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Tiivistelmd

Artikkelissa tarkastellaan luottamusta kontekstina laaja organisaatiomuutos, jossa usean kunnan sosi-
aali- ja terveyspalvelut yhdistettiin kuntayhtymiksi. Haastatteluaineisto kerittiin eri tasojen johtajilta
sekd tyontekijoiltd eri toimialoilta ja analysoitiin sisillonanalyysilld. Johtajiin sekd organisaatioon
kohdistuneen luottamuksen muutosta tarkasteltiin luotettavuuden osatekijoilld, jotka vaikutta-
edesauttaa organisaatiomuutoksen onnistumista, joten organisaatioissa kannattaa kiinnittad sithen
huomiota. Muutokset johtamis- ja organisaatiorakenteessa, toimintakulttuurissa sekd osallisuuden
kokemuksissa heikensivit johtajien ja uuden organisaation kokemista luotettavana. Muun muassa
kuntayhtymin kehittaimisen terveydenhoitokeskeisyys vaikutti tihin. Vastaavanlaisissa muutoksissa

sekd tyontekijoiden ja eri johtotasojen viliseen vuorovaikutukseen.

JonbanTO

Luottamuksen on sanottu olevan “en-
simmiinen sidinto”, josta voi johtaa
perusteet ihmisten kanssakdymiselle
ja muulle inhimilliselle toiminnalle.
Esimerkiksi raha, laki, johtamisopit ja
erilaiset yhteiskunnalliset jirjestelmit
seki instituutiot tarvitsevat luottamusta
sdilyttidikseen toimintakykynsi. (Hari-
salo & Miettinen 2012.) Luottamuksen
merkitys nikyy myos johtamis- ja orga-
nisaatiotutkimuksessa, jossa luottamusta
on tutkittu paljon. Tdmin taustalla on
ollut muun muassa perinteisten hie-
rarkioiden madaltuminen ja erilaisten
kontrollimekanismien vihentyminen,
jolloin tyontekijoiden rooli sekd wvas-
tuut kasvavat ja luottamuksen merkitys

korostuu. My6s moniammatillisten it-
seohjautuvien tiimien ja organisaatio-
sekd professiorajat ylittivin yhteistyon
yleistyminen ovat vaikuttaneet luotta-
muksen merkityksen kasvuun. (Mayer
ym. 1995, 710; Six 2005, 1-2; Connell
& Mannion 2006.)

Luottamustutkimusten kohteena ovat
olleet muun muassa organisaatioiden
keskindinen luottamus sekd organisaa-
tioiden sisainen luottamus, kuten kolle-
goiden luottamus toisiinsa ja johtajien
sekd tyontekijoiden vilinen luottamus.
My6s tyontekijoiden luottamus orga-
nisaatiota kohtaan on ollut kiinnos-
tuksen kohteena. (Dietz & den Hartog
2006;Vanhala 2011; Fulmer & Gelfand
2012.) Luottamuksen on todettu ole-
van organisaatioille tirkeid monin ta-



voin. Se esimerkiksi mahdollistaa yh-
teistoiminnallisen tyoskentelyn, edistia
monia tyOtyytyviisyyden ulottuvuuk-
sla ja organisaatioon sitoutumista, hel-
pottaa verkostosuhteiden ja tilapdisten
tyoryhmien luomista seki edistdd orga-
nisaatiomuutosten onnistumista muun
muassa luomalla turvallisuudentunnetta
ja edistimalld riskien ottamista. (Rous-
seau ym. 1998, 394; Dirks & Ferrin
2002; Six 2005, 1-2; Fulmer & Gelfand
2012.)

Luottamuksen tirkeys organisaatio-
muutoksille tuo ajankohtaisen niko-
kulman luottamuksen laajemmalle
tarkastelulle ja sitd koskevalle tutki-
mukselle. T4ssd artikkelissa tarkastellaan
laajan haastatteluaineiston avulla johta-
jiin ja organisaatioon kohdistuvaa luot-
tamusta sosiaali- ja terveyspalvelujen
organisaatiomuutoksessa. Kyseessi on
laaja  organisaatiomuutos, jossa usean
kunnan sosiaali- ja terveyspalvelut seki
erikoissairaanhoito on yhdistetty suu-
reksi kuntayhtymiksi. Tillaisessa muu-
toksessa kohtaavat paitsi kuntakohtaiset
toimintakulttuurit myos erilaiset am-
matilliset kulttuurit, kuten sosiaalipal-
velujen ja terveyspalvelujen toiminta-
kulttuurit ja perinteet (esim. Taskinen
2005).

Yhteiskunnallisessa  keskustelussa  on
viime vuosina kisitelty sosiaali- ja ter-
veyspalvelujen integraatiota. Huolta on
herittinyt muun muassa sosiaalipal-
velujen asema integraatiossa, professi-
oiden wviliset rajat sekid hallinnollisen
integraation eteneminen kiytint6on
asti. (Esim. Hiilamo 2015; Kréger 2017.)
Sosiaali- ja terveyspalveluja integroivia
organisaatioita tullaan todennikdisesti
muodostamaan lisdd tulevaisuudessa, ja
niissi organisaatiomuutoksissa on tar-

vetta luottamukselle. TAmian artikkelin
tarkoituksena on lisitd ymmirrystd sii-
td, mitd luottamukselle tapahtuu sosi-
aali- ja terveyspalvelujen organisaatio-
muutoksessa ja auttaa tunnistamaan ja
huomioimaan luottamukseen vaikut-
tavia tekijoitd tulevissa organisaatiouu-
distuksissa ja -muutoksissa’.

