessa. Kyseiseen yksikkdon on helmikuusta 2018 alkaen kuulunut Kes-
kustoimitus, Léhetykset, Ajankohtaistoimitus, Yhteiskunta-toimitus ja Maailma eli ulko-
maantoimitus. Uutis- ja ajankohtaistoimitus vastaa kotimaan valtakunnallisten asioiden
sekd kansainvilisten asioiden uutisoinnista ja ajankohtaisjournalismista. Yksikon tuotta-
mia siséltojd julkaistaan radiossa, televisiossa ja verkossa. Toimituksen lisdksi Uutis- ja
ajankohtaistoimintaan kuuluvia yksikoitd ovat tapahtumat ja urheilu, aluetoiminta, studio
ja kuva seki kehitys.®

Toukokuuhun 2018 asti Uutis- ja ajankohtaistoiminnassa oli viisi eri aiheita kisittele-
viaa tiimid siséltdvd Yhteiskunta-toimitus. Sen tilalle perustettiin tdmén tutkimuksen ai-
heena olevassa muutosprosessissa kolme kotimaan aiheisiin keskittyvai toimitusta, jotka

ovat nimeltddn Politiikka ja yhteiskunta, Talous ja arki sekd Kulttuuri ja eldméantapa.

5.1.2  Tutkimusaiheena oleva muutosprosessi

Téssd tutkimuksessa selvitetddn tyontekijoiden kokemusta organisaatiouudistuksesta,
jonka muutosjohto pyrki toteuttamaan osallistavilla menetelmilld. Kyseessd on Yleisra-
dion toimeksiannosta toteutettu tapaustutkimus (Yin, 2003). Seuraavaksi kuvailen, miten
muutosprosessi eteni.

Yleisradion Uutis- ja ajankohtaistoiminnan nykyinen vastaava pdéitoimittaja aloitti
tehtidvissdadn marraskuussa 2017. Hén sai tyOntekijoiltd palautetta siitéd, ettd arjen suju-
vuudessa olisi parannettavaa ja pditti vastata ongelmaan toimitusrakennetta muokkaa-
malla. Helmikuussa 2018 noin 300 Uutis- ja ajankohtaistoiminnan tyontekijélle lahetet-
tiin seuranta-aluekysely, jolla kartoitettiin, mitd Yle tekee hyvin ja mitd aiheita uutisoin-
nissa pitédisi vahentid tai lisitd. Vastaajia pyydettiin ajattelemaan paitsi omaa tekemistéén,
myo0s laajemmin koko uutis- ja ajankohtaistoimituksen toimintaa ja yleisdd. Kyselyn

kaynnistyspdivind pidetyssd infotilaisuudessa kerrottiin, ettd tyd etenee mydhemmin

5 Ylen toimintakertomus ja tilinpétos 2018
% Ylen organisaatio ja tehtivit, 2019 Yle.fi <https:/yle.fi/aihe/artikkeli/yleisradio/ylen-organisaatio-ja-
tehtavat>, haettu 22.4.2019
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“tasmédpohdintana tiimeissd” ja ettd kyselyn pohjalta voi seurata esiin nouseviin tarpeisiin
perustuvaa “pienti viilausta tiimien rakenteeseen”.’

Kyselyyn tuli noin viikossa 162 vastausta, joiden perusteella Ylen tyontekijat kaipasi-
vat uutissiséltoihin enemmén merkityksellisyyttd ja taustoittamista. Suurin osa toiveista
kohdistui Yhteiskunta-toimituksen kolmeen perinteiseen aihetoimitukseen eli politiik-
kaan, talouteen ja kulttuuriin. Kyselyn tuloksia esiteltiin toimittajille ensimmaisen kerran
maaliskuun 2018 alussa. Tuolloin heille kerrottiin, ettd vastausten pohjalta aiotaan “’kir-

kastaa tekemista’®

. Aiemmin mainittua tdsmédpohdintaa tehtiin niin, ettd muutoksen pro-
jektipaallikkod vieraili polititkan toimituksessa, taloustoimituksessa, kulttuuritoimituk-
sessa, ldhetysyksikossid ja Julkinen Suomi -tiimissd miettimdssd uutisoinnin sisiltojd ja
uudenlaisia tekemisen tapoja yhdessé toimittajien kanssa.

Uutis- ja ajankohtaistoimituksen esimiehet, noin 20 henkil6a, vetdytyivét samalla vii-
kolla pohtimaan toimitusrakennetta. Heidét jaettiin pédivdn ajaksi pienempiin ryhmiin
miettimidn, mikd muutoksen projektipdillikon laatimissa vaihtoehtoisissa toimitusra-
kenne-skenaarioissa toimii ja mikéd ei. Toimitusten aiheyhdistelmit ja lukumédara vaihte-
livat eri versioissa. Esimiehet arvioivat kyselyn tuloksia ja tarvittavia seuranta-alueita ja
pohtivat, miten uutissisiltdjen parempi taustoittaminen saataisiin onnistumaan arjessa.
Lisdksi he pohtivat, millainen johtamismalli uusiin, kooltaan suurempiin toimituksiin so-
pisi. Miettimisen pohjalta syntyi muutoksessa toteutettu rakenne, jossa toimituksia on
nelja.

26. maaliskuuta 2018 toimittajille kerrottiin, mikd Uutis- ja ajankohtaistoimituksessa
muuttuu: entisen Yhteiskunta-toimituksen tiimien lukumééra vihenee, jotta arki helpot-
tuisi ja journalismin laatu paranisi. Uudistuksen tavoitteena oli pdivittdd uutisseurannan
alueita ja tapoja, lisdtd tutkimisen ja oman ideoinnin mahdollisuuksia, varmistaa, ettd uu-
tistilanteissa on riittdvasti viked ja parantaa juttujen laatua suunnittelulla ja editoinnilla.
Padkaupunkiseudun asioihin keskittyvd Metropoli-toimitus siirtyi Uutis- ja ajankohtais-
toimituksesta osaksi Ylen alueorganisaatiota. Yhden Yhteiskunta-toimituksen ja sen si-
sdltdmien viiden tiimin sijaan Uutis- ja ajankohtaistoimitukseen muodostui siis neljd ai-
hetoimitusta. Ennallaan pysyneen Maailma-ulkomaantoimituksen liséksi kokonaisuuteen
kuuluisi jatkossa kolme kotimaan aiheisiin keskittyvaa tiimid, jotka ovat nimeltdan Ta-

lous ja arki, Politiikka ja yhteiskunta ja Kulttuuri ja elimintapa.’

7 Sisdiset viestintdmateriaalit 12.2.2018
8 Sisdiset viestintimateriaalit 5.3.2018
° Sisdiset viestintdmateriaalit 26.3.2018
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Talous Politiikka Kulttuuri

V

Hydty ja tiede Julkinen Suomi Maailma

Aiempi toimitusjako

Uusi toimitusjako

Talous & Politiikka & Kulttuuri & .
. ] - Maailma
arki yhteiskunta elimantapa
Kuvio 4 Toimitusjako ennen muutosta ja sen jilkeen

Kuvan yldosassa ovat Yhteiskunta-toimituksen entiset viisi tiimié ja ulkomaantoimi-
tus. Oranssilla rajatut Hyoty ja tiede seké Julkinen Suomi -toimitukset lakkasivat touko-
kuun 2018 organisaatiouudistuksessa olemasta. Kuvan alaosassa ovat Uutis- ja ajankoh-
taistoimituksen nykyiset neljd aihetoimitusta, joista kolme ensimmaéistd keskittyy koti-
maan aiheisiin ja Maailma ulkomaanuutisiin.

Talous ja arki -toimituksen aihealueita ovat esimerkiksi kuluttaminen, yritystalous,
tydeldmad, makrotalous ja liikenne. Politiikkan ja yhteiskunnan uutisaiheisiin kuuluvat
muun muassa vallankaytto, rikos- ja oikeusasiat, maahanmuutto, toimeentulo, koulutus
ja terveydenhuollon rakenteet. Kulttuurin ja eldiméntavan aiheita ovat muun muassa kor-
kea- ja populaarikulttuuri, vapaa-aika, matkailu, ihmissuhteet seké terveys ja hyvinvointi.
Kaikissa toimituksessa aiheita kdsitelladan kokonaisvaltaisesti ylitasolta yksiliden arkeen
asti. !

Kuviossa 3 nikyvin toimitusjaon muutoksen ohessa uutis- ja ajankohtaistoimitukseen
perustettiin seitsemin toimitusrajat ylittdvdd mikrotoimitusta. Niiden aihepiirit, esimer-
kiksi digitalisaatio, ruoka ja ilmastonmuutos, ldpaisevit useamman toimituksen, ja nithin
sai hakea jdseneksi mistd tahansa Uutis- ja ajankohtaistoiminnan osasta. Mikrotoimitus-
laiset seuraavat aihepiirid ja ideoivat sithen liittyvid uutissiséltdjd. Tyoskentelyd tehdddn
oman toimen ohessa, mutta viralliset toimitukset antavat mikrotoimitusten jutunteolle ai-
kaa tarvittaessa. Mikrotoimitusten lanseerauksen yhteydessd kerrottiin, ettd niiden toi-
mintaa ja tuloksellisuutta seurataan syksylld 2018 ja talvella 2018—2019. Uusia toimituk-
sia voidaan perustaa ja vanhoja lakkauttaa tilanteen mukaan.'!

10 Sisdiset viestintimateriaalit, elokuu 2018
11 Sisiiset viestintimateriaalit, elokuu 2018
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Muutosjohto esitteli 26.3.2018 uuden toimitusjaon liséksi kotimaan aihetoimitusten
uuden johtamismallin. Aiemmin kussakin tiimissé oli yksi esimies, uudistuksen jilkeen
vastuuta jakaa kolme henkil6d. Pééllikko on toimittajien tydsuhde-esimies, joka vastaa
journalismin sisdllosté ja laadusta. Hénen lisdkseen jokaisessa tiimissd on kaksi tuottajaa,
joista toinen koordinoi pdivin ty6té ja toinen ohjaa pidemman aikavélin toimintaa. Esi-
miesten vaihtumisen lisdksi kaikille entisen Yhteiskunta-toimituksen toimittajille tuli
muutoksen myd&téd uusia kollegoita. Eniten muutos vaikutti lakkautettavaan Hyoty ja tiede
-toimitukseen, jonka henkildstd jakaantui uudessa organisaatiossa kaikkiin kolmeen tii-
miin. Muutosjohdon perustelu toimituksen hajottamiselle oli, ettd kyseisten toimittajien
verkko-osaamista saadaan siten levitettyd laajemmalle.!?

Muutoksen projektipadllikkod ja Uutis- ja ajankohtaistoimituksen pééllikko kiersivit
Yhteiskunta-toimituksen tiimeissa kertomassa muutoksesta 26.3. ja 27.3. He antoivat sa-
malla toimittajille mahdollisuuden ottaa yhteyttd ja keskustella tulevaisuudesta kahden
kesken. Kukaan politiikan, talouden tai kulttuurin toimittajista ei halunnut tulla keskuste-
lemaan aihealueidensa vaihtamisesta. Ketéén toimittajaa ei siirretty eri aihealueen pariin
vasten tdmén tahtoa. Lakkautetusta Julkinen Suomi -toimituksesta suurin osa paétyi Po-
litiikka ja yhteiskunta -tiimiin, pari toimittajaa péétti siirtyd muualle. HyGty ja tiede -toi-
mituksen kaikki jisenet kdviviat muutoksen projektipédéllikon kanssa henkilokohtaisen
keskustelun ja jokainen heisté valitsi itse, mihin toimitukseen sijoittuu. Yhtd Politiikka ja
yhteiskunta -toimitukseen siirtynyttd lukuun ottamatta he jakaantuivat Talous ja arki -
toimitukseen sekd Kulttuuri ja eldméntapa -toimitukseen. Osa toimittajista kertoi projek-
tipaéllikolle, etté tekisi valinnan tulevan tiiminsd esimiehen perusteella, mutta se ei ollut
mahdollista. Haku uusien tiimien tuottajiksi ja padllikoiksi oli auki samaan aikaan kun
projektipééllikko kdvi toimittajien kanssa yksilokeskusteluja siitd, mihin toimitukseen he
haluavat siirtyd. Ylen Uutis- ja ajankohtaistoiminnan vastaava pédatoimittaja ja Uutis- ja
ajankohtaistoimituksen paillikko tekivat padllikko- ja tuottajavalinnat, ja uusi toimitus-
rakenne aloitti toimintansa toukokuun 2018 alussa.

Organisaatiomuutoksen tavoitteena oli rikastuttaa uutisaiheiden kirjoa, antaa uutisju-
tuille enemmén kontekstia ja tuoda ne lihemmaés ihmisten arkea. Samalla toiminnan suun-
nittelua ja journalistista editointia haluttiin parantaa. Entiset Yhteiskunta-toimituksen tii-
mit olivat pienimmilldén noin kymmenhenkisid. Tiimien kokoa kasvattamalla niille ha-
luttiin antaa lisdd seurantavoimaa ja reagointikykyéd, esimerkiksi mahdollisuus kiinnittia
enemmain toimittajia kerralla yhden aiheen pariin. Pienille toimituksille oli muutosjohdon
mukaan ollut vaikeaa kattaa aihepiiriensd seuranta yhtéjaksoisesti seitseméni pédivéna vii-

kossa jo toimittajien tydvuorojen vuoksi.

12 Sisdiset viestintimateriaalit 26.3.2018



51

Johtajat ja esimiehet pyrkivit toteuttamaan muutoksen tyontekijoitd osallistavin kei-
noin. Yksi peruste osallistavuudelle oli uudistuksen nopea aikataulu. Muutosjohto ajat-
teli, ettd uudistus otetaan vastaan paremmin, jos henkilostd saa vaikuttaa sithen. Siksi
prosessi alkoi uutisaiheita kartoittavalla seuranta-aluekyselylld. Muutoksessa ei kaytetty

mitédn valmista osallistamismallia, vaan se on projektipddllikon itse luoma.

Toimittajat osallistettiin [\ N s 2 e N

: Muutoksen
Tarpeen _LN| Nykytilan —N suunnittelu + J\ $

turinl.stus,[ -/ ai‘vio, Vlflo valmistautu- Toteutus Yllépito
aloitus ulevasta [ V minen
N J Esimiehet osallistettiin \ J \ J

Kuvio 5 Osallistaminen Ylen muutosprosessissa (mukaillen Hayes, 2010, 2)

Oheisessa kuviossa ndhdédén perinteiset muutosprosessin vaiheet (ks. kuvio 1) ja niithin
lisatyt merkinnét siitd, mitkd tutkimusaiheena olevan uudistuksen vaiheista sisélsivit
osallistamista. Muutosprosessi kdynnistyi tyontekijoiden pdétoimittajalle kertomasta su-
juvamman arjen tarpeesta. Muutosjohto osallisti tyontekijat nykytilan arvioon ldhetté-
mailld heille Ylen uutissisiltdjé ja niiden kehitystarpeita koskevan seuranta-aluekyselyn.
Muutoksen projektipédéllikko laati kyselyn tulosten pohjalta vaihtoehtoisia toimitusraken-
teita, joita silloisten tiimien esimiehet padsivit kommentoimaan. He miettivit myds muita
uuden organisaation yksityiskohtia, esimerkiksi henkilomaériltdédn aiempaa suurempiin
toimituksiin sopivia johtamismalleja. Néin ollen tiimien esimiehet osallistettiin tulevai-
suudenvision laadintaan ja muutoksen suunnitteluun. Lopullisesta organisaatiomallista
vastasivat paitoimittajat ja muutoksen projektipdéllikkoé. Valmistautumisvaiheessa toi-
mittajat saivat kertoa, mihin uusista toimituksista he haluavat sijoittua, mutta heité ei osal-
listettu toimitusrakenteen pohtimiseen. Muutoksen ylldpitovaiheessa toimittajat ovat saa-
neet kayttoonsd Ylen HR:n tarjoaman Pulssi-tykalun, jonka avulla he voivat kommen-
toida muutosta ja uusien toimitusten arkea esimerkiksi kertomalla mielipiteitdén esimies-

tyon sujuvuudesta.
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Kuvio 6 Prosessikaavio Ylen organisaatiouudistuksesta

Ylla olevassa kaaviossa on hahmoteltu muutosprosessin vaiheet ja niiden aikana kéy-
tetyt osallistamismuodot. Kaaviosta ndhdéén, ettd organisaatiorakennevaihtoehdot ja paa-
tos lopullisesta mallista olivat muutosjohdon vastuulla. Lieviné osallistamisena pidetta-
vaa tiedonjakoa tapahtui kahdessa vaiheessa, seuranta-aluekyselyn tulosten valmistuttua
ja tulevan toimitusrakenteen ja johtamismallin esittelyssd. Ensin mainitun tiedonjakoti-
laisuuden aikaan muutosjohdon edustaja vieraili muutamassa tiimissad keskustelemassa
uutissisalldistd, mutta varsinaiseksi muutokseen osallistamiseksi sitd on vaikea lukea,
silld keskustelut eivit koskeneet muutoksen kdytdnnon jarjestamistd, vaan niiden tarkoi-
tus oli reagoida kyselyn tuloksissa ilmenneisiin journalististen sisdltojen kehittdmistar-
peisiin.

Osallistamistilanteita oli muutosprosessissa kolme. Alussa kartoitettiin Uutis- ja ajan-
kohtaistoiminnan jdsenten mielipiteitd Ylen uutisseurannasta ja sen puutteita. Kuten
aiemmasta kuviosta 5 ndhdéén, kyseiset ndkemykset toimivat apuna muutoksen 1&htoti-
lanteen arvioinnissa. Seuranta-aluekyselyd voidaan pitdd konsultoivana yksildiden osal-
listamisena (ks. kuvio 2). My6hemmin muutosprosessissa osallistettiin ryhméa esimiehia,
jotka kertoivat konsultoivan osallistamisen hengessd ndkemyksiddn muutosjohdon val-
mistelemista vaihtoehtoisista organisaatiorakenteista ja miettivét yhdessé toimituksiin so-

pivaa johtamismallia. Delegoivaa osallistamista pddsivit kokemaan ne toimittajat, joiden
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entinen toimitus lakkasi muutoksen takia olemasta. He saivat itse padttda siitd, missa tii-
missd jatkavat tyontekoa uudistuksen jélkeen. Paddtoksenteon tueksi jokainen osallistet-
tava toimittaja kivi keskustelun muutosjohdon edustajan kanssa. Myos muut kuin lak-
kautettavien toimitusten jasenet olisivat saaneet muutoksen myoté vaihtaa paikkaansa uu-
dessa organisaatiossa.

Muutosprosessi pdédttyy muuttuneen tilanteen arviointiin ja tarkkailuun. Tutkimusai-
heena olleen organisaatiouudistuksen toteuduttua toimittajille annettiin Pulssi-tydkalu,
jonka kautta he voivat raportoida ndkemyksiddn muuttuneesta tilanteesta. Mikéali toimit-
tajien syottdmia tietoja hyddynnetddn organisaation paitoksenteossa, voidaan Pulssi-tyo-

kalun kdyttdmista pitdd myos yhdenlaisena konsultoivan osallistamisen muotona.

5.2 Aineiston keruu

Tutkimus toteutettiin puolistrukturoitujen yksilohaastattelujen ja fokusryhmén avulla.
Puolistrukturoiduissa haastatteluissa kdytetddn enimméikseen avoimia kysymyksid, sekd
suljettuja kysymyksid, joita usein seuraavat jatkokysymykset “miksi” ja miten”. Haas-
tattelutilanteessa voidaan ldhestyd tutkittavaa teemaa eri ndkdkulmista ja eri jérjestyk-
sessd edeten, kuin mitd kysymyslomakkeeseen on kirjattu. Puolistrukturoitujen haastatte-
lujen avulla on hyva selvittdd yksiloiden henkildkohtaisia ajatuksia, silld tilanteessa ei
tutkijan ja haastateltavan lisdksi ole muita ithmisid. (Adams 2015.)

Fokusryhmatilanteen avulla on puolestaan mahdollista kerétd tietoa siitd, millaisia ja-
ettuja ndkemyksid ihmisilld on késilld olevasta aiheesta ja esiintyyko heidén joukossaan
ristiriitaisia mielipiteitd (Tilastokeskus). Fokusryhmétilanteessa kiytetddn avoimia kysy-
myksid, ja keskustelu saa edetd osallistujille ominaisella tavalla. Fokusryhmétilanteessa
tutkija voi tarkkailla keskustelun sisdltojen lisdksi my0s osallistujien vélistd vuorovaiku-
tusta ja sitd, miten he keskustelevat tutkimusaiheena olevasta asiasta. Menetelméllé voi-
daan selvittdd ihmisten asenteita, tarpeita, uskomuksia ja tulkintoja seki sitd, miten ne
kehittyvét ryhmén vuorovaikutuksessa. Liiketaloustieteellisessé tutkimuksessa fokusryh-
méamenetelma sopii hyvin yhdistettdviksi muihin aineistonkeruumenetelmiin, kuten yk-
silohaastatteluihin. (Eriksson & Kovalainen 2008, 182—-184.) Hyddynsin molempia me-
netelmid mahdollisimman monipuolisen ja tutkittavana olevaa ilmidti kuvaavan aineis-
ton saavuttamiseksi.