Artikkeli pyrkii my6s tiydentimiin
kotimaista luottamustutkimusta, jos-
sa luottamusta on tarkasteltu etenkin
terveyspalvelujen kontekstissa  (esim.
Ruokamo ym. 2012; Himildinen ym.
2014; Kangas 2017), muttei kovinkaan
paljoa yhdistetyissd sosiaali- ja terveys-
palveluissa. Niiden osalta luottamusta
on kisitelty yhdessd hankkeessa henki-
16stén innovatiivisuuden nikokulmasta
(esim. Sinervo ym. 2015). Artikkelin
tutkimuskysymyksini ovat:

Miten luottamus johtajiin on muuttu-
nut sosiaali- ja terveyspalvelujen orga-
nisaatiomuutoksessa?

Miten luottamus
muuttunut sosiaali- ja terveyspalvelujen

organisaatioon on

organisaatiomuutoksessa?

LUuOoTTAMUS MUUTTUVISSA
ORGANISAATIOISSA

Luottamus on moniulotteinen kisite,
tutkineet eri nikdkulmista (Dietz &
den Hartog 2006, 558). Organisaatio-
telmin mukaan luottamuksella tarkoi-
tetaan jonkin osapuolen halukkuutta
olla haavoittuvainen toisen osapuolen
toimille. Tdm3 halukkuus pohjautuu
odotukselle siitd, ettd toinen osapuoli
toimii luottavalle osapuolelle tirkeilld
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tavalla riippumatta siitd, onko luottajal-
la mahdollisuutta kontrolloida tai tark-
kailla luotettavaa osapuolta. (Mayer ym.
1995.) Luottamus ithmisiin ja instituu-
tiothin tekee elimistd ennustettavan ja
hallittavan ja tuo mielekkyytti elimiin
ajattelun suuntautuessa muualle kuin
riskien ja uhkien ennakointiin (Harisa-
lo & Miettinen 2012, 24).

Luottamus voi olla henkildiden vilis-
td, mutta se voi olla my0s systeemistd
tai institutionaalista luottamusta, jol-
loin wviitataan luottamukseen institu-
tionaalisten ja sosiaalisten jirjestelmien,
kuten lakien, normien, verkostojen ja
organisaatioiden, toimintaan. Insti-
tutionaalinen luottamus esimerkiksi
edesauttaa henkildiden vilisen luotta-
muksen syntyi osapuolten vuorovaiku-
tuksen alkuvaiheessa, jolloin osapuolet
eivit vilttimittd vield tunne toisiaan.
Institutionaalinen luottamus korostuu
etenkin organisaatiokontekstissa, jossa
se liittyy tyonjakoon ja velvollisuuksiin
pohjautuviin normatiivisiin siintoihin
sekd yhteisesti jaettuihin merkityksiin
ja odotuksiin. Sitd siis tuotetaan orga-
nisaation sisilli. (Rousseau ym. 1998;
Bachmann 2003; Sloyan & Ludema
2010, 251.)

Henkil6iden, esimerkiksi johtajien ja
tyontekijoiden, vilisen luottamuksen
lisiksi voidaan siis puhua luottamukses-
ta organisaatioon. T4ll6in on kyse luot-
tamuksesta organisaation institutio-
naalisiin  kiytinteisiin, joita erityisesti
strategisen tason johtajat kehittavit, ku-
ten strategiaan ja visioon, organisaatio-
rakenteisiin ja toiminnan ohjaukseen
telmiin. Luottamus organisaatioon on
eri asia kuin luottamus johtajiin hen-
kildind. Johtajaan luottamisen on kui-

tenkin havaittu vaikuttavan organisaati-
oon luottamiseen, silld johtaja on myds
organisaation edustaja. Esimerkiksi jos
tyontekija ei luota lihijohtajaansa, se
heikentdd kuvaa koko organisaation
luotettavuudesta. Koettu luottamus or-
ganisaatioon rakentuu siis laajalta poh-
jalta ja useiden eri toimijoiden kautta.
(Gillespie & Dietz 2009;Vanhala 2011,
19-36; Fulmer & Gelfand 2012, 1208.)

Tiarked luottamuksen sekd luottamuk-
sellisen ilmapiirin syntyyn vaikuttava
tekijd on toisen osapuolen luotettavuus,
jonka osatekijoiden avulla luottamusta
on mahdollista tarkastella empiirisesti.
Kyse on sinilldin kahdesta eri kisittees-
td: luotettavuus on luotettavan henkilon
tai tahon ominaisuus, ja luottamus on
sitd mitd luottaja tekee.Vaikka joku olisi
luotettava, haneen ei valttamatta luoteta.
Luotettavuuden osatekijit kuitenkin
korreloivat luottamuksen kanssa ollen
luottamuksen osatekijoitd ja ennustaen
sen syntya. Luotettavuuden osatekijoita
on sovellettu henkildiden vilisen
luottamuksen  lisiksi  organisaatioita
kohtaan tunnettuun luottamukseen,
jota ne myds rakentavat ja ennustavat.
(Mayer ym. 1995; Dietz & den Hartog
2006; Gillespie & Dietz 2009; Fulmer
& Gelfand 2012, 1174-1190.)