Kokosin tutkimusta varten Uutis- ja ajankohtaistoimituksen nykyisistd kolmesta koti-
maan aihetoimituksesta 11 toimittajan joukon, jonka jdsenet edustavat kaikkia viittd or-
ganisaatiouudistusta edeltidnytté tiimid. Entisessd Yhteiskunta-toimituksessa oli noin 60
toimittajaa, ja tavoitteeni oli saada heistd 8—15 vastaajiksi tutkimukseen. Osaa toimitta-

jista haastattelin kahden kesken, osalle jdrjestin muutoksen osallistavuutta kisittelevin
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fokusryhmatilanteen. Tutkimusraportin selkeyden ja aineiston anonymisoinnin vuoksi
myds fokusryhméén osallistuneisiin toimittajiin viitataan jatkossa sanalla haastateltava.
Kévin esittelemésséd tutkimusaihettani toimituksille niiden viikkokokouksissa ja li-
siksi toimitusten esimiehet jakoivat tyontekijoilleen esittelymateriaalin Google Slides -
tiedostona. Tutkimukseen sai ilmoittautua mukaan joko kasvokkain tai sdhkdpostitse.
Kaikki haastattelut ja fokusryhmaitilanne toteutettiin kasvokkain Pasilassa toimittajien

tyoaikana.

Taulukko 1 Haastatteluaineisto

Haastateltava | Paiviméiira Kesto

1 15.1.2019 43 min
2 15.1.2019 37 min
3 22.1.2019 46 min
4 15.1.2019 59 min
5 31.1.2019 81 min
6 31.1.2019 81 min
7 31.1.2019 81 min
8 15.1.2019 46 min
9 15.1.2019 56 min
10 22.1.2019 43 min
11 22.1.2019 26 min

Jotta anonymisointi olisi varmistettu, seuraavassa luvussa esitettdvien lainausten nu-
merointi H1-H12 ei vastaa taulukon jdrjestysti. Haastattelemani ihmiset ovat kaikki toi-
mittajia, mutta eri tiimeissd ja rooleissa muutokseen osallistuneita. Osa heistd on tyosken-
nellyt Ylessd vasta muutamia vuosia, osa taas vuosikymmenid. Yksi haastateltavista oli
muutosprosessin aikaan esimiestehtévissé ja siirtyi uudistuksen myotd toimittajaksi.

Yksilohaastattelut ovat luonteeltaan tilanteita, joissa tutkittavat ihmiset todennikoi-
sesti kertovat luottamuksellisesti negatiivisistakin kokemuksistaan. Tein haastattelukysy-
myksistd kaksi versiota. Toinen oli suunnattu toimittajille, joiden kotitoimitus vaihtui ja
toinen toimittajille, jotka pysyivdt samassa toimituksessa kuin ennen, mutta joiden esi-
miehet ja osa kollegoista vaihtuivat. Kummatkin kysymykset ovat timén tutkimuksen

liitteena.
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Taulukko 2 Haastattelukysymysten muodostamista tutkimusaiheen pohjalta

Tutkimusongelma | Osaongelmat | Kiisitteet H-teemat Haastattelukysymyksia
T: Osallistuitko mieles-
Miten toimittajat Mitka tekijat Muutos- Tunteet sési tdhdn muutokseen?
kokivat osallista- vaikuttavat yk- | asenne, muu- | muutok- Miksi / miksi et?
vuuden uutis- ja silon muutos- | tosvastaisuus, | sessa, muu-
ajankohtaistoimi- asenteeseen? muutosroolit, | toshaluk- T: Miten kuvailisit omaa
tuksen organisaa- muutostoimi- | kuus, vaiku- | osallistumistasi muutok-
tiouudistuksessa? juus tusvalta seen?
Millainen Muutosjohta- | Muutoksen | T: Mitd muutoksessa
muutosprosessi | minen, kulku, olisi voinut tehda toisin?
edistdd muu- organisaa- toimittajien
tostavoitteiden | tioviestintd, kuuleminen | J: Miksi haluttiin tehda
saavuttamista? | hierarkia, osallistava muutos?
osallistami-
nen

Haastateltaville ei esitetd tutkimuskysymyksié, vaan tutkittavaa aihetta ldhestytdén
heidin arjelleen ja kokemuksilleen ldheisten késitteiden kautta (Ruusuvuori ym. 2010, 9—
10). Oheinen taulukko kuvaa haastattelukysymysten muodostamista. Muodostin tutki-
musongelmaan ja sen osaongelmiin liittyvisti teoreettisista késitteistd yksityiskohtaisem-
pia ja kdytdnnonldheisempid haastatteluteemoja, joita toin esiin haastattelukys ymyksissa.
Taulukon viimeisen sarakkeen T tarkoittaa toimittajille suunnattua haastattelukysymysta,
J puolestaan muutosjohdon taustahaastattelua varten laadittua kysymysta.

Erilaisista vuorovaikutustilanteista syntyy erilaista aineistoa, silld thmisilld on jonkin-
lainen ennakkokdsitys tilanteen luonteesta jo ennen haastattelun tai muun aineistonkeruu-
tilanteen alkua, ja he pyrkivét kdyttaytyméin sen mukaisesti (Alasuutari 2011, 117). Ryh-
matilanteessa on mahdollisuus ndhdé ja kuulla sellaista, mitd yksilohaastattelussa ei, silld
se 1lmentdd juuri kyseiselle ryhmaélle ominaisia hahmottamisen ja argumentoinnin tapoja
(Alasuutari 2011, 118). Sen vuoksi toteutin aineistonkeruuta yksilohaastattelujen lisdksi
fokusryhmé@menetelmalla.

Tdmén tutkimuksen fokusryhmitilanteessa keskustelun ytimessd oli kevddn 2018
muutosprosessi. Osallistujille kerrottiin etukéteen, ettd heidén toivotaan kuvailevan sitd,
millaista muutokseen osallistuminen heiddn mielestdén oli. Tutkittavien keskindinen vuo-
rovaikutus on fokusryhmidmenetelméssa olennaista. Heidén tulee ilmaista myos mahdol-
liset erimielisyytensi ja keskustella tavanomaiseen, vapaaseen tyyliin. Tutkijana osallis-

tuin tilanteeseen ennemmin moderoijan kuin haastattelijan roolissa. Havainnoin myds




56

keskustelun hiljaisia hetkid ja keskeytyksid. Raportoin fokusryhmatilanteen tulokset te-
maattisesti, eli kertomalla, mitd sisdltod osallistujat kertoivat.

Yksilohaastattelujen ja fokusryhmatilanteen lisdksi tutkimusaineistoon kuului tausta-
keskusteluja muutoksen projektipééllikon sekd Ylen HR:n edustajan kanssa, muutoksesta

toimittajille jaettuja viestintdmateriaaleja sekd omaa havainnointia Uutis- ja ajankohtais-

toimituksessa tyoskentelystd ennen ja jalkeen muutoksen.

Taulukko 3 Aineistotaulukko

Aineiston laji Keriamisajankohta Kommentteja
Yksilohaastattelut 15.1.,16.1.,22.1.2019 8 toimittajan haastattelut
Fokusryhmaitilanne 31.1.2019 1,5h fokusryhmaé, 3 henkiloa
Taustatietoa ja kirjallisia 23.11.2018 ja 14.12.2018 Tapaaminen muutoksen pro-
viestintimateriaaleja jektipaéllikon kanssa
Taustatietoa HR:sta 7.10.2018 ja 22.1.2019 30 min haastattelut HR-part-
nerin kanssa
Oma havainnointi 1.6-31.8.2017 ja 2018 Tyoskentely organisaatiossa
ennen ja jalkeen muutoksen

Oheisessa taulukossa on kuvattu, millaista aineistoa case-organisaatiosta on kerétty
tutkimuksen toteuttamista varten. Kirjalliset viestintimateriaalit sisélsivét ennen kaikkea
Powerpoint-esityksid, joilla muutosprosessista on kerrottu toimittajille. HR:n edustajan
tavatessani sain tutustua myos Ylelld toteutettuihin henkilostokyselyihin sekéd Pulssi-tyo-
kaluun.

Haastattelin muutoksen projektipaillikkéd perehtyékseni muutoksen tavoitteisiin ja to-
teuttamisvaiheisiin. Kyseisissd taustahaastatteluissa pyrin selvittdmiin, miksi osallista-
vuus valikoitui muutoksen tekotavaksi ja kiymaédén l4pi, miten prosessi kaytannossa eteni.
Liséksi haastattelin uutis- ja ajankohtaistoimituksen HR-partneria, jotta sain selville HR:n
késityksen siitd, miten toimittajat ovat ottaneet muutoksen vastaan. Samoissa taustahaas-
tatteluissa sain tietoa edellisestd kotimaan aihetoimitusten tyontekijoitd koskeneesta or-

ganisaatiouudistuksesta, joka toteutettiin vuonna 2015.

5.3 Aineiston analyysi

Tutkimusmetodi koostuu kidytdnnon toimista, joiden avulla tutkimushavainnot tuotetaan
ja sddnndistd, joita noudattaen havaintoja muokataan ja tulkitaan merkityksellisen loppu-

tuloksen aikaansaamiseksi (Alasuutari 2011, 62). Tamé tutkimus on toteutettu valtaosin



57

aineistoldhtoisesti (Glaser & Strauss 1967). Tein alustavaa kartoitusta kirjallisuuskat-
sauksen pddteemoista ennen empiria-aineiston keruuta, mutta koostin kirjallisuuskatsauk-
sen tarkemman siséllon vasta aineistonkeruun ja alustavan analyysin jidlkeen. Lopullinen
aineiston datarakennemalli ja kirjallisuuskatsaus valmistuivat suunnilleen samanaikai-
sesti. Pyrin siihen, ettd kaikki tutkimusaineisto olisi mahdollisimman hyodyllista tutki-
muskysymykseen vastaamisessa, minkd vuoksi kirjallisuus ja empiria on kerétty tutki-
muskysymykseen nojaten, ei toinen toistensa varassa.

Tamain tutkimuksen johtopditokset muodostuivat kirjallisuuden ja empirian keskuste-
lutuksesta. Johtopddtosten pohjana toimii luvussa 6.1. esitelty, aineiston perusteella ra-
kentunut dynaaminen muutosmalli, joka esittdd, miten yksilon asenne ja kokemukset
suuntaavat muutoksen seurauksien tulkintaa sekd miten sosiaalinen ja organisatorinen
konteksti vaikuttavat henkilokohtaiseen muutosasenteeseen ja néin ollen myds muutok-
sen kokemukseen.

Laadullisessa tutkimuksessa aineisto ja tutkimuskysymys on tarkoitus saada keskuste-
lemaan keskendén tiiviisti. Sen avulla analyyttisten havaintojen pohjalta syntyy johtopaa-
toksid, joita voi soveltaa kiytdnnon tydeldmiin ja tutkimuksen toimeksiantajaorganisaa-
tioon. (Ruusuvuori ym. 2010, 13.) Haastattelumenetelma tuottaa laajan aineistomassan,
jota voi kasitelld monin eri tavoin. Empiria-aineistosta ei saa suoria vastauksia tutkimus-
kysymyksiin. Sen vuoksi tutkijan on esittdvd aineistolle uusia kysymyksid tutkimuksen
analyysivaiheessa, pyrittdva 10ytdméin aineiston sisdinen logiikka ja hahmottamaan sen
avulla vastauksia tutkittavaan asiaan. (Ruusuvuori ym. 2010, 9-10.)

Laadullisen tutkimuksen analyysissé aineistoa tarkastellaan kokonaisuutena ja odote-
taan sen tuottavan ymmaérrystd jonkin sisdisesti loogisen kokonaisuuden rakenteesta. Ala-
suutari (2011, 31) mieltdd laadullisen tutkimuksen vaiheiksi havaintojen pelkistdmisen ja
arvoituksen ratkaisemisen. Kiytannossi vaiheet nivoutuvat toinen toisiinsa. Havaintojen
pelkistdmien tarkoittaa sitd, ettd aineistosta tarkastellaan vain tutkimuskysymyksen kan-
nalta oleellisia seikkoja ja ettd havaintojen méardé karsitaan niitd yhdistelemalld. Yhdis-
tely tapahtuu etsimélld havainnoista yhteistd piirteitd tai muodostamalla koko aineistoon
pétevid sdantdjd. Arvoituksen ratkaisemista nimitetdén usein myos tulosten tulkinnaksi.
Se tarkoittaa selville saatuihin asioihin pohjautuvan merkitystulkinnan luomista tutkitta-
vana olevasta aiheesta. (Alasuutari 2011, 30-32, 34)

Verkkomediaan liittyvid tutkimusaiheita ldhestytddn useammin mairélliselld kuin laa-
dullisella tutkimusotteella. Sisdllonanalyysiin on kuitenkin kehitetty uusia tydkaluja,
jotka sopivat myds monimuotoisten mediaorganisaatioiden tutkimukseen. (Salaverria
2019.) Kiytin aineiston analyysissa apuna NVivo 12-ohjelmaa. A#nitin kaikki haastatte-
lut sekd fokusryhmatilanteen ja litteroin ne sanatarkasti tekstiksi. Tekstimuotoiset aineis-
tot siirsin NVivo-ohjelmaan, jossa niiden sisdltdjd on mahdollista teemoitella. Alateemoja
muodostui yhteensd 18, joita ryhmittelemédlld aineistosta hahmottui kuusi pddteemaa.

NVivo-analyysin jélkeen kyseiset teemat vield piirrettiin paperille ja niiden véliset suhteet
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hahmoteltiin késin. Teemojen vilisistd vaikutussuhteista syntyi luvussa 6.7. esitelty dy-
naaminen muutosmalli.

Toteutin aineiston analyysin Gioian ym. (2012) aineistoldhtdistd datarakennemenetel-
madd soveltaen. Menetelmén ldhtdoletuksiin kuuluu se, ettd organisaation jidsenet ovat
“tietdmiskykyisid toimijoita”, eli he voivat selittdé ajatuksiaan, aikeitaan ja tekojaan. Té-
man vuoksi heidét pédstetddn tiedon tarjoajina ddneen jo tutkimuksen varhaisessa vai-
heessa, eikd haastattelurunkoa suunnitella olemassa olevien teorioiden ja késitteiden ym-
pérille, vaan siten, ettd haastateltavien omat kokemukset tapahtuneista asioista tulisivat
mahdollisimman hyvin selville. Toinen ldhtdoletus koskee tutkijan roolia. Hanet mielle-
tddn kykenevéksi hahmottamaan kerdtyn datan sisdltdmid yhteyksid ja luomaan niiden
pohjalta teoreettisiksi kisitteiksi taipuvia malleja. Datarakennemenetelméssa tutkija ryh-
mittelee aineistoa haastateltavien ilmauksista hahmottuviin ensimmaéisen tason késittei-
siin, niistd koostuviin toisen tason teemoihin ja edelleen laajempiin kokonaisuuksiin. Ka-
sitteet, teemat ja kokonaisdimensiot muodostavat aineiston analyysia kuvaavan datara-

kennemallin, joka on esitetty kuviossa 7. (Gioia ym. 2012.)



Kisitteet, 1. taso

asioiden sdilyminen ennallaan, py-
syvyyden toive

organisaation pohtiminen,
vaikutus ryhmiin

huomion hajaantuminen,
tyon vaativuus

erikoistumisalueen priorisointi,
tunneside aiheisiin

ideoista kertominen, esimichen
seuraaminen tiimiin

tiilmihenki, vertaistuki, apu

toimeksianto, perustelu

vaikutus arkeen, huolet

oma rooli, vaikuttaminen

kohderyhmaé, yhteys muutokseen

dialogi, ryhmaytyminen

merkityksettomyys, linjaus ylhailta

enemman aikaa / enemman toita

puheenaiheet, ujous

syy seurata, toiminnan tehokkuus

uutistuotanto, nykyiset aihealueet

toimiala, irtisanomiset

tulokset, osaaminen
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tiedonjakokanavat, tiedon mééri

Kuvio 7 Datarakennemallin luominen
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Teemat, 2. taso Kokonaisdimensiot

T vl
yytyvaisyys nykytilaan -

Kiinnostus rakenteisiin — Henkilokohtainen

/V

e

muutosasenne

Stressi

Kunnianhimoisuus

Suhde esimiecheen ——

Sosiaaliset

Suhde kollegoihin —~ suhteet

Muutoksen tavoite -~

Kokemus

Muutos hairibnd —»

. muutoksesta
Ty6njako muutoksessa —>

Palaute kyselystd

) Kokemus
Parannusehdotuksia —»

osallistamisesta
Ennalta péitetty

Kiireen méara
'S

Aamukokoukset —» Muutoksen

Mikrotoimitukset seuraukset

Seuranta

Median murros

Yle ja muuttuva

Verkkojournalismi —»

mediaymparistd

Muutosviestinti —

IIman datarakenteen muodostusta empiirisestd aineistosta ei ole saatavilla varmaa tie-

toa (Gioia ym. 2012). Esimerkiksi TyOnjako muutoksessa -teemaan liittyvda oma rooli -



60

i3]

késitettd 1lmentdd haastatteluaineistossa sitaatti - - oletan ettd varsinainen muutoksen
Jjohtaminen tapahtui sielld ylemmdlld tasolla, jonka kanssa md en ole suoraan itse teke-
misissd. Md sain kuulla siitd, mihin suuntaan ollaan menossa, omalta ldhiesimieheltd”
(H4). Vastaavasti Muutos héiriona -teemaan sisédltyvai vaikutus arkeen -késitettd edustaa
sitaatti "Totta kai kaikki organisaatiomuutokset vaikuttaa arkityohon. En tiedd onko se
sit hdiritsemistd, se vaan vie aikaa ja energiaa” (H6). Sekd Tyonjako muutoksessa etti
Muutos héirioni -teemat johtavat Kokemus muutoksesta -kokonaisdimensioon.
Empirialuvussa olen pyrkinyt varmistamaan sen, ettd mahdollisimman moni aineis-
tonkeruuseen osallistuneista toimittajista saa ddnensd kuuluviin. Siitd huolehtiakseni kdy-
tin MS Excel -laskentataulukkoa, jonne merkitsin jokaisen luvun osalta, ket toimittajista
(1-11) missédkin luvussa siteerataan. Eniten siteeratulta toimittajalta on tutkimuksessa 11
lainausta, vahiten siteeratulta kaksi. Niukkuus johtui siitd, ettd kyseinen henkilo osallistui
fokusryhmaitilanteeseen, jonka muut osallistujat sanoivat hinen kanssaan saman siséltoi-
sid, siteeratuksi tulleita kommentteja. Loput toimittajista asettuvat télle vaihteluvilille.

Toimittajakohtaisten siteerauskertojen keskiarvo on 6.45, siis pyoristettynd kuusi.

5.4 Luotettavuuden arviointi

Laadullisessa tutkimuksessa analyysin systemaattisuus ja luotettavuus ovat tirkeitd. Ana-
lyysin vahvuuksien lisdksi kdyddan lapi mahdolliset tutkimusrajoitteet, tdssd tutkimuk-
sessa ne on raportoitu jatkotutkimuskohteiden yhteydessa luvussa 7.3. Luotettavuutta pa-
rantaa se, ettd tutkimusaineisto esitellddn kokonaisuudessaan ja tutkimushavaintojen poh-
jana toimiva aineisto kuvataan erityisen huolellisesti. Edellisessé luvussa kédvin ldpi koko
tutkimusaineiston, esimerkiksi taulukossa 3. Lisdksi avasin tarkemmin yksilohaastatte-
luilla ja fokusryhmatilanteesta keréttyd aineistoa ja sen analyysid, muun muassa kuviossa
5. (Ruusuvuori ym. 2010, 27.)

Validiteetin arviointi tarkoittaa sitd, ettd sekd keréttyjen aineistojen etté niisté tehtyjen
paételmien soveltuvuutta tutkimuskysymykseen vastaamisessa arvioidaan. Muun muassa
analyysiohjelmien kéyttiminen, aineistokoosteiden tekeminen ja niiden esittiminen ku-
viona tutkimusraportissa vahvistavat validiteettia. (Ruusuvuori ym. 2010, 27.) Olen téssd
tutkimuksessa pyrkinyt toteuttamaan kaikkia edelld mainittuja seikkoja.

Analyysiohjelman kayttd parantaa tutkimuksen luotettavuutta sen vuoksi, etti sen an-
siosta voin osoittaa aineiston tulkinnassa tekemiéni hahmotelmia ja valintoja. Analyy-
siohjelman kéyttd vaatii tietoisia valintoja, jotka ovat tutkijan tekemid. (Jolanki & Kar-
hunen 2010, 409.) Analyysiohjelma ei siis vdhennd valintojen subjektiivista luonnetta ja
sen mukanaan tuomaa haastetta hahmottaa aineisto mahdollisimman neutraalisti. Pyrin

kuitenkin perustamaan aineiston teemoittelussa tekeméni valinnat sithen, millaisia asia-
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sisdltojd aineistossa luonnollisesti tuli esiin. En antanut tutkimuksen toimeksiantoluon-
teen vaikuttaa empiria-aineiston tulkintaan tai haastattelukysymyksiini. Keskityin tyon-
tekijoiden kokemusten raportointiin sellaisena, kuin ne minulle kerrottiin miettimatta,
mitd muutosjohto mahdollisesti haluaisi kuulla.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tuotetun tiedon luotettavuutta on tapana arvioida myos
siitd syystd, ettd erilaiset aineistonkeruumenetelmét ovat vuorovaikutteisia tilanteita,
joissa tutkijalla, kysymyksenasettelulla ja muilla tekij6illd voi olla vaikutusta sithen, mil-
laisia vastauksia haastateltava kertoo (Alasuutari, 2011, 111) Noudatin haastatteluissa
aina jompaakumpaa niitd varten laatimistani kysymysrungoista ja litteroin kaikki haastat-
telut yhté tarkasti. Séilytin haastattelutallenteet seki dénitiedostoina etta litteroituina ver-
sioina, mikéli niidden myShempi tarkastelu osoittautuisi tarpeelliseksi.

Toimittajat saivat ilmoittautua tutkimukseen vapaachtoisesti. Kédvin listan tutkimuk-
seen ilmoittautuneista henkil6isté 1dpi muutoksen projektipdéllikon kanssa, silld hén osasi
arvioida, ettei aineisto ole vinoutunut suuntaan tai toiseen, esimerkiksi niin, ettd kaikki
vastaajat olisivat suhtautuneet muutokseen erittdin kielteisesti. Projektipédllikko tai ku-
kaan muukaan toimeksiantajan edustaja ei kuitenkaan vaikuttanut haastateltavien valin-
taan eikd nimennyt minulle tutkimusaineistoksi soveltuvia thmisid. Kuten luvun 5.3. péét-
teeksi mainitsin, huolehdin empiria-aineiston raportoinnissa tarkasti siitd, ettd kaikkia
haastateltuja siteerataan suunnilleen yhté usein, eivitka yksittdisten toimittajien ndkdkan-
nat pddse vérittimééin tutkimustuloksia.

Oma tyokokemukseni Ylen taloustoimituksesta ja Talous ja arki -toimituksesta vah-
vistaa tutkimuksen luotettavuutta. Haastattelutilanteissa ja haastateltavia etsiesséni ker-
roin toimittajille tyoskennelleeni kyseisessé toimituksessa, jotta he tietdvit, ettd ymmaér-
ran heidédn ty6tdén ja osaan myOs verrata organisaatiorakenteen aiempaa ja nykyista ti-
lannetta. Kausityoskentelijdn taustani ansiosta minulla on hyvid késitys haastateltavien
tyon luonteesta ja tyopaikan arjen toiminnasta, minkd ansiosta he selvisti pystyivit luot-
tamaan minuun. Korostin my0s olevani haastattelutilanteessa tutkijana ja pitdvéni kes-
kustelujen siséllot luottamuksellisina ja tutkimusraportoinnin anonyymina. Olen huoleh-
tinut haastateltavien anonymisoinnista esimerkiksi poistamalla seuraavassa luvuissa kay-
tetyistd sitaateista heidén erikoistumisalaansa liittyvét sanat.

Kiyttdméni aineistot tukivat toinen toisiaan, huolellisen tapaukseen perehtymisen an-
siosta pystyin tarvittaessa objektiivisesti kertaamaan muutosprosessin vaiheita tai aika-
taulua haastateltaville, mikéli heilld oli vaikeuksia muistaa jotain. Olen luvannut pitdd
salassa Yleltd saamani aineiston, eli haastattelujen ja fokusryhmitilanteen tuottaman in-
formaation sekd yhtion sisdiset dokumentit ja keskustelut. Toimeksiantaja saa tutustua
tutkimukseen ennen sen julkaisua ja tarkastaa, ettei tutkimuksen luottamuksellisuus vaa-

rannu. Arvosteltava tutkielma ei kuitenkaan sisdlld mitién salassa pidettavaa.
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6 OSALLISTAVAN MUUTOKSEN KOKEMUS

Tassd tutkimuksessa selvitetddn toimittajien kokemusta muutosprosessin osallistavuu-
desta. Tutkimusaineisto kerattiin yksilohaastatteluilla ja fokusryhmatilanteessa, jossa tut-
kijalla on passiivisempi rooli kuin haastatteluissa. Molemmilla menetelmilla nousi kui-
tenkin esiin hyvin samoja teemoja, esimerkiksi ty0yhteison ihmissuhteiden tirkeys ja
tyontekijoiden tarve saada viestinndn avulla kdsitys muutosprosessin tavoitteesta.

Tutkimusaineiston pohjalta tehdyssi datarakenteessa hahmottui kuusi pddteemaa: hen-
kilokohtainen muutosasenne, sosiaaliset suhteet, kokemus muutoksesta, kokemus osallis-
tamisesta, muutoksen seuraukset ja Yle toimintaymparistdineen. Kyseisten padteemojen
sisdllot kdydadn seuraavaksi lapi keskusteluttamalla ne kirjallisuuden kanssa, minka jal-
keen teemojen vilisistd suhteista muodostettu dynaaminen muutosmalli esitellddn alalu-
vussa 6.7.

Toimittajien anonymiteetin salaamiseksi heidén erikoistumisalansa, esimerkiksi tiede
tai polititkkka, on vaihdettu sitaateissa [erikoistumisalue]-merkintddn. Muut ilmaisut,
joista toimittajien henkil6llisyys tai erikoistuminen paljastuisivat, on myds vaihdettu ja

merkitty hakasulkein.

6.1 Henkilokohtainen muutosasenne

Aineiston ensimmadinen pddteema kertoo toimittajien omista muutosasenteista. Niitd il-
mentdvid asioita esiintyi sekd kaikissa haastatteluissa ettd fokusryhmatilanteessa.
Seuraavaksi kdydadn tarkemmin ldpi toimittajien myodnteiseen tai kielteiseen muutos-
asenteeseen liittyvid tekijoitd, jotka aineistosta nousivat esiin. Kyseiset tekijit ovat tyyty-
véisyys vallitsevaan tilanteeseen, stressin kokemus, uutisoinnin laatuun liittyva kunnian-

himo ja henkil6kohtainen kiinnostus organisaation rakenteita kohtaan.

6.1.1  Tyytyviisyys nykytilaan

Ihmisilld on luontainen tarve tavoitella vakautta ja pysyvyyttd. (Piderit 2000). Vakinaisen
tydsuhteen saavuttaneet ja tilanteeseensa tyytyvéiset tyontekijdt eivét usein ole innokkaita
muuttamaan vallitsevia olosuhteita ja saattavat siksi tehdd muutosvastarintaa (Dam ym.
2008). Omista, vakiintuneista uutisaiheista kiinni pitiminen osoittautui tarkedksi monille
toimittajille. Niinpd myOnteistd suhtautumista muutokseen edisti ajatus siité, ettd tyonte-
koa saa jatkaa samanlaisten aiheiden parissa kuin ennenkin, kuten ensimmaéinen alla ole-
vista sitaateista osoittaa. Vastaavasti muutoksen mukanaan tuoma aiheiden vaihtumisen

riski lisési uudistusta koskevaa epdvarmuutta ja huolta. Tima kdy ilmi toisessa sitaatissa.
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Mulla on ollut ne tietyt seuranta-alueet aika pitkddn, niin kylld md suhtau-
dun sithen mydnteisesti ettd niitd aiheita, kun md tieddn sen ettd saman-
tyyppistd seuranta-alue-kirjoa ei ole kovin monella, niin md luotin siihen

ettd md saan tehdd sitd jatkossakin. (H3)

Mikd itselld oli ehkd tihdn muutokseen liittyen sellanen isoin huoli, niin
oli siind, ettd mikdli tapahtuu toimitusten yhdistdmisid ja ndin, niin joh-
taako se muutos siihen, ettd esimerkiks pddtyy sitten tekemdcdn jostain tdy-

sin toisesta aiheesta. (H4)

Moni tutkimukseen osallistuneista toimittajista kertoi, ettd keskittyisi mieluummin te-
kemédn nykyisid téitddn kuin muuttamaan asioita. Kyseisenkaltainen muutosvastaisuus

voi juontaa juurensa siihen, ettd yksild ei yleisesti ottaen pidd muutoksista.

No ehkd md olisin halunnu kdydd sanomas jollekin pomolle, ettd tidhdn
on tosi huono idea. Ainahan kaikki sanoo et ’"md tiesin”, nditd vastaran-
nan kiiskejd, jotka on aina kaikkea vastaan, ja mdkin tunnistan sen itses-

sdni ettd mieluummin sitd tekee toitd kun muutoksia. (H11)

6.1.2  Muutoksen aiheuttama stressi

Aineistosta kdy ilmi, ettd toimittajat kokevat tydnsd olevan vaativaa ja stressaavaakin.
Siithen halutaan keskittyd. Saman asian havaitsivat journalisteja tutkineet Malmelin ja
Virta (2016): arkityon kiireet ajavat usein muutoksiin panostamisen edelle. Tyontekijt,
joiden tehtdvit ovat vaativia, kokevat usein muutenkin runsaasti stressid, jonka vuoksi
organisaatiomuutokseen liittyvi lisdkuormitus voi tuntua heistd uhkalta heidin jaksami-
selleen. Vaativaa tyotd tekevilld ihmisilld on niukasti aikaa ja energiaa osallistua muutos-
prosessiin. (O’Connor ym. 2018.)

Seuraava lainaus kuvaa tdtd tutkimuskirjallisuudessakin havaittua ilmi6ti. Suhtautu-
minen muutokseen voi kdédntya kielteiseksi sen vuoksi, ettd ty itsessddn on kuormittavaa

ja muutokset tuovat arkeen lisdd rasitusta.

Periaatteessa osallistun sithen mielelldni, mutta jos tdd jatkuu niinkun
vuosikausia, ettd meiltd aina kysytddn ja koko aika tulee — jos niitd uudis-
tuksia tulee litkaa, niin sitten mieluummin en. Sit md mieluummin keskityn

vaan sithen mun omaan tyohon, koska se on aika stressaavaakin. (H3)
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Muutoksessa syntyneen uuden tilanteen aiheuttama stressi voi vaikuttaa my0s tyon
laatuun. Kokemus pystyvyydestd tyoroolin tdyttdmisestd vihentdd muutoksen jalkeista
stressid (Jimmieson ym. 2004). Téstd voidaan paitelld, ettd jos organisaatiouudistus
muuttaa yksilon tyoroolia ja hidn on epdvarma parjdamisestddn, stressidkin voi tulla enem-
man. Alla oleva lainaus kertoo esimerkin tilanteesta, jossa toimittajan tuloksellisuus heik-
keni muutoksen tapahduttua. Hianen tyonsé oli tavoittanut ja koukuttanut lukijoita erityi-
sen onnistuneesti juuri ennen uudistusta, mutta vastaavat saavutukset lakkasivat hédnen

siirryttydén uuteen tiimiin.

En tiedd oliko silld varsinaisesti vaikutusta, mutta kun katselee omia
dashboard-lukuja, niin selkeesti md tein mun enndtyksellisimmdn jutun
just ennen kuin tiimi hajos ja sitten sen jdlkeen mun luvut romahti selkeesti
- - en tiedd johtuiko se nyt tdstd mut se sattui vaan juuri sopivasti, - - tom-

monen pikku stressi ei ainakaan paranna tilannetta. (H2)

Muotoaan hakeva ja yksityiskohtia uudelleen viilaava organisaatio on stressaava ym-
paristd. Tdman tutkimuksen aiheena on raportin luvussa 5.1.2. kuvattu organisaatiouudis-
tus, mutta siihen totuttelun aikana toimittajien tydhon on tullut jo uusia uudistuksia. Moni
toimittaja raportoi, ettd vaikka lisduudistukset ovat selkedsti pienempid kuin tutkimusai-
heena oleva muutos, ne vaikuttavat silti arkeen ja aiheuttavat stressid. Seuraava lainaus
osoittaa, ettd pahimmillaan toinen toistaan seuraavat muutokset aiheuttavat paitsi stressia,

my0s pelkoa toihin tuloa kohtaan.

Et se tavallaan stressaa myos et sul menee ehkd edelleen sitid huomiota
siitd tyon tekemisestd, ettd joudut stressaamaan muista asioista, ja varsin-
kin kun niit muutoksia on tullu kuukauden sisddn useampia ndihin tyovuo-
roihin ja muihin liittyen. Et kun joku just sano tossa eilen, ettd pelkdd tulla

toihin, kun ei tiedd ettd mitd sielld taas huomenna on tiedossa. (H2)

Johtajien tulisi vihentdd tyontekijoiden kokemasta epdvarmuudesta johtuvaa stressid
viestimilld heille muutoksen seurauksista (Ashford 1988). Esimerkiksi se, missd tehté-
vissa kukin tyontekijd toimii jatkossa, on tirkedd tuoda heidin tietoonsa mahdollisimman
aikaisin. Muuten roolien epdselvyydestd aiheutuva stressi voi haitata muutoksen juurrut-
tamista ja hdiritd henkilostod seka tiimi- ettd yksilotasolla. (Saksvik ym. 2007.)
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6.1.3 Kunnianhimoinen suhde omaan aiheeseen

Moni toimittaja toi tavalla tai toisella esiin, ettd Ylen olisi tdrkedd hoitaa hdnen oman
erikoistumisalueensa uutisointi Suomen parhaiten. Samalla esiin nousi se, ettd toiminnan
organisoinnilla ei ole niin paljon véli4, kunhan yleiso saa sen tuloksista parasta mahdol-
lista irti. Ndm4 seikat vaikuttavat toimittajien suhtautumiseen muutosta kohtaan. Mikaéli
he kokevat, ettd uudistuksesta seuraa hyvid asioita heiddn oman aihealueensa journalis-
mille, he ovat avoimia muutoksille.

Kumpikin seuraavista lainauksista kuvaa titd ilmiotd. Ensimmaisessa lainauksessa toi-
mittaja kertoo puhuneensa oma-aloitteisesti jollekulle johtajalle siitd, millainen muutos
auttaisi hdnen aihealueensa uutisoinnin parantamisessa. Toinen lainaus osoittaa, etté rea-
gointi suuriin uutisaiheisiin yleis6d puhuttelevalla tavalla on toimittajalle olennaisempaa

kuin organisaation sisdiset kiytannot.

Md oon yhelle pomolle esittdnyt, miten ndd [erikoistumisalue] asiat pitdis
Ylessd jdrjestdd, kun se ei ois mun mielestd ees tolkuttoman iso ponnistus,
Jja me voitais aika helposti olla suurin piirtein alan johtajia tdssd maassa.

Nyt me annetaan se niinku semmosilla hepposilla evdilld tolle jollekin

[lehden nimi]. (H8)

Niin et miten pystyy palvelemaan yleisod mahdollisimman hyvin. Jos on
tiedossa ettd on joku iso yhteiskunnallinen kysymys, jos sen pystyy tuo-
maan julkisuuteen jotenkin fiksusti ja edistdmddn suomalaisen [erikoistu-
misalue] tilaa silld, niin se on tdrkeempdd kuin miten organisaation sisdlld

esimerkiks palkitaan tai néin. (H4)

Edellisten lainausten perusteella kunnianhimoinen suhtautuminen omiin aiheisiin lisda
toimittajien muutosmyonteisyyttd, jos muutos heiddn mielestddn auttaa kyseisten aihei-
den uutisoinnissa. Sama havainto pitee myos toiseen suuntaan. Aineiston perusteella osa
oman erikoistumisalueensa journalismia vaalivista toimittajista koki uudistuksen uhkana
heidin aiheidensa arvostukselle. Kyseinen huoli on todenndkdinen erityisesti lakkautet-
tujen toimitusten tyontekijoiden erikoistumisalueiden kohdalla. Erilaisten muutosreakti-
oiden taustalla voi piilld monia eri tunteita, esimerkiksi ylpeytté ja kunniaa (Chick, 2011).
Pelko vdhenevista arvostuksesta synnyttdd todennékdisesti muutosvastaisuutta.

Alla oleva lainaus siséltaa kritiikkia sille ajatukselle, ettd toimittajan olisi hyva kirjoit-
taa mahdollisimman monenlaisista aiheista: puhujan mielesté joka aiheelle pitdisi ennem-

min 16ytad késittelijéksi sen paras asiantuntija.
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Ja sit se ettd missd tahansa toimituksessa just se erilaisuuden rikkaus on
kiinnostavaa, eikd se et kaikki tekee kaikkee. Sehdn ei johda mihinkdcdn, se
johtaa epdkiinnostaviin sisdltéihin. Vaan nimenomaan sun pitdd yrittdd

aina loytdd se paras tekijd kulloisellekin aiheelle. (HS)

Varsinkin monipuolisessa ja erikoistuneessa organisaatiossa muutos saa aikaan run-
saasti erilaisia tunnereaktioita, joista johdon olisi tirkeédé olla selvilld (Saksvik ym. 2007).
Henkilosto reagoi organisaatiomuutokseen muotoilemalla ty6tdédn, eli etsimdlld resurs-
seja ja haasteita tai pyrkimélld vahentdméén tyon vaatimuksia. Jilkimmaéainen on torju-
missuuntautuneiden tyontekijoiden reagointitapa. (Petrou ym. 2018.) Aineiston perus-
teella kyseistd suhtautumista ilmenee myds Ylen uutis- ja ajankohtaistoimituksessa. Ohei-
nen lainaus kertoo, ettd tunnepitoinen suhde tyohon on muutoksen vuoksi laimentunut

kokemukseksi siitd, ettd tdihin olisi hyvé ottaa etdisyytta.

Tdtd tyotd niinkun tekee ihan jotenkin tosi, tosi isolla syddamelld, mut jo-
tenkin tuntuu ettd tdhdn pitdd ottaa pikkiriikkisen enemmdn etdisyyttd,

tehdd titd enemmdn tyond, kun tulee tammostd ndin. (H10)

Organisaatiossa, jonka jiseniksi ihmiset ovat muutoksen myo6td joutuneet tahtomat-
taan, hyvitkddn sitoutumiseen tdhtadvét aktiviteetit eivit valttdmaitta saa toivottuja tulok-
sia aikaan (Reissner & Pagan 2013). Suurimpia kielteisid tunnereaktioita ilmeni haasta-

telluista toimittajista niilld, joiden aiempi toimitus lakkasi olemasta.

6.1.4  Kiinnostus organisaation rakenteisiin

Tutkimukseen osallistuneiden toimittajien vélilld oli eroja sen suhteen, kiinnostaako heitd
ajatella tyopaikkansa sisdisid ilmioité, esimerkiksi organisaation rakennetta. Asiassa na-
kyy kahdenlaista suhtautumista. Ensimmaéinen lainaus alla edustaa ihmistd, joka jéttaa
yrityksen toiminnan ja sen jarjestelyn pohtimisen mahdollisimman pitkélti muille. Toinen
lainaus sen sijaan osoittaa, ettd joillekin toimittajille organisaatiorakenteen ja parhaiden

kédytidntojen pohtiminen on luontaista.

Sysddn vaan kaikki ndd tdllaset asiat taka-alalle, en haluu ajatella niitd.
Uskoisin jopa olevani niitd jotka kaikista vihiten jaksaa ajatella mitddn

firman sisdisid juttuja. (H1)

Yksilotasolla muutos voi olla tosi hyvd ja sit se voi kuitenkin olla tosi

huono journalismille eli md en niinku uskottele ettd ne olis, kaikki ois
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niinku hyvdd tai huonoo - - md oon ihan luonteeltani semmonen et aika
paljon mietin nditd tdin kaltasia asioita, rakenteita ja sitd et miten asioita
olis hyvd tai pitdis tehdd. (H11)

Halukkuus osallistua muutoksiin on yksildllistd, ja sen mddrd voi vaihdella tyonteki-
joiden valilld paljonkin (Brown & Cregan 2008). Aineiston perusteella syy osallistua
muutosprosesseihin voi tulla tyon sisdllostd. Moni heistd, jotka pitivét organisaation si-
sdisten asioiden ajattelua byrokraattisena ja epdkiinnostavana, kertoivat pitdvéinsa tyon
sisdllon pohtimista erittdin tirkednd. Se lisdé toimittajien kokemusta tyonsd merkityksel-

lisyydesta.

Se mikd on sitd journalismin todella niinkun ydintekemistd, niin niihin on
Jjdrkevdd osallistua, koska muuten voi tulla ihmisille se tuntemus, ettd ei
silld nyt ole niin vdlid, mut sen sisdltopohtimisen kautta se tyon merkitys

kasvaa ja se kirkastuu aina itselle niinku paremmin. (H7)

6.1.5 Yhteenveto

Téssé luvussa kéytiin 1dpi neljd yksilon muutosasenteeseen vaikuttavaa seikkaa, jotka tut-
kimuksen empiria-aineistosta nousivat esiin. Kyseiset asiat ovat tyytyviisyys vallitseviin
oloihin, stressin kokemus, halu tuottaa ensiluokkaista journalismia omasta aihealueesta
jakiinnostus organisaation rakenteita kohtaan. Ensin mainittu voi edistdd myonteisté suh-
tautumista muutokseen, jos toimittaja uskoo saavansa muutoksen jilkeen jatkaa pédépiir-
teissddn samanlaisissa tehtivissi kuin sithen asti. Laadukkaan uutisoinnin halu on myds
yhteydessd muutosmyonteisyyteen ja jopa oma-aloitteeseen muutosaloitteiden tekemi-
seen siind tapauksessa, ettd toimittaja kokee uudistuksen parantavan kyseisen alan jour-
nalismia. Yleisesti ottaen aineisto osoittaa, ettd toimittajien kokemus tyonsd merkityk-
sestd on pitkalti heiddn tekemistdén sisdlloistd 18htdisin. Henkilokohtainen kiinnostus or-
ganisaation sisdiseen toimintaan ja sen jirjestimiseen on siithen verrattuna yhdenteke-
vampi seikka muutokseen suhtautumisen kannalta. Kaikki toimittajat eivét halua miettid
organisaation rakenteita, mutta tyon sisdllostd 10ytyy heillekin merkityksellisyys ja syy
muutoksiin osallistumiseen.