Luotettavuutta kuvaavissa eri indikaat-
toreissa toistuvia tekijoitd ovat kyvyk-
kyys, ennustettavuus, hyvintahtoisuus
ja rehellisyys. Kyvykkyys (ability) viittaa
taitoihin ja tietoihin, eli sithen ettd luo-
tettavalla taholla on tarvittavat tekniset
kyvyt tai muut taidot, joilla timi pys-
tyy suoriutumaan tehtivistidn. Orga-
nisaatioiden kohdalla kyvykkyys viittaa
sithen, miten se pystyy saavuttamaan
tavoitteensa tehokkaasti. Ennustetta-
vuus (predictability) viittaa luotettavan



tahon johdonmukaisuuteen ja siinndl-
lisyyteen. Hyvintahtoisuus (benevolence)
kuvastaa luotettavan tahon motiiveja ja
henkil6kohtaista asennetta sekd luotta-
jan hyvinvoinnista huolehtimista. Re-
hellisyys (integrity) taas viittaa luottajan
hyviksymissi periaatteissa pysymiseen
pitien sisillidn rehellisyyden ja reilun
kohtelun seki tekopyhyyden (hypocrisy)
vilttamisen ja moraalisten periaatteiden
noudattamisen. (Mayer ym. 1995; Dietz
& den Hartog 2006; Gillespie & Dietz
2009.)

Luottamus eri toimijoiden vililldi ke-
hittyy kanssakdymisen, yhteistydn ja
vuorovaikutuksen my6td osapuolien
tunnistaessa ja tulkitessa ndita luotetta-
vuuden elementtejd. Luottamus el siis
ole muuttumaton asia, vaan voi kasvaa
tai heikentyd ajan myoti. (Rousseau
ym. 1998; Harisalo & Miettinen 2012,
29.) Johtajia sekd organisaatiota koh-
taan tunnettua luottamusta rakenta-
viksi keinoiksi on nostettu esille muun
muassa tyontekijoiden osallistuminen
laute, avoin kommunikaatioilmapiiri,
tyontekijoiden valtuuksien ja vastuiden
kaisuus organisaatioiden toiminnassa.
My6s lihijohdon ja etenkin organisaa-
tion ylimmin johdon antama tuki, joka
tuo tyontekijoille kokemuksen siiti,
ettd organisaatio valittdd heidin hyvin-
voinnistaan ja arvostaa heitd, luo luot-
tamusta. (Nyhan 2000; Dirks & Ferrin
2002, 622—-623; Albrecht & Travaglione
2003; Connell ym. 2003.)

Etenkin organisaatiomuutoksis-
sa luottamuksella on suuri rooli, sil-
li muutokset tuottavat tyontekijoissi
epivarmuutta tehtivikuvien ja pro-
fessiorajojen mahdollisesti muuttuessa.

T4lloin he tarkkailevat etenkin strategi-
sen johdon atkeita saattaen tehdi niisti
litoittelevia ja luottamusta heikentivii
tulkintoja. Niin luottamuksen koke-
miseen vaikuttaa eri signaalien, kuten
strategiadokumenttien, toimintapoli-
titkkojen tai erilaisten muutostapahtu-
mien tulkinta. (Sorensen 2011.) Muu-
toksissa siis korostuu Weickin (1995)
sensemaking-viitekehyksen® mukainen
pyrkimys tapahtumien arviointiin ja
merkityksien antamiseen muuttuneel-
le tilanteelle. Muutostilanteessa ihmi-
set arvioivat jatkuvasti, onko muutos
hyddyllinen heille itselleen ja organi-
tukensa muutokselle ja suostumuksensa
uudenlaiseen yhteistyohon. llman sen-
semaking-prosessia muutos ei voi edeti
organisaatiossa laajemmin. (Sloyan &
Ludema 2010; Peltoniemi 2018.)

Sensemaking-prosessia taas ei voi olla
ilman niin sanottua sensegiving-pro-
sessia, joka on tarkoituksellista vaikut-
tamista muiden ajatuksiin uudenlaisen
toiminnan saavuttamiseksi. T4ssd orga-
nisaation johtajilla on suuri rooli, silli
ilman sensegiving-prosesseja tyOnte-
tavoitteista ja muutoksen syvemmas-
td merkityksestd. Nimi prosessit eivit
onnistu ilman luottamusta. Organisaa-
tioissa kaikilla toimijoilla ei voi olla
yhtildistd informaatiota tapahtumista ja
asioista, eikd yhtildisia mahdollisuuksia
saada tarvittavaa informaatiota. Luot-
tamusta tarvitaan, jotta sensemaking
palvelisi organisaatiota, silld luottamus
johtoon kompensoi informaation puu-
tetta ja epidvarmuutta vihentien eri-
laisia olettamuksia ja tulkintoja. Ilman
luottamusta tyOntekijit eivit kiinnitd
huomiota sithen, mita heille kerro-
taan, vaikka johtajat kertoisivatkin heil-

171

artikkelit



172

artikkelit

le kiistimittomid faktoja. (Harisalo &
Stenvall 2004, 56—58; Sloyan & Lude-
ma 2010; Peltoniemi 2018.)

IIman luottamusta tyontekijit saattavat
kokea organisaatiomuutoksen toisin
kuin johtajat esittavit. Mutta vaikka
organisaatioissa kaikilla toimijoilla ei
voikaan olla tiydellistd informaatio-
ta tapahtumista ja asioista (Harisalo &
Stenvall 2004, 56-58), pyrkimys kat-
tavaan tiedottamiseen silti kannattaa.
Esimerkiksi laajoissa organisaatiomuu-
toksissa pyrkimys avoimuuteen seki
tyontekijoiden laajoihin osallistumis-
mahdollisuuksiin lieventivit muutos-
vastarintaa ja pelon seki epavarmuuden
tuntemuksia vaikuttaen positiivisesti
luottamukseen. Etenkin tyontekijoi-
den osallistumis- ja vaikuttamismah-
dollisuudet sekd heidin nikemystensi
kuunteleminen ovat tirkeitd, silld pelk-
kd yksisuuntainen tiedottaminen luo
mahdollisuuden luottamusta heikenti-
ville johdon viestien viirintulkinnoil-
le. (Sloyan & Ludema 2010; Sorensen
2011; Katsaros ym. 2014.)

TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tutkimus toteutettiin jokin aika sitten
toimintansa aloittaneessa sosiaali- ja
terveyspalvelujen kuntayhtymissi, jos-
sa samaan organisaatioon oli yhdistetty
usean kunnan perusterveydenhuolto,
sosiaalipalvelut seki erikoissairaanhoito.
Tutkimuksen 61 haastateltua edustivat
organisaation strategista, keski- ja lihi-
johtoa seki tydntekijoitd, ja he toimivat
organisaation yleishallinnossa, perhe- ja

sosiaalipalveluissa, perusterveydenhuol-
lossa ja vanhuspalveluissa. Nikokulma
ei ollut pelkistidn asiakasrajapinnassa
toimivien tyontekijoiden kokemubksis-
sa, silld johtajatkin ovat tulkittavissa or-
ganisaation palveluksessa olevaksi hen-
kilostoksi.

Haastattelut  toteutettiin  helmikuun
2017 ja tammikuun 2018 viliseni aika-
na yksilo-, pari- tai ryhmihaastattelui-
na. Haastattelijjoina toimi tutkimusryh-
min edustajia [ti-Suomen yliopistosta
ja THL:lta, ja kysymykset pohjautuivat
yhteiseen  teemahaastattelurunkoon.
Haastatteluteemat  kisittelivit muun
muassa organisaation rakenteellisia ja
toiminnallisia muutoksia, niiden vai-
kutuksia tyontekijoihin ja asiakkaisiin
seka ammattirakenteisiin, muutosten
vaikutuksia osaamistarpeisiin, tyOnte-
kijoiden roolia muutoksissa, vaikutus-
mahdollisuuksia organisaation toimin-
taan, omalle tydlle saatavaa tukea sekd
kokemuksia organisaation johtamisesta.
Haastattelut tallennettiin digitaalisesti
ja litteroitiin sanatarkasti, aineistoa ker-
tyi 567 sivua (fontti Times New Ro-
man 12, rivivili yksi).

Luottamusta piditettiin tarkastella luo-
tettavuuden osatekijoiden avulla luo-
tettavuuden rakentaessa luottamusta
sekd luottamuksellista ilmapiirid orga-
nisaatiossa. Niiden osatekijoiden avulla
on siis mahdollista tehdd luottamuk-
seen liittyvid padtelmii. (Esim. Fulmer
& Gelfand 2012.) Taulukkoon 1 on
titvistetty erilaisia luotettavuuden osa-
tekijoitd.



Taulukko 1. Johtajien ja organisaation luotettavuuden osatekijoitda (Mayer ym.

1995; Nyhan 2000; Dirks & Ferrin 2002, 622—623; Albrecht & Travaglione 2003;

Connell ym. 2003; Dietz & den Hartog 2006; Gillespie & Dietz 2009; Fulmer &

Gelfand 2012).
Johtajien luotettavuuden osatekijoiti: Organisaation luotettavuuden
osatekijoitii:
- Kyvykkyys (taidot & tiedot) - Tavoitteiden saavuttaminen
- Toimien johdonmukaisuus & tehokkaasti
sadannollisyys - Toimien johdonmukaisuus ja
- Hyvéntahtoisuus (asenne, sadnnollisyys

kohteliaisuus, huoli toisten
hyvinvoinnista)

- Rehellisyys (hyviksyttavien
periaatteiden noudattaminen,
rehellisyys, reilu kohtelu,
teeskentelyn vélttiminen)

- Organisaation antama arvostus ja
kokemukset hyvinvoinnista
vilittdmisestd

- Tyontekijoéiden valtuuksien ja
vastuun lisddminen

- Avoin kommunikaatioilmapiiri

- Tyontekijoiden osallistaminen ja
palautekdytinnot

- Kokemukset organisaation
reiluudesta ja
oikeudenmukaisuudesta

Aineiston analyysi toteutettiin teo-
riaohjaavan  sisillonanalyysin  avulla.
Tissd abduktiivisessa sisillonanalyysin
muodossa analyysi etenee aineiston
ehdoilla. Aineistolihtoiseen sisillon-
analyysiin verrattuna teoreettiset kisit-
teet tuodaan esille kuitenkin ilmidsti
jo tiedettyni eli niitd ei luoda aineis-
tosta kisin. Alempi tieto siis ohjaa tai
auttaa analyysid siten, ettd se avaa uu-
sia nikdkulmia tutkittavaan aiheeseen.
(Tuomi & Sarajirvi 2018.) Kaytinndssi
analyysi eteni lihilukemalla
aineistoa  luottamukseen  liittyvin
esitiedon  ohjaamana ja  etsimilld
luottamusnikokulman ohjaamana
kohtia, joissa haastatellut puhuivat or-
ganisaatiossa ~ muuttuneista  asioista.
Niin aineiston pohjalta muodostettiin
luokkia, jotka yhdistettiin tutkimusky-
symysten mukaisten piiteemojen alle.
Lopuksi tutkimuskirjallisuuden avulla
tarkasteltiin, miten muutokset vaikutti-

vat johtajien ja organisaation kokemi-
seen luotettavina.

LuoTTAMUS JOHTAJIIN

Kuntayhtyman muodostaminen ja
kdynnistyminen tarkoittivat  sithen
stirtyville henkilostolle  uudenlaisen
organisaatiorakenteen  omaksumista.
Organisaatiorakenteessa  esimerkiksi
osa keskijohdosta toimi pdillikon ni-
mikkeelld ja osa johtajan nimikkeelld
kehittamistehtdvissd ilman varsinaisia
johtamisvastuita.  Johtamisjirjestelmi
oli haastattelujen perusteella muuttu-
nut muutenkin, esimerkiksi kuntien
sosiaali- ja terveyspalvelujen johtajia
oli siirtynyt uudenlaisiin tehtiviin, ja
lihijohtajille oli tarkoitus antaa enem-
totuttelu tuotti ongelmia. Esimerkiksi
jako piillikkoihin ja johtajiin toi epi-
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selvyyksii siitd, kuka on vastuussa mis-
tikin ja keneltd tiettyjd asioita pitdisi
kysyd. Samoin uusiin tehtiviin siirty-
neilld keski- ja ldhijohtajilla oli epi-
selvyyksid piidtdsvaltuuksistaan. Jotkut
haastatellut mainitsivat, ettd kuntaor-
ganisaatiossa heilld oli ollut laajemmat
valtuudet, kun taas uudessa organisaa-
tiossa he joutuivat varmistelemaan mis-

tyontekijitkin huomanneet:

V—--omalla lihiesimiehelli on wvihemmdn
minusta vaikutusvaltaa tilla hetkelld ku
ajatellaan aikaa ennen [kuntayhtymaii]
niin omalla esimiehelld oli minusta enem-
mdn pddtoksentekovaltaa ja asiat hoitui pal-
jo jouhevammin. Ja ne vei lyhyen aikaa.”
(TT?)

Myos tyontekijit kokivat organisaa-
tiorakenteen vaikeasti hahmotettavana,
ja useiden erilaisten johtajien tehtivii
pidettiin episelvini. Kaiken kaikkiaan
haastatteluissa tuli esille, ettd episel-
vyydet johtamisrakenteissa ja -vastuissa
nayttiytyivit muun muassa piitoksen-
teon hidasteluna, tiedonkulun puut-
heikensivit johtajien kokemista luotet-
tavana. Kuten tutkimuskirjallisuudesta
(esim. Dietz & den Hartog 2006) tulee
ilmi, johtajien kyvykkyys sekd heidin
toimiensa johdonmukaisuus ja enna-
koitavuus rakentavat luotettavuutta.
Niiden tekijoiden arviointi vaikeutui
muutoksien myota.

Luotettavuuden arviointiin ja luot-
tamuksen rakentumiseen vaikuttivat
my0s johtajien toimenkuvien muu-
tokset. Johtajilta saatu tuki on osoitus
hyvintahtoisuudesta, ja tuen onkin to-
dettu lisidavin johtajien luotettavuutta
ja titd kautta luottamusta (esim. Mayer

1995; Connell ym. 2003). Uudessa
organisaatiossa etenkin monien lihi-
johtajien toimenkuva oli laajentunut
erilaisten kehittdmis- ja hallinnollisten
tehtdvien suuntaan, jolloin aitkaa meni
paljon erilaisten yhteistydverkostojen
luomiseen, suunnitteluun ja kokouk-
siin. Jotkut haastatellut kokivat timin
vievin aikaa tydntekijoiden tukemiselta
muutostilanteessa. Erddssd haastattelussa
tuotiin esille, ettd joskus on vain jitetti-
vi osa tehtivistd hoitamatta, jotta ehtisi
huomioida tydntekijit:

VH1: --- Ettd siind on melkein aina et si et
missddn kohdassa ke-, ehdi hoitamaan niitdi
kaikkia silleen, tasasen hyvin et sun pitdid
antaa jonkun kupin vihin rypsihtad, jotta..
H2: Aina joku on rempallaan.

H1: Tehdi valinta, ettd minkd palan otat
siitd, ja ettd itselld on ainakin hyvin vahvas-
ti ollu se etti on pakko valita se etti seisoo
niitten tyontekijoitten tukena, koska sitten
Jjos ne ei jaksa, niin sitten se...

H2: Korttitalo romahtaa.” (L])

Eradssd haastattelussa tuotiin  esille,
ettd pienemmissi kuntaorganisaatiossa
tyontekijit saattoivat olla yhteyksissd
kunnanjohtajankin kanssa, mutta or-
ganisaatiomuutoksen myotd hierark-
kisuuden koettiin kasvaneen, koska
yhteys ylempiin tahoihin tapahtui vain
lihijohtajan kautta. TyOntekijihaasta-
tellut kokivat, ettd juuri lihijohtaja on
heille liheisin ja heiti kuunteleva taho,
kun taas omaa keskijohtoa ei kovinkaan
usein nihty tai edes tiedetty; he saattoi-
vat nikyi vain sihkopostien lihettdjini.
Lihijohtoa ylempien johtajien luotet-
tavuuden arviointi oli siis vaikeutunut,
ja heidin koettiin jopa vieraantuneen
kaytinnon tydsta:



”---tima nykyinen [1ahiljohtaja on kylli se

Jjonka kanssa kaikkein parhaiten ollaan pdr-
Jjétty, et hdn tietid kuitenkin nimd meiddin
olosuhteet tadlld. Joskus tulee sellainen tun-
ne etti ne ihan sielld ylhddlld hallinnossa
alkaa hiukan olla vieraantuneita tistd kay-
tannosta.” (TT)