Stressin kokemus saa aikaan yksinomaan kielteistd muutosasennetta. Toimittajien tyon
perusluonne on hektinen ja keskittymistd vaativa, minkd vuoksi muutokset voivat tuntua
heistd liian paljon energiaa vieviltd. Aineiston perusteella toimittajat kaipaisivat rauhaa
tyohonsd paneutumiselle. Muutoksiin suhtaudutaan sitd kielteisemmin, mitd enemmin

niitd tapahtuu lyhyen ajan sisélla.
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6.2 Tyoyhteison sosiaaliset suhteet

Toinen aineistossa esiin noussut padteema on toimittajien ihmissuhteet muutostilanteessa.
Muutoksen sosiaaliset vaikutukset herdttivit toimittajissa paljon pohdintaa, minka perus-
teella thmissuhteet tyopaikalla koetaan tarkeiksi arjen sujuvuudelle. Kollegojen vilinen
yhteisty0 ja apu, esimerkiksi juttujen lukeminen ristiin, nousivat usein esiin aineistonke-
ruutilanteissa. Toimittajien kommentit ihmissuhteista ja tiimin yhteisten kédytantdjen su-
juvuudesta kulminoituvat usein lopulta esimiehiin ja heididn johtamistapoihinsa.
Seuraavaksi esitellddn tarkemmin, mitd esimiessuhteeseen ja kollegasuhteeseen liitty-

vid seikkoja aineistossa kavi ilmi.

6.2.1 Suhde lihiesimieheen

Organisaation rakenteita koskevassa muutoksessa esimies-alaissuhteet muuttuvat usein
(Goodstein & Burke 1991) ja niin kdvi my0s tutkimuksen aiheena olevassa uudistuksessa.
Kaikkien tiimien esimiehet vaihtuivat muutoksessa ja heité tuli tiimeihin kolme, aiemman
yhden sijaan. Kyseisen uudistuksen myota toimittajat kokevat nykydén mahdollisuudek-
seen valita, kenelle he ideoitaan esittdvit ja kenen kanssa niistd keskustelevat. Duttonin
ja hénen tutkimusryhménsd (2001) mukaan ihmissuhteiden tuntemus edistdd alhaalta
ylospédin suuntautuvien ideoiden lidpiviemista.

Alla oleva lainaus osoittaa, ettd yksi kolmesta johtajasta saattaa paityd muita parem-
paan tai huonompaan valoon keskustelukumppanina sen perusteella, miten innokkaasti
he toimittajien aiheisiin suhtautuvat. Niinpd toimittaja saattaa ottaa tavakseen tietyn ih-

misen kanssa keskustelun.

- - silloin kun esimies on paikalla, oon huomannut ettd jotkut ideanikin
esitdn silloin kun hdn on paikalla, koska sitten taas tuottajaporras ei ole
niin [erikoistumisalue] orientoitunut, ja se ndkyy siind pdivittdisessd: kyl-
ldhdn sitd oppii, tddhdn on ihan inhimillistd, ettd oppii ndkemddn ne, kelle

esittdd ideoitansa, mitd kautta niitd viedd ldpi. (H3)

Liheiset ja kannustavat suhteet tyontekijoiden ja esimiesten valilld edistdvit muutok-
sen mahdollistavaa ilmapiirid (Dam ym. 2008). Organisaatiouudistuksessa lanseerattu
johtamismalli, jossa esimiesvidked on enemmén, sai toimittajilta jonkin verran kritiikkia
sekavuudesta ja tiedonkulun ongelmista.

Toisaalta aineistossa ilmenee my0s pdinvastaista ndkemysté, jossa uusia esimiehia kii-

tettiin ja heitd pidettiin yhtend muutoksen hyvistd seurauksista. Ensimmadinen alla olevista
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sitaateista korostaa kahden tuottajan 1dsndolon etuja ja mallin tuomia keskustelumahdol-
lisuuksia, toinen puolestaan kiittdd tiimin esimiehen halua kuunnella tyontekijoitddn ja
pitdd heiddn puoliaan. Mitd enemmaén keskustelua tyontekijit padsevit kiymaan esimies-
tensd ja ylemmain johdon kanssa, sitd vahvempaa luottamusta he raportoivat kokevansa
(Morgan & Zeffane 2003).

Koen, ettd journalistisesti mulla on parempi tuki nyt, koska tdid tuottaja-
porras on niin paljon enemmdn ldsnd, ettd aikasemmin jdi liian usein vd-
hdn semmosis oudois tilanteis tavallaan yksin sen asian kanssa, koska sen

ymmdrtdd jokainen, ei esimies voi olla kaikkee yhtd aikaa. (HS)

Kun on tosi paljon palloja ilmassa niin [esimiehen nimi] pyrkii kuitenkin
kuulemaan sitd, ettd mitd toimitukses ajatellaan ja halutaan ja tuntuu ettd
hdn on aika usein samaa mieltd kuin toimituksen tommoset niinkun pitkdn
linjan [erikoistumisalue[toimittajat - - ja se mun mielestd aika hyvin tekee

tyotd sen suhteen, ettd muu osa toimitusta kokis samalla tavoin. (H11)

Osa toimittajista, joiden oli muutoksessa siirryttdvd pois aiemmasta toimituksestaan,
kertoi, ettd tulevan esimiehen tietdmiselld olisi ollut merkitystéd valinnan kannalta. Nike-
mykset esimiehen merkityksestd tyolle vaihtelevat haastateltavien keskuudessa jonkin
verran. Ensimmaéinen alla olevista lainauksista kertoo, etti tieto esimiehesté olisi vaikut-
tanut tiimin valintaan jonkin verran, toinen lainaus puolestaan kuvaa esimiehen roolilla

olevan vaikutusta kaikkiin tyokayténtoihin.

Moni puhu sitd, ettd olisi ollut kiva tietdd, ketkd niiden tiimien esimiehet
on, ennen kuin tekee sen valinnan, mihin tiimiin menee, mut sitd tietoa ei

ollu. Koska sehdn vaikuttaa sit tietysti myos jonku verran. (H2)

Sindnsd tyohdn on ihan sitd samaa, mut kun esimiehet vaihtuu niin mahol-
lisesti ihan kaikki vaihtuu siind sitten samalla - - jos esimiehilld on erilai-
set tavat tehdd asioita niin sit se vaikuttaa suoraan siithen miten tyontekijdi

tekee sitten toitddn. (H1)

6.2.2  Suhde oman toimituksen kollegoihin

Tiimien muuttuminen toisenlaisiksi aiheutti toimittajissa tunnereaktioita, silld he olivat

tottuneet yhteistyohon entisten kollegojensa kanssa ja kehittineet tiimeihinsd yhteisid
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tyoskentelytapoja. Ensimmadinen alla olevista lainauksista kuvaa harmitusta siité, etti hy-
vin toiminut tiimi lakkasi olemasta. Samassa lainauksessa toimittaja kertoo uuden ryhmén
jasenyyteen liittyvéin oman paikan uudelleenméérittelyn heréttivén hinessa artymysta.
Castillo ja hénen tutkimusryhméinsd (2018) havaitsivat, ettd tyokaverisuhteet tulevat
muutokseen liittyvdn masennusvaiheen aikana erittdin tirkeiksi, koska saman tilanteen
kokeneet kollegat ymmartavit yksilon kérsimdd menetystd. Kyseinen ilmio sai vahvis-
tusta myds empiria-aineistosta. Jalkimmainen lainaus kertoo, ettd muutoksen késittelya
helpottaa se, ettd my0Os lahimmét tyokaverit kokivat saman. Varsinkin tuttujen kollegojen

siirtyminen samaan tiimiin on ollut toimittajille mieleista.

Meilld oli pienempi tiimi jolla oli mun mielestd tosi hyvd meininki siind,
ettd sit tavallaan harmitti et okei, se nyt sitten pddttyy, - - ja drsytti se et
Jjoutuu uudestaan ikddnku hakemaan paikkaansa porukassa. Sellanen aina

on drsyttdavdd. (H1)

En md tiedd lohduttaako se, mutta helpottaa, etti on vertaistukee. Et en

ole yksin tdmdn asian kanssa. (H9)

Aineistosta kévi ilmi, ettd toimittajille on erittdin tdrkedd keskustella omista juttuai-
heistaan paitsi esimiesten, myds kollegojensa kanssa. Jotkut toimittajista kertoivat, ettd
pystyvit nykyééin tekeméén sitd vihemmén kuin ennen, koska eivét esimerkiksi enda istu
oman aihealueensa toimittajien vieressd. Seuraava lainaus kuvaa toimittajan kokemusta
siitd, ettei tiimin yhteishenki ole muuttuneen keskustelukulttuurin vuoksi enéé entisilldan.
Jalkimmadinen lainaus kuvaa péinvastaista nikemysti, jossa uudet ihmiset ympdrilld ovat
tuntuneet piristéviltd. My0s negatiivisia puolia esiin tuoneista moni sanoi, ettd uusiin kol-

legoihin tutustuminen on hyvi asia, eikd sitd valttamattd tapahtuisi ilman muutosta.

Eniten nautin siitd ettd mun omassa tiimissd olis sellasia ihmisid jotka vdi-
hén haastaa myos mua, se on musta aina kivaa. Ja sellaisia just ettd saa
sellast henkilokohtaist sparrausta ja editointiapua, - - ihmiset on vihdn
viritelly uudestaan semmosii niinku kahenvilisii diplomaattisia suhteita
vanhoihin kollegoihin, mut sellanen yhteen hiileen puhaltaminen vihdn
katos, koska ei oo endd mitddn yhtd hiiltd. Ei toi toimitus oo mulle niinkun
Vksi hiili, johon md puhallan, vaan md olen joutunut tommoseen toimituk-
seen. (HS)

On tullu uusii tyotovereita, se on ollu ihan virkistdivdd, sosiaalisesti haus-

kaa, ja kuulee erilaisia ajatuksia ja ehkd saa vihdn uusii kulmii, ettd miten
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Jjotain asiaa vois kdsitelld. Ettd uudet fiksut tyétoverit on aina tervetulleita,

siis kulttuurisesti se tuo ilmapiiriin lisdarvoa. (H7)

6.2.3 Yhteenveto

Tydpaikan sosiaalisilla suhteilla on suuri merkitys toimittajien arjessa. Esimiehen ja tii-
min yhteisiin tydtapoihin on totuttu, ja siksi tiimien ja johtajien muuttaminen vaikuttaa
yksiloéiden tyontekoon vélittomasti.

Toimittajat valitsevat keskustelukumppanikseen ja ideoidensa pallotteluun ihmisen,
joka heidédn aiheistaan yleensd innostuu. Myos kollegoiden keskindistd ideointia ja ai-
heista keskustelua pidetddn arvokkaana, ja moni kommentoi sen vihentyneen muutoksen
myo6td. Samalla suhteet kollegoihin ovat ldhentyneet, silld toimittajat saavat toinen toisil-

taan tukea muutoksen aiheuttamien tunteiden késittelyssa.

6.3 Koettu muutos

Muutoksen kokemukseen liittyvisté asioista erottui tutkimusaineistossa kolme selkedd
teemaa: muutoksen tavoite ja sen viestintd, muutos hiiritsevéni ilmidni ja tydonjako
muutoksessa. Muutosviestintdd kasitelldaan uudelleen luvun 6.6. alla, silld huomattavan
moni toimittajista viittasi viestintdd kommentoidessaan laajemmin Ylen tapoihin tiedot-
taa asioista. Seuraavaksi tarkastellaan sitd, millaisen késityksen toimittajat saivat muu-

toksen tavoitteesta.

6.3.1  Muutoksen tavoite ja sen viestintii

Aineistossa tuli useamman kerran esiin, etteivét toimittajat tiedd selvasti, mikd muutok-
sen tavoite oli. Jo Lewin (1947) korosti selkeédn tavoitteen tirkeyttd muutoksessa. Johta-
misviestintd voi saada aikaan sitoutumishalukkuutta (Reissner & Pagan 2013) ja viestintd
on tdrkedd yhteison muutosjoustavuuden parantamisessa (Pfefferbaum 2015). Selked vi-
sio tavoitteesta on myds yksi muutosjoustavan organisaation ominaisuus (Olsson ym.
2014; Harrington, 2018, 205). Oheinen lainaus osoittaa, ettei toimittajalle ollut selvii,
mihin muutoksella pyrittiin. Uudistuksen tarkoitus jdi epdmadirdiseksi, minkd vuoksi

haastateltava ei suhtaudu muutokseen myonteisesti.

Voi melkein sanoa, ettd timdn tyyppinen uudistus mitd nyt tehtiin, niin en

md ois halunnut osallistua oikeestaan. Koska se meni tavallaan, miten md
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nyt sanon — kun md en oikein tiedd mitd siind haettiin! - - Jos se toimeksi-
anto on selkee, niin oon mielellini mukana tekemdssd uudistusta. Mutta
jos se on semmonen epdmddrdnen vaan, ettd pitdd parantaa entistd, tai
tehdd tin seuranta-aluekyselyn perusteella uusia mikrotoimituksia, niin se

ei noin toimi. (H3)

Muutos pitdd tuoda viestinnilld kaikkien tydyhteison jésenten tietoon ja siitd tulee ker-
toa selkeésti (Petrou ym. 2018). Aineiston perusteella kaikille toimittajille ei tuntunut sel-
kedltd, mitd muutoksen tavoitteisiin liittyvit kielikuvat tarkoittavat. Muutosjohto kuvaili
uudistusta muun muassa niin, ettd henkiloméaéaran lisddmiselld toimituksille saadaan isom-
mat hartiat ja tarvittavaa voimaa uutistilanteisiin.

Ensimmadisessé alla olevista lainauksista toimittaja siteeraa muutosjohdon kielikuvia
ja sanoo niiden olevan ainoat perustelut, joita muutokselle annettiin. Todennékoisesti ky-
seinen henkild ei hahmottanut, mitd kdytdnnon hyotyja isommilla toimituksilla tavoitel-
laan. Jalkimmadisessd lainauksessa muutoksen perustelut tuntuivat haastateltavasta ym-
mirrettaviltd. Hén tulkkaa aiempien tiimien “ohuuden” luoneen kédytdnnon ongelmaksi
sen, ettd uutisseurantaan tuli pienen aihetta seuraavan toimittajamairéin vuoksi valilld

aukkoja.

Ainoo perustelu minkd olin kuullut, oli se ettd on liian pienid, siiloutu-

neita” yksikoitd, pitdd olla isompia yksikoitd, “isommat hartiat”. (H9)

Kyl mun mielestd ndd perustelut milld tdtd ldhdettiin ajamaan on ihan kes-
tavid, eli siis tamd ettd aikaisemmassa mallissa tiimit oli melko ohuita, niin
sit sieltd jdi, tuli tdmmosid gdppejd siind ettd miten jotain asiaa pystytddn
seuraamaan. Ja mun mielestd tdd tavallaan leveemmilld harteilla uutisten

puskeminen on johtanu siihen ettd on tosiaan saatu raivattua enemmdn
tilaa. (H4)

Toiselle lakkautetuista tiimeisti kerrottiin, ettd muutoksen avulla on tarkoitus levittaa
heidin hyvaa verkkotoimitusosaamistaan muillekin tiimeille. Oheinen lainaus kuvaa ky-

seistd tavoitetta asioiden kaunisteluksi.

[Pddtoimittaja] tuli niinku sen jdlkeen kun ne oli tehny sen pddtoksensd,
tuli nimenomaan meiddn porukkaan kertoo, ja tuota, mun mielestd se sil-
lon sano niin, ettd kaunisteli asioita sanomalla, ettd tdssd teiddn hyvdid

kokemusta ja osaamista jaetaan muille ryhmille. (HS)



73

Toimittajien keskuudessa syntyi myds omia tulkintoja siitd, miksi muutos tehtiin. Joku
ajattelee tiimien yhdistdmisen tarkoituksena olleen halu perustaa “yleistoimitus”, toinen
taas uumoilee, ettd uutta mallia paitettiin vaan kokeilla ilman varmuutta sen tehokkuu-
desta. Ndméd kommentit voivat johtua kyynisyydestd. Kyynistyneet ihmiset eivit usko
muutosjohdon kertomien tavoitteiden olevan uudistuksen syitd, vaan ajattelevat peruste-
lujen olevan tosiasiassa muita. Kyynisyys voi koskea joko yksittdistd muutosta tai johdon
toiminnan motiiveja ylipdénsa. Kyynisyys on osoitus luottamuksen puutteesta organisaa-
tiossa: tyontekijat eivdt luota esimiehiin, joiden motiiveja he epdiilevit. (Stanley ym.
2005.) Seuraava lainaus on osoitus kyynisyydestd muutosta kohtaan. Toimittaja kertoo
tietdvénsd, ettei muutosta olisi voinut tdiméin paremmin perustella, koska mitdén varsi-
naista perustelua ei oikeastaan ollut, vaan uudistusta tahdottiin vain kokeilla tehokkuuden

toivossa.

Tietysti voi aatella ettd olis pitdny perustella paremmin, mutta mind oon
sen verran vanha kehdkettu ettd tieddn, et ei niitd perusteita vaan siind
vaiheessa ikddn kun ollu, se oli ajatus josta haettiin tehokkuutta ja uskot-
tiin ettd sitd saavutetaan ja varmaan on osittain saavutettukin - - mut kos-
kaan ei pddse ndkemdidn sitd vaihtoehtoista kehityssuuntaa, mitd se toimi-

tus olis voinu toisenlaisessa ympdristossd saada aikaan. (H11)

Tyontekijat ovat sitd avoimempia muutosta kohtaan, mité ajantasaisempaa ja rehelli-
sempdd tietoa he saavat muutoksesta ja mitd enemmain he luottavat muutosta johtaviin
henkildihin. (Dam ym. 2018) Aineiston perusteella muutoksen tavoite jii monille toimit-
tajille epdselviksi, minkd vuoksi he eivdt ymmarténeet tarvetta toimitusrakenteen uudis-
tamiselle. Osa kerrotuista syistéd, kuten Hyoty ja tiede -toimituksen verkko-osaamisen le-
vittdminen, tuntui toimittajista epdaidoilta. Kokemus muutoksen todellisten syiden salaa-

misesta lisdd toimittajien kyynisyytta.

6.3.2  Muutos hdiiriond perustehtdiviin

Muutosprosessi on poikkeama organisaation, tiimin tai tyotd tekevin yksilon perustilaan.
Perustehtévit tdytyy hoitaa myds muutoksen aikana. Niissd voidaan keskittyd pitimain
ylld saavutettua tasoa tai antaa arkityon soljua ilman johtajien valvontaa, kunnes muutos-
projekti on saatettu loppuun asti. Vaihtoehtoisesti muutoksen ja perusorganisaation joh-
taminen voidaan yhdistdé niin, ettd perusorganisaatio pitdd huolta myds muutoksen teh-
tdvéstd ja suunnasta. (Mattila 2007, 204-205.)
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Meneteltiin pdivittdisen tyon ja muutosprosessin johtamisen kanssa miten hyvénsa,
kdynnissd oleva muutos vaikuttaa joka tapauksessa tyoyhteison jdseniin. Seuraava sitaatti

summaa sen, ettd muutos vie yksilon ajatuksia ja aikaa.

Totta kai kaikki organisaatiomuutokset vaikuttaa arkityohon. En tiedd
onko se sit hdiritsemistd, se on toinen juttu, siis se vie vaan aikaa ja ener-
giaa. (H6)

Osa toimittajista kertoi, ettd tyontekoon vaikuttaa enemmén muutoksen lopputulos
kuin vireilld oleva muutosprosessi itsessddn. Vierailut muutosta koskevissa infoissa tai
keskustelut kollegoiden kanssa eivit haastateltavien mukaan vieneet t6ilta aikaa. Ensim-
madinen alla olevista lainauksista osoittaa, ettd tieto 1ihestyvistd muutoksesta herdtti toi-
mittajien keskuudessa keskustelua ja huolekastakin pohdintaa, mutta ei vaikuttanut tyon-
tekoon.

Toisaalta aineistossa tuli esiin pdinvastainenkin nikdkulma, jossa muutos tuntui suu-
relta kuormitukselta jo ennen toteutumistaan. Jialkimméinen lainaus kertoo toimittajan
epéatietoisuuden kirjistymisestd sithen pisteeseen, ettd hdn mietti tydpaikasta irtisanoutu-
mista. Lainaukseen siséltyvd organisaatiosta ldhtemisen harkinta on Castillon ja hinen

tutkimusryhménsé (2018) mukaan muutoksen tunnekésittelyn irrottamisvaihe.