Lihijohtaja siis koettiin henkiloni, jol-
le tyontekijoiden nikemyksid voitiin
esittdd, mutta tyOntekijahaastatteluissa
suhtauduttiin  epiilevisti nikemysten
etenemiseen lihijohtotasolta yldspdin.
Eris lihijohtaja toi kokemuksenaan
esille sen, ettei heitakiian tunnuta kuul-
tavan:

“en itsekddn tietenkdidn koe olevani kau-
heen osallinen tissi kehittamistydssi esi-
miehend niin eihin ne tyontekijitkddn
sillon oo ettd miten titd [kuntayhtymii]
rakennetaan.” (L])

Johtajia oli uudessa organisaatiossa siir-
tynyt myos sellaisiin tehtidviin, joiden
substanssista heilli ei ollut aiempaa
kokemusta, eikd kaikilla ldhijohtajilla
ollut vilttimittd aiempaa johtamisko-
kemusta. Lihijohtajahaastatteluissa tuli
esille, etta he tiedostivat roolinsa tiarke-
yden muutoksen eteenpiin viemisessi,
mutta kokivat tarvitsevansa itse tukea ja
tyokaluja tyontekijoidensi tukemiseen.
Keskijohdon haastatteluissa kylld pidet-
tiin tirkeind uusia esimiespalavereita,
joiden my6ti eri alueiden lihijohtajien
oli mahdollista saada vertaistukea toi-
siltaan. Lidhijohtajatkin siis tarvitsevat
arvostusta ja tukea organisaation seki
omien esimiestensd suunnalta, jotta
jaksaisivat ja pystyisivit olemaan tyon-
tekijoiden tukena edistien titi kautta
itseensd sekd organisaatioon kohdistu-
vaa luottamusta.

Muuttuneeseen organisaatiorakentee-
seen liitty1 kasvanut hajautuneisuus,
jossa jonkin yksikon tydntekijat saat-
toivat toimia eri paikkakunnilla kuin
johtajansa. Haastatteluissa tuli esille,
ettd tyontekijit kuitenkin toivoivat 13-
hijohtajiensa olevan fyysisesti lihelld.
Kaukana johtajasta tyoskentelevit ko-
kivat esimerkiksi olevansa epitasa-ar-
volsemmassa asemassa, kun eivit pysty-
kahvipdydissd. Organisaation ylin joh-
to koettiin my0s rakenteellisesti ja hen-
kisesti aiempaa etdisemmaiksi, miki osin
juontuu organisaatiokoon kasvamisesta
olevien toimipisteiden yhdistimises-
ti. Ylemmin johdon etiisyys korostui
etenkin tyontekijoiden haastatteluissa,
mutta lihijohtajienkin haastatteluissa
esiintyl nikemyksid ylemmin johdon
olemisesta jo litan etdilld tyontekijd-/
asiakasrajapinnasta. On siis luultavaa,
ettd maantieteellinen etiisyys vaikeut-
taa johtajien luotettavuuden arvioin-
tia ja johtajien mahdollisuuksia tukea
tyontekijoitian.

Johtajien keskuudessa luottamusta heiti
ylempiin johtajiin heikensi ristiriitainen
oli annettu valtuudet tehdi paitoksid
itse etenkin silloin, jos ohjeistus ei anna
selvii vastausta. Kuitenkin keski- ja li-
hijohdon haastatteluissa mainittiin, etti

olisi saanut tehdi, vaan olisi pitinyt ky-
syd neuvoa ylempai. Erdissi lihijohdon
haastattelussa puhuttiin ”teflonpinnan”
kehittamisestd, jotteivat mahdolliset
moitteet ja niistd ahdistuminen pysayt-
tdisi omaa tyOskentelyd. Erids strategi-
sen johdon haastateltu antoi osuvan
kommentin: ”Ja palautekulttuurin pitdisi
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muuttua. Me peldtadn hirveesti ettd me teh-
dddn vddrin tai sddntojen vastaisesti, ihan
niinkun se ois maailmanloppu.” Pyrki-
mykset lisitd johtajien valtaa ja vastuita
seka saadut moitteet siitd, etta valtaa on
menty kiyttimiin, heikensivit luotta-
muksen kokemusta.

Lihijohtajien ja tyontekijoiden haastat-
teluissa nousi esille toiveita arvostavasta
ja rehellisestd puheesta. Haastatellut toi-
vat esille, ettd organisaatiossa on toissid
vahvasti koulutettua henkildstoid, joka
hetta, jossa erilaiset vaikeudet tuotaisiin
suoraan esille. Asioiden kaunistelua ei
siis arvostettu. Joissain tyontekijoiden
haastatteluissa tuli myo6s esille tylyksi
koettu ylempien johtajien kommuni-
kaatiotyyli. Haastatellut tiedostivat, etti
kaipasivat, etti asioita ajetaan arvosta-
valla eikd ylimieliselld tavalla. Kohtelias
ja arvostava kommunikointi kuitenkin
on keino osoittaa, ettd tydntekijoitd
arvostetaan; kohteliaisuus onkin yhdis-
tetty johtajia kohtaan tunnettuun luot-
tamukseen (Fulmer & Gelfand 2012,
1187).