Varmasti oli sitten niinkun kdytdvd- ja kahvilakeskusteluissa osalla toimit-
tajista huolia siitd, ettd miten se tulee vaikuttamaan jatkossa ja esimerkiks
tyovoiman tarpeeseen plus jotkut tietyt mddrdaikasuudet ja tdillasia, mut
en md ndkis ettd se itse organisaatiomuutokseen valmistautuminen ois si-

ndnsd vaikuttanut. (H4)

Md en tienny ettd pystynko md tekemddn, jos tddl nyt menee paletti ihan
uusiks ja tdstihdn se niinku pala palalta vihitellen on mennykin, et min-
kdlaiset tyovuorot on, kun ei niinku, sitd tietoa ei vaan ole, ettd nyt sitte se

muuttuu toukokuussa. Mietin ihan ettd voinko olla tddlld téoissd. (H10)

Aineistosta kdy ilmi, ettd tiedon puute héiritsee tyontekijoitd, vaikka arkisten tehtavien
suorittaminen sujuisi tehokkaasti. Chickin (2011) mukaan tyontekijét laativat keskendin
muutoksen vastaisia salaliittoteorioita, jotta he saisivat turvallisuuden tunnettaan takaisin.
Seuraava lainaus kuvaa tilannetta, jossa niukasti muutosta koskevaa tietoa saaneet tyon-
tekijit alkavat yhdessé arvailla sen seurauksia. Siitd huolimatta haastateltava toteaa, ettei
muutoksen odottaminen vienyt keskittymisté tyostd, silld toimittajat hoitavat tehtdvéinsa
poikkeuksellisissakin oloissa. Jokainen kuitenkin reagoi lahestyvddan muutokseen omalla

tavallaan.
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Tulossa oleva muutos josta ei kerrota - - vdistamdttd laukasee sarjan sa-
laliittoteorioita. IThmiset alkaa miettid, ne on kuullu jotain, ne alkaa itte
spekuloida keskendidin ja miettid ettd mikdhdn juttu tdd on ja mihin tdd
johtaa. Ettd silld tavalla, mut en md koe ettd silld on ollu mitddn sellasta
voimakasta vaikutusta, mehdn tehddn ndit hommii sato tai paisto, et me
ollaan varmaan myos sellanen ihmisryhmd joka on erikoinen monessa
mielessd. Mut kaikki me ollaan ihmisii ja kaikil meil on tunteet ja me koe-
taan ndd tilanteet omalla tavallamme, ja ndd tunteet on varmasti myos
totta jokaiselle ihmiselle. (HS)

Edellinen sitaatti kuvaa hyvin myds aineiston monipuolisuutta. Muutokseen liittyvit
tunnereaktiot tulivat toimittajille eri aikaan, eri vahvuisina ja myos luonteeltaan erilaisina.
Onnistuneelta muutokselta vaaditaan tietoisuutta erilaisista reaktioista muutokseen. Joh-
don on tirkedi olla selvilli muutoksen synnyttimistd tyontekijoiden tunteista ja tulkin-
noista. (Saksvik ym. 2007.) Jotta muutosjohto voisi helpottaa organisaatiouudistuksen
myonteistd vastaanottoa, heiddn tulee ymmairtdé tyontekijéiden psykologista monimuo-
toisuutta (Puccio ym. 2007, 205). Seuraavaksi kisitellddn toimittajien ndkemyksid muu-

tokseen liittyvien tehtdvien jaosta.

6.3.3  Tyonjako muutoksessa

Tyonjako tarkoittaa timén empiria-aineiston tapauksessa sitd, mitd minkin tyontekija-
ryhmén tehtéviin kuului uudistusprojektin tydnjaossa. Muutosta edelténeiden viiden ai-
hetoimituksen esimiehet osallistuivat uudistukseen enemmaén kuin toimittajat. Alla
oleva lainaus osoittaa, ettd esimiehet pddsivit yhden vetdytymispéivén aikana vaikutta-

maan siithen, millaisia kokonaisuuksia tiimeistd muodostetaan.

Kylld md nyt silld tavalla koen olleeni osallinen, vaikka epdilemdittd toimi-
tuksen ylimmdssd johdossa on ollu joku néikemys, ettd mihin suuntaan pi-
tdd mennd, ja ehkd jotain ajatuksia, milld tavalla. Mutta md sanoisin ettd
se oli, ainakin se oli osallistamista, se esimiesten kokouspdivi mikd oli,
mutta ehkd se oli enemmdinkin kuin osallistamista, eli aitoa niinkun osal-
listumista siihen, ettd miten rakennetaan isompia kokonaisuuksia ja mistd

osista ne vois syntyd ja milld tavalla menis yhteen. (H6)

Informoiva osallistaminen onnistuu suurissakin organisaatioissa. Sen sijaan tyonteki-

joiden osallistaminen varsinaiseen pddtdksentekoon on sen verran monimutkaista, etti
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suuressa organisaatiossa sitd on usein liian vaikeaa tehdé laajasti. (Cabrera ym. 2003.)
Moni haastateltavista toikin esiin sen, ettei Ylen kokoisessa organisaatiossa ole mahdol-
lista paédstad kaikkia suunnittelemaan. Seuraava sitaatti toteaa, ettd kaikkien tyontekijoi-
den mielipiteitd ei Ylelld ole mahdollista ottaa huomioon. Omia ndkemyksié on kuitenkin
mukava kertoa, jos niitd kuunnellaan, ja tdiman muutoksen tapauksessa toimittajasta tun-

tui silta.

M tieddn ettd on mahdotonta ndin isossa talossa, ettd kaikkien mielipi-
teilld ois vaikutusta, mutta siis, osallistun mielelldni, jos tulee sellanen fii-
lis, ettd niitd kuunnellaan. Ja nyt tuli sellanen fiilis, koska sieltd vedettiin
ndd johtopddtdkset ettd [haastateltavan esittimdd seuranta-aluetta] tar-
vitaan. (H3)

Aineiston perusteella monista toimittajista tuntui silté, ettd heitd kuunnellaan seuranta-
alueiden suhteen, mutta muutoksen toteuttamisen ja sen lopputuloksena syntyvén organi-
saatiorakenteen yksityiskohdat laadittiin niin, etteivét toimittajat paisseet vaikuttamaan
niithin. Burnesin (1996) mukaan johdolla on ensisijainen vastuu organisaatiomuutosta
suuntaavan yhteisen vision kehittimisestd. Samaa asiaa kuvailee oheinen lainaus: muu-
tosjohtaminen tapahtui organisaation ylemmaissé johdossa, jonka kanssa toimittajat eivit
ole henkil6kohtaisesti tekemisissd. Lahiesimies vilitti muutosta koskevaa tietoa tyonte-

kijoille.

Johtaminen tapahtui, oletan ettd varsinainen muutoksen johtaminen ta-
pahtui sielld ylemmdlld tasolla, jonka kanssa md en ole suoraan itse teke-
misissd. Md sain kuulla siitd, mihin suuntaan ollaan menossa, omalta ld-
hiesimieheltd. (H4)

Yksilon kdytds on vahvasti sidoksissa siihen, millainen rooli hédnelld on organisaa-
tiossa (Beer ym. 1990). Moni toimittajista kertoi, ettd olisi mielellddn mukana muutosta
suunnittelevassa tyoryhmassé, mutta sille pitéisi jirjestdd aikaa erikseen, jotta muut tyot
eivdt kérsisi. Perustehtivien ohessa uudistaminen ei olisi sujuvaa, vaan ennemmin kuor-
mittavaa. Seuraava lainaus osoittaa toimittajan halukkuutta osallistua muutosta suunnit-
televaan tyoryhméén, jos sellainen olisi ollut tarjolla ja sen jdsenille olisi osoitettu selkeét
tehtévit.

Mutta jos siind olis tarjottu ikddn kuin mahdollisuus osallistua muutokseen
niin, ettd md olisin osallistunut vaikka tyéryhmdidn, jolla olis ollut jokin
rooli, selked, ettd tdlld tyolld mitd me tehdddn on merkitys ja se halutaan

kuulla, niin siind tapaukses kylld - - hyvd porukka miettimddn miten joku
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asia kannattas tehdd, niin kyl mua se sitten kiinnostais, osallistua sen kal-

taseen toimintaan. (H11)

Moni toimittaja luonnehti rooliaan niin, ettei sithen kuulunut muutoksen tekeminen, ja

muutoksesta vastaavat ihmiset jdivat heille etdisiksi.

6.3.4 Yhteenveto

Tutkimuksen perusteella toimittajien muutoskokemus siséltdd kolme ydinasiaa, muutok-
sen tavoitteen, prosessin vaikutuksen arkityohon sekd tyonjaon muutoksessa. Kyseiset
muutoksen kokemiseen liittyvét elementit ovat kytkdksissa toinen toisiinsa. Vdhidinen tai
epéselvé tieto muutoksen tavoitteesta lisdd muutoksen aiheuttamia negatiivisia tunteita ja
ajatuksia, mikd puolestaan voi hiiritd arkityon tekemistd. Muutos vaikuttaa toimittajan
perustyohon yksildsté riippuen joko uuden organisaatiorakenteen astuttua voimaan tai jo
muutosprosessin keskenerdisessa vaiheessa.

Hairitsevyyttd voi lisitd se, etteivit toimittajat saa omassa muutosroolissaan tyonteki-
jénd paljonkaan tietoa muutoksesta. Aineisto osoittaa, ettd muutosprosessin johtaminen
oli ylimmén johdon hyppysissd. Toimittajat kokevat erilaisiin muutostyéryhmiin osallis-
tumisen yleisesti ottaen kiinnostavaksi, mutta sille pitéisi aikatauluttaa omat hetkensi,
jotta se ei tuottaisi pédéllekkéisyyttd perustyon kanssa. Muutoksen tyonjako on kytkok-
sissd aineiston seuraavaan péddteemaan eli sithen, millaiseksi toimittajat kokevat osallis-

tamisen muutoksessa.

6.4 Koettu osallistaminen

Siind misséd toimittajat kuvailivat kokemustaan muutoksesta, aineistossa nousee omana
teemanaan esiin se, miten he kokivat muutoksen osallistavuuden. Kukaan toimittajista ei
saanut vaikuttaa sithen, millaiseksi uusi organisaatio muotoillaan, mutta heilld oli paitos-
valtaa omaan paikkaansa organisaatiossa. Aineiston perusteella kyseinen péaatoksenteko
oli vaikeaa, koska tietoa tulevien tiimien kokoonpanoista, tyokéaytdnndistd tai esimiehistd
ei ollut tarjolla. Jotkut kokivat ainoaksi annetuksi vaihtoehdoksi menna siihen tiimin, jota
muutoksen projektipééllikkoé ehdotti kaikille aiemmin samaa aihetta késitelleille toimit-
tajille.

Osallistamisen kokemus siséltdd tutkimusaiheena olevan muutoksen tapauksessa
kolme ydinkokonaisuutta, jotka seuraavissa alaluvuissa kdyddin ldpi. Ensimmaéisend

asiana esiin nousee toimittajien tunne siitd, ettd muutos aiottiin tehdi heidédn mielipiteis-
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tddn riippumatta, eli ettd se oli ennalta pditetty. Sen jidlkeen tarkastellaan seuranta-alue-
kyselyn toimivuutta osallistamismenetelména ja toimittajien esittimid parannusehdotuk-

sia sithen, miten muutos olisi ollut osallistavampi.

6.4.1  Ennalta pdiitetty

Aineistossa toistuu huomattavan selkedsti toimittajien ndkemys siitd, ettd muutoksesta oli
padtetty jo ennen kuin heiltd kysyttiin seuranta-alueista. Osallistamisen konsultoivissa
muodoissa padtosvalta sdilyy johdolla, vaikka tyontekijoiden ndkemyksid kysytddnkin.
Delegoiva osallistaminen puolestaan antaa tyontekijoille enemmaén vaikutusvaltaa kéy-
tdnnon asioihin, mutta on huomattavasti hitaampaa toteuttaa. (Sisson 1996, 7, 9-10; Froh-
lich & Pekruhl, 1996, 1-11; Cabrera ym. 2003.)

Monien haastateltavien mielestd toimittajien mukaan ottaminen oli l&hinnd muodolli-
suus. Alla olevassa sitaatissa tyontekijoiden ndkemysten kysymistd kutsutaan trendi-il-
mioksi ja mainitaan, ettd toimittajat suhtautuvat yleisesti ottaen kyynisesti sithen, ettd
heitd todella haluttaisiin osallistaa muutokseen. Aineiston perusteella toimittajien keskuu-
dessa vallitsee yksimielisyys siitd, ettd muutoksen suuret linjat oli osallistamisesta huoli-
matta mietitty valmiiksi organisaation johdossa. Jilkimméiinen lainaus tiivistdd kyseisen
asian. Ndkemyksissé ei ollut eroa riippuen siitd, osallistuiko yksilé muutokseen toimitta-

jana vai esimiesroolissa tai pitikd hdnen muutoksen vuoksi siirtyd tiimista toiseen.

Mun mielestd tdid on nykyajan trendi-ilmio, ettd halutaan antaa se kuva
ettd kysytddn mydskin meiltd lattiatason tyontekijoiltd eli osallistetaan
meidcdt sithen muutokseen - - sitdkin tuolla toimituksessa vihdn naureskel-
tiin, toimittajat nyt on kyynisid, mutta naureskeltiin ettd joo, vastataan nyt
tahdn, mutta lopulta ndd on kuitenkin kaikki jo ennakkoon pdiitetty, ettd ei
nyt pysty mihinkddn vaikuttaan. Eihdn toimituksissa tyhmid olla - - pitdis
tosi tarkkaan miettid milloin kysytddn ihmisiltd, koska se teenndinen mu-

kaanottaminen ei toimi. (H3)

Vaikka se oli niinkun osallistava prosessi niin kylld md oon edelleen sitd
mieltd ettd se oli johdettu prosessi, ja totta kai se visio ja ne linjaukset oli

vlempdnd olemassa. (H6)

Jotkut haastateltavista kokivat, ettd seuranta-alueiden kysyminen oli tavallaan vain
tapa tehdi toimittajat tietoisiksi ldhestyvéstd muutoksesta. Tiedonjakaminenkin on tyon-
tekijoiden osallistamista, mutta passiivista ja ylhdalta alaspdin suuntautuvaa (mm. Sisson
1996 & Frohlich & Pekruhl 1996).
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Kanter (1992) tutkimusryhmineen on todennut, ettd johdon on mahdotonta laatia muu-
toksen kaikki yksityiskohdat ylédtasolta késin. Useampi toimittaja totesi, ettei toimituksia
koskevissa muutoksissa yleensédkddn anneta tarkkoja ohjeita, miten tavoitteisiin pitdisi
hankkiutua. Seuraavassa lainauksessa kyseistd asiaa ei ndhda hyvani ja toimittajien vai-
kutusmahdollisuuksia lisddvénd, vaan ennemmin hdmmennystd luovana. Toimittajien
mielipiteet eivét vaikuta pdédtoksiin, mutta heidén olisi kuitenkin vastattava johdon teke-
mien padtosten toteuttamisesta kiaytdnnossa. Se ei ole yksinkertaista, silld padtoksenteko-

tilanteessa tehdyt suunnitelmat eivét aina vality tyontekijoille asti.

Sepd tddlld on ollu ehkd kautta linjan aina se ongelma, ettd kysytdcdn,
mutta silld ei oo kdytdnnossd mitddn merkitystd. Sit tuntuu siltd, ettd ne
pddtokset on joka tapauksessa jo tehty, tai pddtokset tehdddn ja sitten se
toteuttaminen jdad ruohonjuuritasolle, ja se ei oo aina niin selvdd, kun ei
ole ollu itse kuulemassa sielld poydissd niitd visioita, ettd mikd se ajatus

on sielld taustalla. (H2)

Toimitusten vihentdmisen paittdiminen ennalta on asia, josta aineisto vaikuttaa yksi-
mieliseltd. Sitd vastoin toimittajien késitys siitd, kuinka laajasti muutosjohto halusi kuun-
nella tyontekijoitd, vaihtelee. Jotkut kokevat, ettd uudistus vietiin ldpi juuri sellaisena,
kuin johto sen halusi, toiset mieltdvét johdon roolin avoimemmaksi toimittajien vaiku-
tukselle. Kenenkddn kommentit eivit kuitenkaan osoita kovin suurta varmuutta asiasta.
Alla olevassa sitaatissa toimittaja kertoo saaneensa muutosjohdon viestinnésti sellaisen
kuvan, ettd he haluavat kuunnella toimittajien mielipiteitd, mutta toteaa myos, ettei osaa

arvioida, onko tyontekijoiden ndkemyksié sovellettu muutoksen lopputuloksessa.

Ja sit on ollu muutama tilaisuus, missd ndd uudistusta vetdvdt on ollu ker-
tomassa, missd mennddn ja mitd he ndiden kyselyiden pohjalta sai selville,
ja varmaan ovat halunneet kuunnella, et mitd mieltd ihmiset on. - - Mutta
ikddn kuin toimitusten yhdistiminen oli jo pddtetty. Et se oli jo olemassa
se pddtds, ja sitten yritettiin ihmisiltd saada tietoo, ettd mitd pitdisi ikddn
kuin tehdd. Et kuinka hyvin se tieto sitten on otettu kdyttoon uudistuksessa,
sitd on vdahdn vaikee arvioida, koska enhdn md niinku tiedd, mitd ne ihmi-

set on tarkkaan tehny. (H7)

Edellisen sitaatin perusteella muutosjohdon toimista, ajatuksista ja henkiloston vaiku-
tuksista niihin olisi voinut kertoa toimittajille enemmaén. Seuraavassa alaluvussa kidydéaan
lapi aineistosta hahmottuvia parannusehdotuksia sekd osallistavaan seuranta-alueky-

selyyn ettd muihin muutosprosessin osiin.
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6.4.2  Parannusehdotuksia

Aineistossa nousi esiin joitakin ehdotuksia siitd, miten toimittajille ldhetetty kysely ja
osallistaminen ylipdénsé olisi voitu jarjestdd paremmin. Useampi toimittaja kertoi, ettid
tiimien muuttaminen tuli yllatyksend, kun kyselyssa oli selvitetty ihmisten osaamis- ja
seuranta-alueita. Oheinen lainaus siséltdé toiveen siitd, ettd seuranta-aluekyselyssa olisi
pyydetty toimittajia valitsemaan myds omasta mielestidin péatevin vaihtoehto uudeksi toi-
mitusjaoksi. Toimittajien osallistaminen tiimien uudelleenmuotoiluun olisi voinut tarjota

muutosjohdolle huomionarvoisia nikemyksia.

Jos siind, kun kysyttiin niitd seuranta-alueita, ois ollu tyyliin valmiiks mie-
tityt tiimit ja et mitkd niistd kuulostaa hyviltd, raksi ruutuun, tai avoin vas-
taus siihen perddn, tai jotenkin, ettd miten itse muotoilisit - - Et oishan sitd
voinu tietenkin kysyy, et jos ne vastaukset on ihan sillisalaattia, niin sitte
taytyy suhtautuu siihen sen mukaan, mutta oishan sieltd voinu nousta jo-

tain selkeitd pointteja, mitd ois kannattanu huomioida. (H2)

Aineiston perusteella toimittajat olisivat kaivanneet uusien tiimien ryhméytymiseen
tahtddvid aktiviteetteja ja keskusteluja. Useampi tyontekijd ilmaisi toiveensa siitd, ettd eri
toimituksista tulevat uudet tydkaverit olisivat voineet tutustua toisiinsa ennen muutoksen
astumista voimaan ja keskustella keskendédn esimerkiksi siitd, miten uuteen toimitukseen
asetutaan ja mitd kaikkea kukin tekee. Liséksi muutosjohdon ja toimittajien olisi pitédnyt
kohdata rauhassa. Alla olevista lainauksista ensimméinen perdankuuluttaa esimiesten ja
toimittajien vuorovaikutusta ja jilkimmaéinen ehdottaa muutoksen suunnitteluvaiheeseen
tyOpajoja, joissa toimittajat ja muutosjohto olisivat voineet kohdata ja tyontekijét olisivat
pystyneet perustelemaan seuranta-aluekyselyssd antamiaan vastauksia ja tulevaisuuden

toiveita.

Ja jos esimies on sitd mieltd ettd te ette saa missddn tapauksessa istuu
[erikoistumisalue] toimittajat keskenddn ja [erikoistumisalue] toimittajat
keskenddn, niin sille ei voi mitddn, mut edes ottaa ihmiset mukaan, keskus-

tella niiden kanssa, kuunnella mitd ne puhuu. (HS)

Ehkd mun mielestd tdmdn palautelomakkeen lisdiks ois voinu olla jonkin-
laisia keskustelutilaisuuksia ja ehkd jotain semmosia tydpajatyyppisid.
Sellanen ois ollu hyvd, ois pystytty jotenkin strukturoidummin kdymddn
niitd ldpi kuin ettd jokainen toimittaja tdyttdd itsendisesti tillasen palau-
telomakkeen ja sen jdlkeen joku oletettavasti hr-puolelta ihminen kdy sen

ldpi ja katsoo ettd mikd tddltd massasta nousee. Se ois ollu ehkd semmonen
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dialogisempi malli, ettd siind ois pystytty sitte tismentdmddn niitd erilaisia
pointteja ja kdymddn ldpi nykytilannetta ja sitd ettd mihin toivotaan ettd
pdddytddn. (H4)

Osallistamisen parannusehdotukset liittyvét pitkalti luvussa 6.2. esiteltyihin sosiaali-
siin suhteisiin. Kun esimichet ja tyStoverit vaihtuvat, yhteisistd tyonteon tavoista olisi
hyva kiyda keskustelua. Useampi toimittaja esitti my0s toiveensa siitd, ettd he olisivat
padsseet osallistumaan tiimijaon suunnitteluun tai ainakin kertomaan nadkemyksiédén siita,
ennen kuin uudet tiimit muotoiltiin ja uudistus astui voimaan. Pettymyksid syntyy her-
kasti, jos tyontekijoilld ei osallistavassa muutoksessa olekaan niin paljon pééténtdvaltaa,

kuin heidin on annettu ymmartia (Sisson 1996, 20-21.)

6.4.3  Palaute kyselysti

Aineistossa ilmenee jonkin verran kritiikkid kyselyn ldhtdasetelmalle, eli sille, etté tar-
peellisista ja mahdollisesti ylipainotetuista seuranta-alueista kysyttiin toimittajilta. Luo-
villa aloilla johtajien tulisi keskittya tyontekijoiden liséksi yleisoon, jolle siséltjd tehdddn
(Townley ym. 2009). Joidenkin toimittajien mukaan seuranta-alueista olisikin pitdnyt
mieluummin kysyd yleisoltd. Alla olevan lainauksen mukaan asia olisi kuulunut Ylen

johdon linjattavaksi sen sijaan, ettd toimittajat kommentoivat toinen toistensa tekemista.

Tavallaan ei se oo mun asiani, eikd se oo niiden muiden asia vaan se on
johtajien asia mddritelld mitd journalismi on ja mitd sen pitdd olla, mikd
on Yleisradion rooli, eikd se, ettd jdrjestetddn jonkinndkosid suosituim-
muusddnestyksid, “kuka ymmdrtdd [erikoistumisalue] journalismia” -
tyyppinen kysely muiden toimittajien parissa. Md jotenkin ajattelin, ettd
Yleisradiolla on tirkedmpi rooli ja meidn uutisointi ei heilu sen mukaan,

mitd kuppilas, kahvilas ajatellaan ndistd asioista. (H11)

Vastauksissa esiintyi myos kritiikkid kyselylle osallistamismenetelména, silld toimit-
tajat vastaanottavat paljon viestejd, minkd vuoksi tdrkeit asiat voivat usein hukkua séh-
kopostitulvaan. Oheisessa lainauksessa sanotaan, ettéd toimittajilta kysytdin sdhkopostitse
niin monenlaista, ettd osa viesteistd jad vastaamatta ja niiden merkitystd ei valttimatta
huomata. Lisdksi lainaus vilittdd nikemyksen siitd, ettei seuranta-aluekyselyn viestinta

tehnyt kyselyn ja tulevan organisaatiouudistuksen yhteytta riittdvéan selkeédksi.

Tddlld kysellddn niin paljon asioita toimittajilta, et ne menee, niinku monet

Jjutut ohi, ja sit neki johon vastataan niin ne nopeesti kaikkoo mielestd,
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koska uutta kyselyy tulee jo ja ei niinku osaa ite liittdd sitd, et mihin tdd
nyt sit mahollisesti johtuu. Ja sit jos tulee joku uudistus, niin ei vdlttimdt
osaa liittdd tai yhdistdd sitd et okei tin uudistuksen pohjalla on nyt joku
kysely, jossa on kysytty nditd asioita. Joko se sanotaan epdselvdsti tai sit
sitd ei sanota ollenkaan tai sit en vaan osaa itse ndhdd sitd yhteyttd - -
(HI)

Kysely saa toimittajilta kuitenkin myos kehuja siitd, ettd Ylen uutisointia arvioitiin
siind kriittisesti ja se tarjosi toimittajille mahdollisuuden laajentaa osaamisalueitaan. Osa
vastaajista kertoi, ettd mikrotoimitusten syntymisesté tuli myds sellainen olo, ettd kyselyn
perusteella vajaalle seurannalle jdédneitéd aiheita tosiaan aletaan tuoda lisdd Ylen uutisoin-
tiin. Oheinen lainaus kiittda sitd, ettd kyselyn tulokset huomioitiin konkreettisesti mikro-

toimituksia perustamalla.

Se kysely oli hyvd, sen tekijoille varmaan tuli valtava vastausmdidird, mut
oli hyvd et sielt saatiin niinku haarukoituu semmosia alueita mitkd meil oli
jddny ehkd katveeseen. Sit perustettiin ndit mikrotoimituksii, minusta se
tuli vihdn niinku siind kylkidisend. Ja se on tuonu painotuksia ehkd, et md
oon tdllasessa [xxx] mikrotoimituksessa, jossa sit vield katotaan vihdn

tarkemmin ja paikataan niitd aihealueita, jotka jdd katveeseen. (HT)

6.4.4 Yhteenveto

Tutkimusaineiston perusteella osallistamisen kokemus siséltidd toimittajien nikemykset
seuranta-aluekyselystd, heiddn parannusehdotuksensa muutoksen toteuttamiseen ja huo-
mattavan laajan yksimielisyyden siitd, ettd muutoksesta oli organisaation yldtasolla jo
paétetty siind vaiheessa, kun toimittajilta kysyttiin seuranta-alueista.

Moni toimittajista toteaa, ettd kymmenien ihmisten ottaminen mukaan péatoksente-
koon olisi vaikeaa, mutta esiin nousee kuitenkin myds toive siité, ettd muutosta toteuttavat
henkil6t olisivat kysyneet toimittajien mielipiteitd sithen, miten tiimit olisi jarkevaa orga-
nisoida uudelleen. Liséksi tyontekijét olisivat kaivanneet keskustelua uusien toimitusten
tyontekotavoista ja tilaisuuksia tutustua oman tiiminsé jdseniin ennen kuin muutos astui

voimaan.
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6.5 Muutoksen seuraukset

Aineiston viides paddteema on muutoksen lopputulosta koskeva kommentointi. Tassé lu-
vussa yhdistyvit sekd toimittajien yksilolliset asenteet ja tulkinnat ettd yksiléiden tul-
kinnoista riippumattomat faktat siitd, mitd organisaatiossa tapahtui muutoksen tulok-
sena. Luku ei sisdlld empiria-aineiston ja tutkimuskirjallisuuden vilistd vertailua, silla
muutoksen seuraukset koskevat ainoastaan tutkimusaiheena olevaa uudistusta.
Muutoksen seurauksista aineistossa erottuivat erityisesti kokemus lisddntyneestéd tyo-
hon kéytettdvastid ajasta tai vaihtoehtoisesti kiireestd, kommentit aihealueiden seuran-
nasta, uusien tiimien aamukokouksista ja muutoksessa perustetuista mikrotoimituksista.

Seuraavissa alaluvuissa tarkastellaan néitd teemoja yksitellen.

6.5.1 Kiireen mddrd

Aineistosta kdy ilmi kaksi keskendén péinvastaista kokemusta muutoksen seurauksista.
Joidenkin toimittajien mielestd toitd on vdhemmaén kuin ennen tai ainakin yksittdiseen
projektiin voi syventyd pidemmaén aikaa, toiset taas raportoivat kiristyneesté tahdista. En-
simmaisessi alla olevista sitaateista haastateltava kertoo, ettd muutos on tuonut resurs-
seja, joiden avulla toimittajat pystyvét syventyméén taustoittavien juttujen kirjoittami-
seen ja kdyttdmain niihin aikaa.

Yleisesti ottaen toimittajat kokevat myonteiseksi asiaksi sen, ettd he saavat kédyttdd
juttuihinsa enemmén aikaa kuin aiemmin. Toisaalta tunne tahdin hidastumisesta turhaut-
taa ja hdimmentéd, mikd ilmenee toisessa lainauksessa. Toimittajan mielestd ihmisten ko-

kemus vihemmaisti tyomaérdsta ei voi olla tarkoituksenmukaista.

- - On ehkd ndmd uudistuksen tavoitteet, mitkd oli julkilausuttuja, eli siis
tdd ettd kun on levedmmdt hartiat toimituksella, ois enemmdn aikaa pe-
rehtyd johonkin tiettyyn asiaan ja tehdd jotain juttuu pidempddn, niin se
on ehkd jossain mddrin toteutunu. On ollut enemmdn aikaa tehdd yksittdi-

sid projekteja ja juttuja, siind mielessd positiivinen vaikutus. (H4)

Osa porukasta kokee ettd meilld on tyot vihentyny. Ja md en usko ettd se
kuitenkaan nykyaikana voi olla tavote, kun resurssit on pienet. Niin siks

md sanon ettd ei, se lisds tehottomuutta, se on se suurin ongelma. (H3)

Kokemus lisdéintyneestd ajasta ei ole aineistossa yhtendinen. Moni toimittaja kertoo
myos, ettd tyotahti on koventunut. Tdémén havainnon jakavat varsinkin toisessa lakkaute-

tuista tiimeistd aiemmin tydskennelleet ihmiset. Ensimmaéinen lainaus kertoo, ettd tyon
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sisdltdjen puntarointiin ja priorisointiin ei ole endd aikaa uudessa organisaatiossa. Jalkim-
madinen lainaus kuvaa kokemusta siité, ettd uudet aihealueet lisddvét kiireellisyyden tun-
netta, kun huomiota pitdé jakaa useampiin asioihin yhtd aikaa. Késilld olevien aiheiden

runsaus puolestaan tuo riittiméttdmyyden tunnetta, silld kaikkea ei voi hoitaa kerralla.

Kylld md tieddn mitd tarkoittaa tehdd juttu tunnissa, mut kun ndissd pitdd
dyykata, miettid mikd on iso asia ja mikd on pieni asia ja sitd serveerata.
On vaikeita kysymyksid. Ja tdillasiin ei ole endd aikaa, se on organisaation
Jja tyonjohdon, tyonjohto on tehokkaasti estdnyt sen, ettd ei voi tehdd endd

kunnon juttuja. (H9)

Tuntu vdlilld sitten ettd tyomdidrd lisédnty niinku yhtdkkii, koska tuli uusia
alueita mitd seuraa, niin sit tuli se riittdmdttomyyden tunne, et tostakin
pitdis tehd ja tosta, ja sit on niit pdivinpddllisid mistd pitdis tehd, niin
semmost riittdmdttomyyttd, ettd kun pdivinpddlliset on hoidettava, niin sit
ne omat seuranta-alueet jid vihdn katveeseen. Et no okei, tehddcdn sit kun
on aikaa. (H7)

Muutoksen myo6té osa toimittajista siis kokee saaneensa enemmaén aikaa tehda toitddn,
toiset taas kertovat menettdneensd mahdollisuuden syventyé juttuihin rauhassa. Ristirii-
taiset tulokset voivat mahdollisesti selittyd silld, ettd aiemmissa viidessé toimituksessa oli

keskeniin erilaiset tydtahdit, ja uusien tiimien tempo on keskiméérin jotain niiden valilta.

6.5.2 Vaikutus uutisseurantaan

Ylen uutisoinnissa seurattujen aihealueiden kartoittaminen kdynnisti koko muutospro-
sessin. Tuliko uutisseurannasta muutoksen tuloksena parempaa ja monipuolisempaa? Ai-
neiston perusteella muutoksen tulokset ovat seurannan osalta epéselvid, eli toimittajilla ei
ole tietoa siitd, saavutettiinko uudistuksella kattavampaa uutisseurantaa. Ensimmaéinen
alla olevista lainauksista toteaa, ettd seurannan laatu jdi nihtavéksi. Jilkimmadisen lai-
nauksen mukaan ainakin tietyn erikoistumisalueen uutisointi on uudistuksen takia vihen-

tynyt. Sisdlt6jd on karsittu, ja seurannassa olisi parantamisen varaa.

Ja sitten se, ettd mitd tapahtuu sisdltoalueiden seurannalle, niin se nyt var-
maan jdad sit ndhtdviksi, ettd kuinka siind onnistutaan. Et pystytddnko

tuottaan paremmin uutisia ndiltd vanhoilta sisdltéalueilta. (H6)
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Mutta, se on selvdd, ettd me tehdddn vihemmdn [erikoistumisalue]juttuja
nyt - - Me osataan karsia, mutta meiddn pitdis kuitenkin seurata. Mun mie-

lestd emme seuraa tdlld hetkelld hirveen hyvin. (H3)

Aineistossa korostui useaan kertaan, ettei uutisaiheiden seurannan ja muutoksen vali-
nen yhteys ole toimittajille selvd. Alla oleva sitaatti kuvaa kyseistd kokemusta: muutos
ndhdéédn 1dhinna uutena istumajérjestyksend, jokainen toimittaja kuitenkin pyrkii seuraa-

maan samoja aiheita kuin ennenkin.

Kukaan meiddn toimituksesta ei ymmdrrd, mitd tekemistd silld mitd ihmi-
set seuraa on sen kanssa, kenen kanssa me nyt istutaan tuolla toimituk-
sessa. (HS)

Uutisaiheiden seurannan muutoksia on vaikea havaita, silla siti varten tarvittaisiin da-
taa aiemman toimitusjaon aikaisesta seurannasta. Vaikka sité olisikin saatavilla, vertailua
nykyhetken kanssa ei ole helppo tehda, silld uusia tiimejd on eri méérd kuin entisid. Sekd
johdolle etti toimittajille olisi kuitenkin hyddyllistd ja epdilemittd kiinnostavaa kehittdd
jokin keino sen hahmottamiseen, onko uutisseuranta nykyiselld organisaatiorakenteella

kattavampaa kuin ennen.

6.5.3  Aamukokousten puheenaiheet

Kaikki toimittajat puhuivat aineistonkeruutilanteessa muutoksen vaikutuksesta tiimien
paivittdisiin aamukokouksiin. Muutoksen mydtéa eri aihealueisiin erikoistuneet ihmiset
ovat samassa tiimissi, joten kokouksissa kéasitellddn useampia aiheita kuin ennen. En-
simmadinen lainaus kuvaa ilmidtd melko neutraalisti: aiemmin kokouksissa keskityttiin
yhden aihepiirin uutisiin, nykydin teemoja on enemmin. Toimittaja arvelee, ettd eri ai-
hepiireistd keskustelu saattaa vaikuttaa myos juttujen sisiltoihin.

Jalkimmadinen lainaus osoittaa, ettd omien aiheiden esittely kokouksessa on uudistuk-
sen jdlkeen tuntunut joidenkin toimittajien mielestd hyvin jannittdvaltd ja vaatinut uskal-

lusta.

Pienessd porukassa me pystyttiin keskittymdcdn siihen [erikoistumisalue]
Jja sitten aamukokouksissa ja muissa ei tarvinnu miettid, ettd mites [toinen
erikoistumisalue] asiat hoidetaan tdnddn, mitkd on nykyisin aamukokouk-
sen osana, et tottakai se silleen lavensi sitd. Ja silld saattaa olla jotain
vaikutuksia niinku sisdltéonkin, kun ihmiset on isommassa organisaa-

tiossa, isommassa yksikossd. (H6)
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Aluks oli se fiilis, aluks md en uskaltanu ees kertoo tavallaan omista ai-

heistani siind, ja sit sekin oli kun ei tuntenu myéskddn ihmisid. (H2)

Melko monet toimittajat kuvailivat aamukokouksien tuntuvan uusien keskustelunai-
heiden vuoksi ajan tuhlaukselta ja turhauttavalta. Ensimmaéisen alla olevan lainauksen
mukaan aiheiden kirjo sotkee ajatuksia ja vaikeuttaa keskittymistd omiin meneilldén ole-
vaan projekteihin, mika tekee tyOstd raskasta. Kaikkia toimittajia lisdéntyneet teemat ei-
vit kuitenkaan haittaa tai héiritse. Toinen lainaus kertoo vélinpitdmattomasta suhtautu-
misesta uusiin puheenaiheisiin. Vaikka ne eivét vaikuta toimittajan omaan tekemiseen,
ne eiviat myoskéén vie liian paljon aikaa kokouksesta. Aineistossa esiintyi myds kolmas

mielipide, jonka mukaan aihepiirien laajuus on hyvé ja piristidva asia.

Pyrin sulkemaan korvani joka kerta kun se aihe on jotain muuta kuin mihin
md oon erikoistunu - - se on semmost disinformaatiota, se on niinku melu-
saastetta mulle, koska mun ajatukset on ihan muualla, mun genre on ihan
toinen. Niin se on hirveen raskasta, eli se on tehny tyéstd raskaampaa, tdid
uudistus. (HS)

Suhtaudun [muihin kuin oman erikoistumisalueen aiheisiin] aamukokouk-
sissa vihdn silleen nice to know -pohjalta, ettd ei nyt vilttimdittd suoraan
omaan tyohon vaikuta. Ne vie siitd yhteisestd aamukokouksesta jonkun
verran aikaa, mutta aamukokoukset on mun mielestd meilld pysyneet aika

lyhyind - - en koe ettd siind on isoa merkitystd ollut. (H4)

6.5.4  Mikrotoimitusten keskenerdisyys

Uudistuksessa perustettujen mikrotoimitusten olemassaolo ei saa toimittajilta juurikaan
kannatusta. Moni haastateltavista luonnehtii mikrotoimitusten toimintaa hajanaiseksi ja
tuloksia niukoiksi. Toisaalta joidenkin toimittajien mukaan jasenyys mikrotoimituksessa
kuitenkin suuntaa omaa ajattelua ja juttujen ideointia, vaikka ryhmét eivit ole vield kovin
aktiivisia kdytdnnon arjessa. Ensimmaéinen lainaus kuvaa kyseisté positiivista vaikutusta,
jalkimmaéinen puolestaan moittii mikrotoimituksia tehottomuudesta. Sen mukaan mikro-
toimitusten toiminta ei ole yhti tuloksekasta kuin aiemmat epéviralliset tavat, joilla samaa

aihetta tuntevat toimittajat viestivit keskendén.
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Olin kylli ennen sitdkin alottanu niinku [mikroaihe] seuraamisen, mutta
sit kun tuli se mikrotoimitus, niin sit siind oli niinku erittdin hyvd mahdol-
lisuus jatkaa sitd, ja edelleen. Et se toi semmosta kimmoketta etsid uusia

alueita, mistd voi tehdd juttuja. (H7)

Mieluummin jopa vditin ettd se meiddn aikasempi jdrjestely, jossa oli
vaan semmonen epdmuodollinen viestittelyryhmd, se jopa saatto olla te-
hokkaampi, koska silloin kun toimittajat oli ite vastuussa, niin ne myaés teki
niitd juttuja, kun nyt ne niinku, se on vaan hirveen tehotonta. Meilld on
ollu pari kolme nditd tapaamisia, en md oo kylld huomannu ettd meilld ois

[mikroaihe] uutisten mddrd lisddntyny sen seurauksena. (H3)

Omien seuranta-aiheiden laajentamisen tai syvéallisemmaén niihin perehtymisen liséksi
mikrotoimitukseen hakeutumiselle 16ytyy aineistosta my0s sosiaalisia syitd. Seuraava lai-
naus kertoo siitd, ettd uuden viiteryhmén 16ytiminen muutoksen aikana on toiminut pe-

rusteluna mikrotoimitukseen pyrkimiselle.

Than ehkd oman motivaationkin lisddmiseks md sitten hain tdmmoseen, - -
jotenkin md aattelin ettd md nyt tarviin jonkun tdimmosen boostin tihdn,

ettd jos tota, et tavallaan ainakin tdmd ois sitten tdammonen ryhmd. (H10)

Aineistossa tuntuu vallitsevan yksimielisyys siitd, ettei mikrotoimitusten toiminta ole
ainakaan vield kovin tehokasta. Jotkut vastaajista totesivat, ettd mikrotoimitukset hakevat
ehkd vield muotoaan ja niiden vaikutus journalismiin paranee, kun muutoksessa peruste-
tut kolme varsinaista aihetoimitusta vakiintuvat ensin. Toimittajat kokevat mikrotoimi-
tuksen jasenyyden selkeésti toissijaiseksi omassa aihetoimituksessa tyoskentelyyn verrat-

tuna.

6.5.5 Yhteenveto

Muutoksen seuraukset koskevat aineiston perusteella kokemuksia ajankdyton mahdolli-
suuksista eli kiireestd tai ajan runsaudesta, uutisaiheiden seurantaa, tiimien aamukokouk-
sia ja mikrotoimitusten perustamista. Mikrotoimitusten ja seurannan osalta toimittajat
tuntuvat vield odottavan tulevia aikoja ja tiimien tydskentelytapojen vakiintumista. Kii-
rettd tai lisddntynyttd aikaa sekd aamukokouksia toimittajat puolestaan kommentoivat il-
man samanlaista sévya siitd, ettd asiat hakisivat vield muotoaan.

Kumpikin viimeksi mainituista teemoista jakoi mielipiteitd. Joidenkin mielestd uusista

aamukokouksien puheenaiheista on iloa ja mahdollisesti myds hyotyd juttujen kannalta,



88

silld monipuolisemmat keskustelunaiheet voivat laajentaa uutisoinnin nakoékulmia. Toi-
saalta moni toimittaja kertoi, ettd koska kokouksissa ei endd keskitytéd syvillisesti yhteen
erikoistumisalaan, niisté ei endé saa yhtd paljon hyotya juttujen kehittdmiseen kuin ennen.

Eri aloja koskevat keskustelut tuntuivat joidenkin mielestd hairitsevilta.