LUOTTAMUS ORGANISAATIOON

Uuden organisaation synty tarkoitti
henkil6stolle muun muassa uudenlais-
ten toimintatapojen opettelua, van-
hoista ajattelumalleista luopumista, eri-
laisten kuntakohtaisten ja ammatillisten
kulttuureiden térmiamisti seki epitie-
toisuutta muutosmyllerryksen keskelli.
Tami kaikki tarkoitti sensemaking- ja
sensegiving-prosessien  roolien  seki
luottamuksen merkityksen korostumis-
ta. Haastatteluissa tuli esille, ettd muu-
tokset eivit koetelleet kaikkia alueita ja

toimialoja samoilla tavoilla. Mutta sielld
missd muutosta oli tapahtunut, se todel-
la heritti huolta:

V---tid organisaation muutos on herittiny
totta kai pelkoja ja huolta ja, ehki nyt tyo-
paikan menettamisen pelkoa meilld ei kel-
ldiin oo ollu mutta se ettd muuttuuko minun
tehtivinkuva ja minkd verran muuttuu, ja
kun usean kunnan alueella toimitaan, jou-
dunko toimimaan joka kunnassa vai onko
mulla se joku kotikunta, kotokunta missd
toimin.” (L])

Johtajien haastatteluissa tulikin esille
henkilGston  vaikeudet luopua kun-
takeskeisestd  ajattelusta. Esimerkiksi
keskijohdon haastatteluissa tuli esille,
ettd kuntarajat olivat joissain tapauk-
sissa vield hyvin tiukkoja, ja ettd tulee
viemiin paljon aikaa luoda ja omaksua
koko kuntayhtymin yhteinen toimin-
takulttuuri alueen yhteisistd potilaista
seki asiakkaista:

Yo--etti kun tulee kunnasta, riitti se etti
katto kunnan asioita. Nyt pitid kattoo koko
aluetta. Ja vililli se on helpompaa, vililli se
on vihdn vaikeempaa. Ja sitte se ettd, ettd
kun ennen me pystyttiin ajattelemaan et se
meidin tapa tehdd on oikee, ja nyt pitdis
loytai sit se konsensus.” (KJ)

Uuden organisaation myoti henki-
16ston olist alettava toimia joidenkin
haastateltujen sanoin “kuntayhtymin
mallin mukaan”. Tdmi heritti huo-
lestuneisuutta siitd, miten kiy hyviksi
koetuille aiemmille toimintatavoille.
Keskijohdon haastatteluissa mainittiin,
ettd mikili aiemmat kunnissa vallinneet
hyvit kidytinnot sopivat kuntayhtymin
linjauksiin, niistd ei olisi syyti luopua.
Kuitenkin oli kokemuksia siita, ettd
uudet toimintatavat olivat huonompia



kuin aiemmat, minki arveltiin heratti-
vin eettisid ristiriitoja tyontekijoissi:

7 ---tyontekijithin haluaa tehdd laadullisesti
hyvda tyétd. He on ammatti-ihmisid. Ja sit-
ten he joutuu sitd omaa vaatimustasoa las-
kemaan, ja kuka minkdkin verran pystyy et
se on jokaisen omassa, etiikassa sitten kuin-
ka paljon sitd pystyy.” (L])

Eris lihijohtaja totesi, ettd joskus on
luovuttava jossakin kunnassa vallinnees-
ta todella hyvistikin kiytinnostd, jotta
resurssien tasauksen nimissi ~kaikkial-
la olist hyvd”. Hin kuitenkin toi esille,
perustella minki takia niin tehdiin.
Tdmi athepiiri kuvastaa muun muassa
sensemaking- ja sensegiving-prosesseja,
joissa tyontekijit arvioivat, onko muu-
tos hyodyllinen heidin itsensi lisiksi
my0s organisaatiolle ja sen asiakkaille, ja
johtajat yrittavit tuoda titi esille (esim.
Sloyan & Ludema 2010; Peltoniemi
2018). Organisaation luotettavuuden ja
hyvini asiana, mikili tyOntekijit eivit
koe muutosta hyodylliseni, tai mikili
muutosta ei perustella kattavasti.

Osa haastatelluista koki kuntayhtymin
kehittimisvaiheen melko keskuskau-
punki- ja erikoissairaanhoitokeskeisek-
si. Toiveita kuitenkin oli siita, etta muu-
toksessa rakennettaisiin kuntayhtymin
yhteistd linjaa koko alueen ja eri toi-
mialojen yhteistyonid, eikd asioita vain
tehtdisi  keskuskaupungissa aiemmin
luodun mallin mukaan. Yksipuolista
ohjeistamista e1 katsottu kovin hyvilla:

-——menee taas jilleen kerran siihen sem-
moseen tasapdistamiseen ettd niitten eri
yhteisoiden erityisominaisuudet, tuntuu et

Jjotenkin ne katoaa, havidd tdhdn isoon or-
ganisaatioon, tai niifa ei huomioida.” (T'T)

My®és terveydenhuolto- ja etenkin eri-
koissairaanhoitokeskeisyys sai haasta-
telluilta kritiikkid. Erikoissairaanhoitoa
arvosteltiin  esimerkiksi siita, etteivat
sen edustajat ymmirtineet uuden kun-
tayhtymin taloudellisia realiteetteja ja
sddstopaineita. Useampikin haastatel-
luista totesi, etta erikoissairaanhoidos-
sa oli totuttu aina tarvittaessa kunnista
saatavaan lisarahaan:

”’[erikoissairaanhoidon puolella] ei mil-
lonkaan tarvinnut oikeastaan hirveesti siti
taloutta ajatella. Rahahan tuli, niihin pal-
veluihin mitd tarvittiin, eiki tarvinnut edes
hirveesti miettid ettd mistd pitad sddstdd tai
vihentda.” (L])