6.6 Yle ja muuttuva mediaympéristo

Viimeisessd ydinteemassa kasitelldan laajinta kokonaisuutta, joka aineistosta muodostuu:
Yled, sen luonnetta ja toimintaympéristod. Tarkemmin kyseiseen teemaan siséltyvit toi-
mittajien ndkemykset muutosviestinndsti, median murroksesta ja verkkojournalismista.
Muutoksen tekeminen vain muutoksen itsensd vuoksi saa aineistossa paljon kritiikkia,
ja moni toimittajista soimaa Yled siitd, ettd se olisi talon tapa. Uudistuksia tulee kovalla
tahdilla, ja jotkut toimittajista toivat esiin kokemuksensa siitd, ettd muutosten miird on
my0s alkanut puuduttaa ja laimentanut ihmisten suhtautumista niithin. Kyseinen yleisen
tason huomio ei koske vélttdmittd niinkdin timéin tutkimuksen kohteena olevaa muu-
tosta, vaan kohdistuu Ylen aiempiin muutoshankkeisiin. Seuraavassa alaluvussa kisitel-
l1adn ennen kaikkea tutkimusaiheena olevan muutoksen viestintdd, mutta sivutaan myos

laajemmin Ylen organisaatioviestinnén kanavia.

6.6.1 Muutosviestintdi

Muutosviestinndn tarkoitus ei ole pelkdstdéin tiedon jakaminen, vaan sen avulla pitdisi
myOs pyrkid saavuttamaan yhteisymmairrys muutoksen kokemuksista (Saksvik ym.
2007). Muutosta koskeville viesteille on kuitenkin yhtd paljon vaihtoehtoisia tulkintata-
poja kuin niilld on kuuljjoitakin. Ensimmaéinen alla olevista sitaateista késittelee paitsi
viestinnéssid kéytettyja ilmauksia, myos kokemusta muutoksen suuruusluokasta. Kaytetyt
sanat eivit antaneet toimittajalle késitystd siitd, ettd tiimejé lakkautettaisiin ja yhdisteltéi-
siin ja kaikki esimiehet vaihtuisivat. Toinen lainaus osoittaa, ettd viestintd on eittimaétta
vaikea laji. My0s hyvéntahtoiset ja ryhméytymiseen tarkoitetut sanat voivat satuttaa, jos
ne kolhaisevat yksilon ammatti-identiteettid. Lainauksessa toimittaja kertoo, ettd ei koke-
nut esimiehensi arvostavan hinen erikoisosaamistaan, koska tdma kutsui tiimildisidén sa-

mojen aiheiden toimittajiksi, toimituksen yhteiselld nimelld.

Tdstda alettiin puhua ettd titd organisaatiota viilataan” ja siis et sem-
mosta pientd viilausta, tyé ei muutu. Mutta sitten tdd, ettd se tuli, niin
musta se oli kylld muuta, ettd siind ei voi puhua organisaation viilauksesta,

mun mielestd se oli isompi. (H10)



89

Meille tuli toinen esimies joka aiemmin oli ollu [erikoistumisalue] esimies,
Jja hdn heti ekassa yhteisessd tapaamisessa sanoi, ettd mehdn ollaan kaikki
nyt sit [uusi toimituksen nimitoimittajia. Se oli mulle todella suuri louk-
kaus, koska md tieddn et [erikoistumisalue] toimittajaks ei kypsytd yhdessd
yossd. (HS)

Moni toimittaja kritisoi aineistossa yleldistd tapaa kertoa uudistuksissa maanantaisissa
tori-infoissa. Jotkut tyontekijoisté eivit pdédse nithin koskaan, joko sen vuoksi ettéd he eivit
tyovuorojdrjestelyn vuoksi ole toissd maanantaisin tai siksi, ettd kiireinen tyotahti pitda
heidit siithen aikaan iltapdivistd joko haastattelukeikalla tai tekeméssa juttua illan uutis-
lahetykseen. Alla oleva lainaus kertoo, ettd tori-infojen sisdllot ovat toisinaan oleellisia,
mutta eivit aina, ja ettd organisaatioviestintdd on niin paljon niin monessa kanavassa, etté
ajan tasalla pysymiseen vaadittaisiin aktiivista seurantaa. Tavoittavimmaksi viestintika-

navaksi toimittaja kokee oman tiiminsid aamukokoukset.

On tdllasia niinku torikokouksia sddnnollisesti, niis voidaan kertoo jotain
olennaisia asioita tai sitte ei, helkutisti tulee tiedotteita, siis vois koko pdi-
vdn kdyttdd niinku tuolla intrassa firman sisdisten asioiden kahlaamiseen,
tulee tosi paljon kaikkii kyselyitd, mut kdytinnéssd ainoastaan siind oman
tiimin aamupalavereissa sanotaan niitd, jotka nyt oikeesti vaikuttaa tihdn
mun tyohon suoraan, - - on hyvin vaikee pysyy kérryilld kaikist tdillasist

uudistuksista, jos ei todella ahkerasti seuraa sitd kaikkee viestintdd. (H1)

Toimittajien kokema informaatiotulva tuli aineistossa esiin useamman kerran. Erds
haastateltavista ehdotti, ettd kerralla suurelle porukalle kertomisen sijaan muutos esitel-
tdisiin jokaiselle toimitukselle kerrallaan, ja vasta sitten kokoonnuttaisiin yhteisesti ja
kuultaisiin, miten uudistus vaikuttaa muihin tiimeihin.

Tiedon jakaminen muutoksen aikana on todella tirkeda, silld kun tyontekijoilld on
tunne siité, ettd he voivat ennakoida ja ymmartié ldhestyvdd muutosta, he kykenevit ar-
vioimaan tilanteen sellaiseksi, jonka vaatimuksista he pystyvit selviytymédan. (Jimmieson
ym. 2004.) Aineiston perusteella toimittajat olisivat ennen muutosta kaivanneet tietoa
konkreettisista asioista. Oheinen sitaatti kuvaa, ettd ihmiset laitettiin samaan tiimiin il-
man, ettd heille oli kerrottu, miten uudessa organisaatiossa kuuluu tyoskennelld, millaisia

kaytantdjd tiimissé on ja ketkd sitd johtavat.



90

Tietysti ois ollu kiva tietdd et mikd on tilanne ja mikd paikka se on, mut
meiddt vaan ldntdttiin yhteen ja sit katottiin mitd tapahtuu. En tiennyt mi-
tddn, miten sen uuden organisaation on tarkotus toimia, mikd se tyonjako

sielld on, minkdlainen pomo-orkesteri sinne tulee - -. (H9)

Sen lisédksi, ettd toimittajat olisivat kaivanneet enemmain ennakkotietoa, he osoittavat
aineistossa myos toiveensa kuulla muutoksen jélkeen julkista reflektointia siitd, saavut-
tiko uudistus tavoitteensa. Muutosprosessi pééttyy uudistuneen tilanteen ylldpitoon ja
arviointiin, jonka aikana tyontekijéoiden huomioiminen ja heille viestiminen on yhta tér-
kedd kuin aiemmissakin vaiheissa. (Hayes, 2010, 2.) Alla olevassa sitaatissa nousee esiin
toimittajan halu kuulla muutosjohdon mielipiteitd uudistuksen onnistumisesta, esimer-

kiksi mikrotoimitusten vaikutuksesta uutisaiheiden seurantaan.

Pitdis myos kylld nyt jélkikdteen meille kertoa, ettd miten tdid on parantanu
johdon mielestd meiddn toimintaa. Haluisin kuulla sen ettd onko siitd hei-
ddn mielestddn ollu hyétyd, ettd meilld on [mikrotoimitus A ja B] esimer-
kiks, - -, niin kylld pitdis vdhdn jossain vaiheessa pystyd palaamaan van-
haankin ja miettid, ettd johtiko tdmd uudistus nyt siihen, mitd tavoteltiin.

(H3)

Muutosviestinnédn olisi aineiston perusteella hyvé olla konkreettisempaa, perusteelli-

sempaa ja henkilokohtaisempaa.

6.6.2 Median murros

Moni toimittaja huomioi kommenteissaan liiketoimintaympériston, jossa Yle eldd. Me-
dia-alalla on kdynnissé jatkuva muutos. Ensimmaisessé sitaatissa kuvaillaan toteutunutta
muutosta osana pitkén ajan kehitysté, jossa Yle on muuttanut toimintaansa. Yksittdinen
uudistus, jossa tiimien méadrdd muutetaan, ei tunnu suurelta kokonaisuuden rinnalla. Li-
sdksi aineistossa ilmenee myds huomio siitd, ettd media-alalla vallitseva muutos voisi
vaikuttaa myds ihmisten tyopaikkoihin, mitd tissd uudistuksessa ei tapahtunut. Jalkim-
maéisessd lainauksessa haastateltava vertaa tapahtunutta muutosta toimialan suuriin muu-
toksiin ja toteaa, ettd muualla tyontekijoitd on esimerkiksi jouduttu irtisanomaan alan ti-

lanteen vuoksi.

Tddhdn on ollu iso prosessi, missd on pyritty mukautumaan siihen, ettd

mediamaailma on muuttunu, Ylen sisdltétuotanto on muuttunut: alustoja
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on tullu lisdd ja verkko on otettu kunnolla hanskaan, niin md nédn enem-
mdn sen niinku jatkumona siithen valtavaan mediamaailman murrokseen.
Joku yksittdinen organisaatiouudistus missd toimituksia muutetaan vii-

destd kolmeen, niin onkse nyt kauheen paljon tdillases tilanteessa. (H6)

Kun media-ala myllertdd nyt ihan hirveesti, niin tavallaan tdd on niinku
pieni muutos verrattuna sithen muutokseen mitd monet sitte on kokenu,

ettd on tullu irtisanotuksi kokonaan tyopaikasta ja ndin. (H10)

Monien toimittajien mielestd tehdylld organisaatiomuutoksella on vain pieni kéytén-
non vaikutus journalismiin. Aineiston perusteella Ylen toimittajat ovat hyvin tietoisia me-
dia-alan jatkuvasta muutoksesta ja kokevat, ettd suuremmille organisaatiouudistuksille
voi olla tarvetta tulevaisuudessa, jotta alan vaatimuksiin pystytddn vastaamaan. Myos
moni Malmelinin ja Virran (2016) tutkimukseen osallistuneista journalisteista raportoi,
ettd avoin mieli alan muutoksia kohtaan on tarkedd. Seuraavassa lainauksessa toimittaja
toteaa, ettd alan tilanteeseen pitdd reagoida huomattavasti suuremmalla uudistuksella,

kuin mitd Ylessd on tdhdn asti ndhty.

Mun mielipide on se et ndd organisaatiomuutokset mitd on tehty, ne ei 0o
minkddnlaisia vastauksia niihin ongelmiin, mitd Yleisradiolla tai broad-
cast-journalismilla on suuressa kuvassa. Ajattelen sen niin et suuret muu-
tokset on vasta tulematta, ndilld malleilla ei millddn lailla luoda valmiuk-
sia nithin. (H1)

6.6.3  Verkkojournalismi

Toimittajat kommentoivat aineistossa muutoksen vaikutuksia verkkojournalismiin,
minka perusteella he ovat kisitténeet, ettd verkkouutisoinnin kehittyminen oli yksi uudis-
tuksen tavoitteista. Ensimmaéisessd lainauksessa kdy ilmi, ettd uusi toimitus on edelti-
jaiansd menestyksekkddmpi verkossa, mutta perinteisen erikoistumisalueen uutisten an-
siota se ei ole. Muutos ei siis ole innostanut kehittimédn vaihtoehtoisia tapoja késitelld
entisid aiheita. Jalkimmainen lainaus huomauttaa, ettd verkon tulosluvut mahdollisesti
paranevat, kun kyseisen julkaisukanavan erinomaisesti hallitsevia toimittajia laitetaan uu-

siin tiitmeihin, mutta toisten toimittajien taidot siind eivit kartu.

Kylldhdn me ollaan verkossa saatu voittoja, sithen me on oltu tyytyvdisid,
ettd toi toimitus yhdessd tuottaa enemmdn lukijoita verkossa ja meiddn lu-

kuajat on parantunu, sehdn se tavoite kai on ollutkin, se verkko, mutta
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sielld on tosi paljon [erikoistumisalue A]-juttuja jotka niitd on kerdnny.
Ettd ei tavallaan semmosten [erikoistumisalue B]-uutisten kehittimistd - -
niin sitd uudistustyotd ei ole tehty lainkaan, eli kylld ne verkkohitit on tehty
ihan muuta kautta kuin sen, ettd ne [erikoistumisalue B]-jutut ois muuttu-

neet mielenkiintosemmaks. (H3)

Jos pitdd joillekin saada parempaa verkkotoimittamista, niin kylldhdn se

vaatii koulutusta eikd sitd, ettd siirretddn kollegoita samaan tiimiin. (H2)

Toimittajat huomauttavat, ettei toimitustekninen osaaminen tai aihealueiden tuntemus
lisddnny silld, ettd eri asioissa taitavat ihmiset tekevét toitd vieretysten. Kukaan haastatel-
luista toimittajista ei kertonut ryhtyneensé tapahtuneen muutoksen ansiosta kokeilemaan
uudenlaisia verkkokirjoittamisen tapoja. Aineistossa verkkojournalismin kommentoinnin
yhteydessi esiintyi ndkemys siitd, ettd erikoistuminen aihealueiden lisdksi myos tiettyihin
julkaisukanaviin voisi kantaa hedelmdi. Seuraava lainaus kuvaa kyseisti asiaa: tlld het-
kelld Ylen pitkien verkkojuttujen laatu hivida toimittajan mielestd esimerkiksi Helsingin
Sanomien Kuukausiliitteelle, silld Ylelld journalistien pitdd usein tehdd samasta aiheesta

versiot my0s radioon ja televisioon.

Mitd enemmdin ihminen saa keskittyd yhdentyyppiseen tekemiseen niin sitd
paremmin se todenndkosesti tekee sitd. Et kyl siind on ihan syy minkd takia
jotkut Kuukausiliitteen featurejutut on pikkasen parempia kuin mitd me
kirjotetaan tonne verkkoon. On siis tosi hyvid kirjottajia ja niin edespdin,
mut et, ettd tota, musta jotenkin tuntuu ettd suunta kuitenki tulis olemaan
enemmdn se, et se verkkotekeminen ja tillanen vanhanaikanen broadcast-

Jjournalismi niinkun tulee eriytymddn ja ne ehkd tuliskin eriyttdd. (H1)

6.6.4 Yhteenveto

Muutosviestintd, median murros ja verkkojournalismi nousevat aineistossa esiin laajasti
Yled ja sen toimintaa koskevina asiasisdltdind. Viestinndssd muutosjohdolta toivotaan
selkedmpaii tavoitteen esittdmistd ja liséksi yhteydenpitoa myos uudistuksen jélkeen. Toi-
mittajista olisi tarpeen kuulla, oliko muutoksesta hydtyé, eli paéstiinkd silld tavoitteeseen.
Toimittajat eivét koe, ettd tutkimusaiheena ollut uudistus olisi vaikutukseltaan kovinkaan
merkittdvd media-alan murrokseen ndahden. Aineistosta ilmenee, ettd he ymmartivit me-

diankéyttotapojen muuttumisesta johtuvat uudistumistarpeet ja ovat sen puolesta avoimia
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muutoksille tulevaisuudessa. Toimittajat eivdt mielld tutkimusaiheena olevan uudistuk-
sen erityisesti parantaneen Ylen verkkouutisoinnin laatua. Suurin osa toimittajista tekee

toitddn samalla tavalla kuin ennen uudistustakin.

6.7 Dynaaminen muutosmalli

Aineiston analyysin pohjalta muodostetussa datarakenteessa (ks. kuvio 7) erottuu kuusi
ydinteemaa: henkilokohtainen muutosasenne, sosiaaliset suhteet, muutoksen kokemus,
osallistamisen kokemus, muutoksen seuraukset ja Yled sekd sen ymparistod koskevat
huomiot. Teemojen vililld on mahdollista erottaa vuorovaikutussuhteita ja yhteyksii ja
siten muodostaa dynaaminen malli muutoksen kokemisesta ja toteutumisesta, kuten Gioia
tutkimusryhmineen (2012) suosittelee.

Teemoja voidaan ryhmitelld sen mukaan, miten laajaa ilmi6ti ne kuvaavat. Teemoista
puolet, eli muutosasenne, muutoksen kokemus ja osallistamisen kokemus ovat yksilota-
son asioita. Sosiaaliset suhteet ovat ihmisten vélinen ryhmétason ilmid ja Yled koskevat
asiat puolestaan organisaatiotason tarkastelua. Muutoksen seurauksia koskevissa sei-
koissa yhdistyvit organisaation taso ja yksilon kokemukset, silld niitd kuvataan henkil6-
kohtaisista ldhtokohdista kdsin, mutta samaan aikaan ne ovat myds objektiivisesti havait-
tavissa olevia, organisaation rakenteessa tapahtuneita asioita.

Seuraavaksi tdsséd luvussa esitelldéin dynaamisen datarakennemallin osat ja niiden vi-

liset vuorovaikutussuhteet.

Sosiaaliset suhteet

Oma asenne

sen kokemus

kokemus

Kuvio 8 Dynaaminen malli organisaatiomuutoksen kokemisesta
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Ensimmdinen paiteema, eli henkilokohtainen muutosasenne, on ldhtdkohta, josta toi-
mittajat tarkastelevat muutosta ja joka maarittda heidén osallistumishalukkuuttaan ja sitd
kautta sitd, miten he kokivat muutosprosessin osallistavuuden. Néin ollen tyontekijan
kielteinen asenne muutosta kohtaan vihentdd osallistumishalukkuutta, jolloin esimerkiksi
kokemus vihdisestd osallistumisesta muutokseen ei harmita hinté. Jos taas osallistumis-
halukkuus on suurta, eli muutos tuntuu henkilokohtaisesti tirkedltd ja sithen halutaan
kdyttdd voimavaroja, vidhiiseksi koettu osallistaminen voi tuntua pettymykseltd. Halu
osallistua syntyy aineiston perusteella erityisesti siitd, ettd oman tyon sisdltoon vaikutta-
minen koetaan tdrkedksi ja motivaatio tyotd kohtaan on muutenkin korkealla.

Kokemus muutoksesta ja kokemus osallistavuudesta liittyvit toisiinsa ja ovat vuoro-
vaikutuksessa keskendédn. Jos osallistamisessa koetaan pettymyksid, se heijastuu arvioon
koko muutoksesta. Muutoskokemuksen osa-alueet ovat aineiston perusteella muutoksen
tavoite, oma rooli muutoksen tydnjaossa ja muutoksen perustyotd héiritsevd vaikutus.
Edelld mainituista oma rooli kytkeytyy erityisesti osallistamisen kokemukseen. Jos yksilo
kokee, ettei hdnelld ole tehtdviensd puolesta vaikutusvaltaa muutokseen, my0s osallista-
misen kokemus oletettavasti jdd vajaaksi.

Osallistamisen kokemus sisdltdd yksilon ndkemykset menetelmistd, joilla muutos to-
teutettiin. Esimerkiksi tutkimusaiheena olleen muutoksen alussa tehty seuranta-alueky-
sely on osallistamisviline, jota yksil6t muutosasenteensa pohjalta arvioivat. Muutokseen
motivoituneilta tai sen osallistavuuden puutteelliseksi mieltdneiltd toimittajilta tuli myos
parannusehdotuksia, joilla osallistamista olisi voinut kehittda.

Muutoksen seuraukset ovat yhdistelmé henkilokohtaisista muutoksen ja sen osallista-
vuuden kokemuksista syntyvid, yksilon muutosasennetta heijastavaa tulkintaa prosessin
lopputuloksesta, ja my0s henkilokohtaisesta tarkastelusta riippumattomia faktoja, eli
konkreettisia muutoksia organisaation rakenteissa ja toimintatavoissa. Tutkimusaineis-
tossa seurauksina erottui tyotehtéviin kéytettdvin ajan miérd, uutisaiheiden seuranta, ny-
kyisten tiimien aamukokoukset ja mikrotoimitusten toiminta. Néitd kaikkia voidaan tar-
kastella seké objektiivisesti ettd yksiloiden omista ndkdkulmista. Objektiivisina faktoina
ne eivit kuitenkaan ole kovin helposti mitattavissa: esimerkiksi se, paljonko aikaa juttu-
prosesseihin kéytetddn, vaihtelee toimittajakohtaisesti. Aiemman organisaatiorakenteen
ajalta el myoskéan valttimatti ole saatavilla nykytilanteen kanssa vertailukelpoista dataa
esimerkiksi eri aihealueita koskevasta uutisoinnista.

Yle on konteksti, jossa muutokset tapahtuvat ja josta toimittajien kokemuksiin vaikut-
tavat henkilokohtaiset muutosasenteet ovat osittain perdisin. Toimittajat tiedostavat, ettd
media-alan tilanne ja sen muutokset vaikuttavat heiddn tydnantajaansa ja arvioivat orga-
nisaatiomuutoksia myds suhteessa koko alaan ja sen haasteisiin. Toimittajien kokemukset
ovat erddlld tapaa Ylestd kotoisin”, silld heidén ndkemyksensd nykyisistd muutoksista ja

niiden toteuttamisesta on sidoksissa heidédn muistoihinsa ja mielikuviinsa organisaation
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aiemmista uudistuksista sekd toimintatavoista. Esimerkiksi muutosviestintdd ja verkko-
toimituksellista osaamista kommentoidessaan toimittajat eivét niinkddan puhuneet juuri
kevailla 2018 tapahtuneesta muutoksesta, vaan laajemmin Ylen tavoista toteuttaa asioita.
Yle on myos ymparistd, johon muutoksen seuraukset syntyviét ja jossa ne koetaan.
Tydpaikan sosiaaliset suhteet vaikuttavat toimittajien henkilokohtaisiin muutosasen-
teisiin ja kokemuksiin siind missd organisatorinen kontekstikin. Suhteet esimieheen ja
kollegoihin ovat tarkeitd yksilolle ja vaikuttavat hinen tyoskentelyynsa. Ne ovat merkit-
téva tekijé siind, miten muutos ja sen seuraukset koetaan. Entisista tyokaverisuhteista luo-
puminen harmittaa toimittajia, jos he ovat kokeneet yhteistyon kollegoidensa ja esimies-
tenséd kanssa hyviksi. Tyotd tehddén Ylessd yhdessa: tiimiltd saatava keskustelu- ja edi-
tointiapu nousee aineistossa selvésti esiin. Toimittajat pitdvét suurimmaksi osaksi hyvana
asiana sitd, ettd johtamismalli muuttui uudistuksessa niin, ettd esimiesvastuuta jakaa ny-
kyédédn kolme henkil6d entisen yhden sijaan. Liséksi osallistamisen kokemukseen kuulu-

vat parannusehdotukset sisélsivit toiveen uusien tiimien ryhméyttdmisesta.
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7 JOHTOPAATOKSET

7.1 Vastaus tutkimuskysymyksiin

Tassa tutkimuksessa selvitettiin toimittajien kokemusta tiimien kokoonpanoihin ja johta-
mismalleihin vaikuttaneesta organisaatiouudistuksesta ja erityisesti kyseisen muutospro-
sessin osallistavuudesta. Muutoksen taustalla oli tavoite parantaa journalismin laatua ja
helpottaa toimittajien arkity6té tarjoamalla heille muun muassa huolellisempaa suunnit-
telua ja editointia sekd mahdollisuuksia syventyéd uutisten taustoittamiseen ja aiheiden
seurantaan. Tutkimuksen aineistonkeruu toteutettiin puolistrukturoiduilla yksilohaastat-
teluilla sekd fokusryhmailld mahdollisimman monipuolisen ja luotettavan aineiston saa-
vuttamiseksi. Teoreettinen viitekehys kattaa muutosjohtamisen malleja, osallistamista-
poja sekd yksilon muutossuhtautumista koskevaa kirjallisuutta.

Kirjallisuuden valossa Ylen muutoksessa oli kyse enimmikseen konsultoivasta osal-
listamisesta, eikd siitdkddn kovin laajasti. TyOntekijit eivdt saaneet antaa ehdotuksiaan
uudeksi organisaatioksi tai kertoa nikemyksidén siitd, millaisia tiimeji heiddn joukostaan
kannattaisi muodostaa. Kyseiselld tavalla osallistettiin vain entisten tiimien esimiehid.
Toimittajat, joiden kotitoimitus ei muuttunut miksikdén, saivat muutoksessa sananvaltaa
prosessin alussa, eivitkd varsinaiseen rakennemuutokseen liittyen. Muutos kuitenkin vai-
kutti heidénkin arkitydhonsa paljon, toihan se uuden johtamismallin, uusia kollegoita ja
enemmén seuranta-alueita oman toimituksen piiriin. Delegoivaa eli pditoksentekovaltaa
siséltdvidd osallistamista muutosprosessiin kuului niiden toimittajien osalta, joiden enti-
nen kotitoimitus lakkautettiin. He saivat valita itse, mihin uusista kolmesta toimituksesta
he siirtyvit jatkamaan toitdén.

Tédmin tutkimuksen padtutkimuskysymys oli, miten toimittajat kokivat osallistavuu-
den Uutis- ja ajankohtaistoimituksen organisaatiouudistuksessa. Empiria-aineiston pe-
rusteella moni toimittajista ei kokenut paédsseensd osallistumaan muutosprosessissa. Pro-
sessin kdynnistinyt seuranta-aluekysely koettiin sindllaén hyvéksi asiaksi ja mikrotoimi-
tusten perustamista kiitetddn sen konkreettisena seurauksena, mutta kyseisten tiimien toi-
mintaa moititaan epamédrdisyydestd ja tehottomuudesta. Seuranta-aluekyselyssd olisi
kenties voitu antaa toimittajille mahdollisuus kommentoida uutissiséltdjen lisdksi myds
organisaation rakennetta. Nyt heidit osallistettiin antamaan tietoa seuranta-alueista, joka
kuitenkin on eri asia kuin se, millaisissa yksikoissd toitd tehddén. Uutisseuranta koskee
tyon tuloksia, organisaatiomuutoksessa tuotu uusi rakenne puolestaan tyon jirjestimista.

Alakysymyksiin tutkimus toi vield enemman tietoa. Yksilon muutosasenteeseen vai-
kuttavat hdnen arvionsa muutoksen vaikutuksista hédnelle tirkeisiin asioihin, siis esimer-

kiksi omiin seuranta-aiheisiin. Jos niiden uskotaan paranevan, tyontekijd tukee muutosta.
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Koska sosiaaliset suhteet ovat toimittajille tarkeitd, myos muutoksen arvioidut vaikutuk-
set niithin ovat toimittajien asennetta maarittiva seikka. Lisdksi muutosasenteeseen vai-
kuttaa toimittajien kokema stressi, joka on sidoksissa tyon vaatimuksiin ja organisaation
muutosprosesseihin.

Seka tutkimuskirjallisuuden ettd empiria-aineiston valossa muutosviestintd on ratkai-
sevan tdarkedd muutosprosessin onnistumisessa ja sitd kautta muutostavoitteiden saavut-
tamisessa. Viestinndssd on oleellista huolehtia, ettd tyontekijét tietavit, mitd tuleman pi-
tdd ja minkd vuoksi se on tiarkedd. Viestinnén tulee olla mahdollisimman kattavaa, selkedd
ja oikea-aikaista. Tyontekijoille pitdd kertoa, mitd muutetaan ja miksi, eli kuvata nykyisen
tilanteen muutostarve ymmarrettavésti. Toisena asiana kerrotaan, mikd on muutoksen ta-
voite.

Muutosprosessissa on tutkimustulosten perusteella myds erittdin tarkedd huomioida
esimiehen ja tyontekijin suhde. Esimiehet ovat toimittajille tirkeité, ja heidén lasniolo-
aan kaivataan erityisesti muutoksen aikaan. Toimittajien ja esimiesten vuorovaikutuk-
sesta huolehtiminen ja molemminpuolinen kuuntelu on tarkedd. Merkittivéna asiana esiin
nousi myds kollegasuhteiden suuri vaikutus arkitydhon. Jos tiimien kokoonpanoja muu-

tetaan, niiden jdsenet kaipaavat tilaisuuksia tutustua toisiinsa ja ryhméytya.

7.2 Suositukset johdolle

Tutkimustulosten perusteella on mahdollista antaa useampia suosituksia organisaation
johdolle. Yksi syy osallistamiseen oli tdlld kertaa toive siitd, ettd osallistaminen saa tyon-
tekijit hyvaksyméén muutoksen nopeammin kuin osallistamattomuus. Delegoiva osallis-
taminen, jossa tyOntekijoilld on vaikutusvaltaa pdatoksenteossa, on kuitenkin hidasta.
Tutkimuskohteena olleessa organisaatiomuutoksessa tehty osallistaminen on sithen ver-
rattuna nopea tapa, mutta jos jatkossa annetaan tyontekijoiden vaikuttaa myos organisaa-
tion rakenteisiin niitd koskevissa muutoksissa, ei pidé olettaa, ettd se kdvisi niin ikdén
nopeasti.

Muutosprosessissa on osallistettu kylld (ks. kuviot 5 ja 6), mutta viestintd ei ole ollut
asiaankuuluvaa. Tulosten pohjalta kehitetystd dynaamisesta muutosmallista (kuvio 8)
ndhdédn, ettd yksilon muutosasenteella on vaikutusta sille, millaisiksi muutos ja sen seu-
raukset koetaan. Siksi tyontekijoiden asenteeseen pitdisi pyrkid vaikuttamaan. Se onnis-
tuu muutosviestinndn avulla. On tirkedd, ettd muutosviestinnén kautta jaetaan tyonteki-
joille ymmairrystd muutoksen syistd ja tarkkaa tietoa tulevien tapahtumien kulusta. Néin
viltetddn salaliittoteoriat siitd, mitd muutoksen “pimitetyt todelliset syyt” olisivat.

Viestinndssé olisi tarpeen osoittaa myods jélkikdteen mahdollisimman ldpindkyvésti,
mitd muutoksessa on tehty. Esimerkiksi esimiesten vetdytymispdivén, jonka pohdintojen

perusteella uudesta toimitusjaosta pédtettiin, materiaalit olisi voinut jakaa tyontekijoille



98

jélkikdteen, jotta he nikisivit, miten lopputulokseen paddyttiin. Mahdollisimman yksi-
tyiskohtaisella muutoksen suunnittelua kuvaavalla viestinndlldi muutosjohto pystyisi
myds osoittamaan tydntekijoille prosessin osallistavuuden tulokset, eli sen, missi asioissa
ja miten tyontekijoiden ilmaisemia ndkemyksid otettiin huomioon. Talloin tyontekijat
osaisivat arvostaa muutoksen osallistavuutta paremmin.

Tutkimuksessa kdvi myos ilmi, ettd tyontekijoiden muutosasenteeseen tulisi panostaa,
silld se suuntaa muutosprosessia ja sen osallistavuutta koskevia havaintoja ja vaikuttaa
sitd kautta sithen, miten yksilot tulkitsevat muutoksen seurauksia. Muutosjohdon kannat-
taisi pyrkid jo ennen muutosprosessin alkua vahvistamaan henkiléston muutosvalmiutta
kiinnittdmalld huomiota muutosasennetta rakentaviin seikkoihin, esimerkiksi vdhenta-
malla tyontekijoiden kokemaa stressid. Johtajien on tirkeda tuntea tyontekijoiden erilaiset
reagointitavat muutokseen ja ymmartid henkiloston psykologista monimuotoisuutta.

Muutoksessa olisi hyvi antaa osallistamismahdollisuus heille, jotka sitd haluavat. Tut-
kimusaineistossa toivottiin muun muassa tydpajamuotoista toimintaa seuranta-alueky-
selyn tueksi. Osallistamismuotona jonkinlainen ryhmékonsultointi voisi vastata toimitta-
jien toiveeseen. On vain huolehdittava, ettd muutokseen osallistuminen ja arkityon teko
sujuvat yhté aikaa, eli kiytannosséd, ettd muutostyolle annetaan aikaa, joka on toimittajien
sisdllontuotantovelvollisuuksilta rauhoitettua. Kuviossa 2 on erilaisia osallistamismuo-
toja, joista organisaatiossa voidaan valita kulloisenkin tilanteen ja muutokseen kaytetté-
vissd olevien resurssien perusteella.

Toimittajille on uudistuksissa tirkedd saada varmuus siitd, ettd he saavat jatkaa itsel-
leen ldheisten erikoistumisalueiden parissa. On ehdottomasti voimavara, ettd Ylen toimit-
tajat pitdvit tyonsa aiheista ja suhtautuvat journalististen siséltdjen laatuun intohimoisesti.
Tutkimusaiheena olleen muutoksen kédynnistinyt konsultoiva osallistaminen tehtiin jér-
kevisti sisdltdjen kautta, silld niitd toimittajat pohtivat mielelldén ja ne koskevat heidén
tyonsd ydintd. Erikoistuminen paitsi aiheisiin, my0s tyonteon kanaviin lienee Ylelld ikui-
suuskysymys. Osa toimittajista puhuu voimakkaasti sen puolesta, toisaalta taas aineis-
tossa ilmeni, ettd organisaatiouudistuksen myotd on tullut helpommaksi téyttdd toiveita
siitd, ettd samat toimitukset pystyvit tarjoamaan sekd syvii, taustoittavaa journalismia
ettd ajan hermolla pysyvéd, nopeaa reagointia. Tdssd tutkimuksessa aiheeseen ei oteta
enempid kantaa, mutta asiasta on tarpeen linjata Ylen johdossa.

Yksilon oma asenne suuntaa havaintoja ja kokemusta, mutta ei pidd unohtaa Ylen ja
sosiaalisten suhteiden vaikutusta muutoksen lopputuloksen tulkintaan. Sen vuoksi esi-
mies- ja tyontekijdsuhteeseen liittyvét seikat (ks. 7.1.) on oleellista ottaa huomioon tule-
vien muutosten suunnittelussa ja toteutuksessa. Tdmén tutkimuksen aiheena olevassa
muutoksessa toteutettu uusi organisaatio on tutkimuksen valmistumishetkelld ollut toi-

minnassa runsaan vuoden. On huomionarvoista todeta, ettd se on varsin lyhyt aika. Myos
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aineistossa kévi ilmi, ettd esimerkiksi uutisseurannan ja mikrotoimitusten osalta toimitta-
jat eivét vield ole varmoja siitd, mitd muutoksen seuraukset tulevat olemaan. Heidadn asen-

teensa niitd kohtaan voi siis vield muuttua, ja niihin voidaan vaikuttaa johtamisella.

7.3 Rajoitteet ja jatkotutkimuskohteet

Tutkimus on laadullinen tapaustutkimus, joten se ei ole yleistettdvissd muihin kuin tutki-
muskohteena olevaan tilanteeseen ja organisaatioon. Vertaileva tutkimus, jossa vastaavaa
muutosta tutkitaan eri yrityksessa tai eri toimialalla tarjoaisi lisdé tietoa siitd, ovatko muu-
toksen kokemuksen osatekijit samoja yleisesti.

Tassd tutkimuksessa ei aukottomasti pystytd tarjoamaan mallia, jolla muutoksia kan-
nattaa toimittajien keskuudessa tehdd, mutta ainakin erilaisia osallistamisen muotoja voi-
daan tétd kautta tuoda muutosta toteuttavien tahojen tietoon.

Yhdeksi tutkimuksen rajoitteeksi on myds mahdollista mieltdd se, ettd tutkimus on
tehty toimeksiantona. Sain ldhtdtilanteessa muutosta koskevan tiedon muutosjohdolta ja
toimeksianto tuli heiddn ndkdkulmastaan. Témén asian rajoittavuutta kuitenkin vihentida
se, ettd selvitin aineistonkeruussa tutkittavaan ilmidon toimittajien nikdkulman ja etti
olen itse tydskennellyt toimittajana kyseisessd organisaation osassa sekd ennen muutosta
ettd sen jélkeen.

Omana uutena tutkimuskysymyksendin ansaitsisi tulla selvitetyksi, miten muutoksen
kokemukseen vaikuttaa muutosten toistuvuus. Sellainen tutkimus olisi mahdollista toteut-
taa Ylen kaltaisessa organisaatiossa, jonka tyontekijat ovat kdyneet lapi monta toinen
toistaan seuraavaa uudistusta.

Tutkimus tarjoaa kiinnostavia jatkotutkimusaiheita myds muille kuin kauppatieteelli-
sen alan opiskelijoille. Esimerkiksi uutisseurannan tehokas jirjestdminen ja aiheisiin tai
julkaisukanaviin erikoistumisen kannattavuus ovat aiheita, jotka sisdltidvit paljon mielen-

kiintoista tyonsarkaa vaikkapa journalistiikan tieteenalan tutkimukselle.

7.4 Loppusanat

Suomalaisessa johtamisen ja organisoinnin tutkimuksessa olisi tarpeen kehittdd sovelta-
miskelpoisia tydkaluja osallistamiseen. Pdtevien ja kdytantoon sovellettavien osallista-
mismallien lisdksi henkilostolle taytyy kertoa muutosprosessin yhteydessd viestinnalld,
missd muutoksen vaiheissa he pdédsevit osallistumaan ja miten.

Téssd tutkimuksessa kdvi ilmi, ettd viestintd ja tydyhteison jdsenten vélisten suhteiden

huomioiminen on muutosjohtamisessa oleellisinta. Osallistamismenetelméit voivat toki
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tuoda prosessin onnistumiseen hyvén lisdn, mutta viestinnin ja sosiaalisten aspektien joh-
taminen on kaikkein térkeinta.

Edelliseen vedoten osallistavassa muutoksessa on oleellista huolehtia siitd, ettd toimi-
van tiedonkulun lisdksi muutosjohdon ja tyontekijoiden valilld on aito vuorovaikutus-
suhde. Molemminpuolinen kuuntelu ja rehellisyys mahdollistavat sen, ettd muutosjohto
saa tyontekijoiltd arvokkaita ndkemyksii ja tyontekijat ymmartévéat, mikd heidan roolinsa
on muutoksessa, mitd osallistaminen tarkoittaa ja mitd mahdollisuuksia muutos tuo mu-
kanaan.

Tahdon lopuksi kiittdd toimeksiantajaani ja haastateltaviani hyvistd yhteistyosta ja
luottamuksesta, ohjaajaani ja graduryhmaéldisidni neuvoista ja inspiraatiosta sekd ldhei-

sidni vasymattomaésta kannustuksesta.
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LIITTEET

Puolistrukturoitujen haastattelujen kysymykset

Toimittajille, joiden kotitoimitus pysyi samana

(98]

NS s

*

10.

11.

12

14.
15.
16.
17.
18.
19.

Miten kauan olet ollut nykyisissd tehtivissési Ylelld?

Miten uudistus on vaikuttanut sinuun?

Millainen kokemus muutosprosessi oli mielestési? (esim. sen kesto, toimittajien
kuuleminen muutoksen eri vaiheissa, muutoksesta viestiminen)

Miten kuvailisit, ettd muutosta johdettiin?

Miten kuvailisit omaa osallistumistasi muutokseen?

Koitko, ettd tdimi muutos héiritsi arkityotdsi? Milld tavalla?

Vaikuttiko muutokseen osallistuminen asiaan jotenkin, positiivisesti tai negatii-
visesti? Miten?

Mitd mieltd yleisesti olet, haittaavatko muutokset arkity6td?

Osallistuitko mielellési tdhdan muutokseen? Miksi / miksi et?

Yleisesti ottaen, kun muutoksia tehddin, haluatko osallistua niithin? Miksi /
miksi et?

Viime kevain uudistuksessa olisi ollut mahdollista myos siirtyéi johonkin

toiseen toimitukseen. Harkitsitko sitid? Miksi / miksi et?

. Koetko, ettd padsit vaikuttamaan muutoksen suunnitteluun? Miten?

13.

Olisitko halunnut osallistua viimekevéiseen muutokseen enemman, jos kylla,
niin milla lailla?

Mikéd omassa tydssdsi on muuttunut uudistuksen myotd?

Entd suhtautumisessasi tyohon?

Mika sinua motivoi muutoksen jdlkeisessd organisaatiossa?

Mitd muutoksessa olisi voinut tehd4 toisin?

Kannattiko muutos tehda? Miksi, miksi ei?

Vapaa kommentti: mitd haluaisit vield sanoa téisti teemasta?
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Toimittajille, joiden kotitoimitus vaihtui

[98)

N » s

10.

11.

12.
13.
14.
15.

16.
17.
18.
19.
20.
21.

Miten kauan olet ollut nykyisissé tehtévissési Ylella?

Miten uudistus on vaikuttanut sinuun?

Millainen kokemus muutosprosessi oli mielestési? (esim. sen kesto, toimittajien
kuuleminen muutoksen eri vaiheissa, muutoksesta viestiminen)

Miten kuvailisit, ettd muutosta johdettiin?

Miten kuvailisit omaa osallistumistasi muutokseen?

Koitko, ettd tima muutos héiritsi arkityotisi? Milla tavalla?

Vaikuttiko muutokseen osallistuminen asiaan jotenkin, positiivisesti tai negatii-
visesti? Miten?

Mitd mielti yleisesti olet, haittaavatko muutokset arkity6td?

Osallistuitko mielelldsi tihdn muutokseen? Miksi / miksi et?

Yleisesti ottaen, kun muutoksia tehdddn, haluatko osallistua niithin? Miksi /
miksi et?

Viime keviin muutoksessa entinen toimituksesi lakkautettiin ja siirryit toi-
seen. Millainen pééitos oli sinulle? (helppo, mieluinen, vaikea, vastentahtoi-
nen, jotain muuta)

Milti muutos sinusta tuntui?

Kuinka paljon tehtivisi muuttuivat uudistuksen myota?

Koetko, ettéd paisit vaikuttamaan muutoksen suunnitteluun? Miten?

Olisitko halunnut osallistua viimekevdiseen muutokseen enemmén, jos kylla,
niin milla lailla?

Mika omassa tydssdsi on muuttunut uudistuksen myo6ta?

Entd suhtautumisessasi tyohon?

Miké sinua motivoi muutoksen jilkeisessd organisaatiossa?

Mitd muutoksessa olisi voinut tehdé toisin?

Kannattiko muutos tehda? Miksi, miksi e1?

Vapaa kommentti: mitd haluaisit vield sanoa tésti teemasta?