Keskijohdon haastatteluissa tuli esille,
ettd erilaisia organisaation yhteisid lo-
makkeita oli luotu vain terveydenhuol-
lon kontekstiin, jolloin sosiaalitoimen
erityispiirteet olivat jiineet huomiotta.
Myés erds tyontekijahaastateltu  oli
huolissaan siitd, ettd organisaation stra-
teginen johtaminen ndytti kdintyvin
terveydenhuoltopainotteiseksi. Yleises-
ti haastateltujen toiveissa oli, etti ajan
myotd tillaisesta siiloajattelusta padstdi-
siin eri alojen yhteistoiminnan ja -ke-
hittdimisen suuntaan. T4ssikin 1lmidssd
tulee esille sensemaking-prosessit, joissa
kokemukset epitasapainoisesta kehit-
timisestd heikentivit mielikuvia orga-
nisaation tasapuolisuudesta sekd muu-
toksen tarkoitusperistd ja rapauttavat
titd kautta luottamusta organisaatiota
kohtaan.

Etenkin keski- ja lihijohdon haas-
tatteluissa puhuttiin  paljon jatkuvasti
muuttuvista ohjeistuksista esimerkiksi
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henkilostohallintoon, toimivaltuuksiin
tai asiakkaiden hoitopolkuihin liittyen.
Haastatellut nikivit, ettd ohjeistuksien
muuttuminen on organisaation kiyn-
mutta niiden vaithtuminen monta ker-
taa hyvin lyhyessd ajassa koettiin rasit-
tavaksi:

"H1: Tinddn saatiin ohjeistus. Joku sen
muutti iltapdivilld ja seuraava tyrmdsi vie-
la seuraavana piivind tai vieli seuraavan
viikon aikana et joo et on, liian hdtdsesti
ohjeistettiin ja eri tahon kautta.

H3: Sehin aiheutti sen ettd, nyt ei uskota
mihinkddn ohjeeseen tilli hetkelld.” (KJ])

Muuttuvien ohjeistuksien myotd sih-
kopostien ja omaksuttavan tiedon mai-
ra kasvoi melkoisesti, mika vei aikaa
muilta tehtiviltd. Ohjeistuksien sovel-
tamisessa oli keskijohdon haastateltujen
mukaan jitetty paljon harkinnanvaraa
lihijohtajille, mikd littyi lihijohdon
roolin ja vastuiden vahvistamiseen.
Tdmi tuotti toisaalta ongelmia sen
ja tulkinnat ohjeistuksista poikkesivat
toisistaan heikentien organisaation ta-
sapuolisuuden kokemuksia. Tyontekiji-
haastatteluissa mainittiin jopa koomisia
piirteiti saanut epijohdonmukaisuus
seuraavina piivini. Eri tahoilta tullut
ristiriitainen ja lyhyen ajan kuluessa
muuttuva tieto oli heikentinyt luotta-
musta organisaation ja johtajien sano-
misiin.

Haastatellut kokivat uuden organisaa-
tion avoimuuden heikoksi. Tyonteki-
jat kaipasivat enemmin tietoa nyky-
tilanteesta ja tulevaisuuden suunnasta
ja kokivat epivarmuuden vaikuttavan
sithen, miten asioista pystyy kerto-

maan potilaille tai asiakkaille. Tiedot-
taminen koettiin ylhiiltapiin tuleviksi
kiskyiksi ilman kunnon perusteluja tai
avointa keskustelua. Samoin Ilihijoh-
tajahaastatteluissa tuli esille, ettd esi-
merkiksi ohjeistuksia tai jopa tietoja
organisaatiomuutoksista tuli yhtikkii
“puun takaa” ilman tietoa niiden val-
mistelusta. Asia koettiin harmillisena,
etenkin kun tiedot saattoivat haasta-
teltujen mukaan paljastua jo ennen
huja. Ndmi seikat ovat ongelmallisia
luottamusnikokulmasta, silla osallistava

vaikuttavat posititvisesti luottamukseen
(esim. Nyhan 2000; Albrecht & Trava-
glione 2003).

Monet tyontekijihaastatellut toivoivat-
kin, etta heilla olisi enemman tilaisuuk-
sia keskustella ylemmin johdon kanssa.
Haastatellut keskijohdon edustajat ym-
mirsivat henkiloston kuulemisen tar-
keyden, mutta toivat esille atkapulan ja
maantieteellisesti laajalla alueella sijait-
sevan organisaation vaikeudet jdrjestid
kokouksia, joihin kaikilla olisi mah-
dollisuus paistd. Uutta organisaatiota
kiynnistettiessd aika ei yksinkertaisesti
riittanyt kaikkeen, joten asioita pyrit-
tiin hoitamaan lihijohtajien kautta.
Toisaalta haastatellut keskijohtajat toi-
vat esille, ettd johtajan tirkein tehtivi
on sanottava se ’viimeinen sana’ mi-
ten asiat tehdidn. Johtajilla siis oli halua
keskustelevampaan tySotteeseen, mutta
organisaatiorakenne, toimintakidytinnot
ja muutosmyllerrys hankaloittivat asiaa
vaikeuttaen niin sensegiving-prosesseja
ja luottamuksen rakentamista.

Organisaatioluottamukseen vaikuttavat
my0s tukea ja sitoutumista osoittavat



HRM-kiytinteet (Six 2005; Fulmer-
Gelfand 2012, 1198-1200), kuten eri-
laiset tuki- ja koulutusmuodot, jotka
voidaan nihdi tyontekijéiden arvosta-
misena. TyOntekijahaastatteluissa nousi
esille, etta ammatillista osaamista lisda-
viin koulutuksiin ei ollut rahaa kiytet-
tivissd samassa mdirin kuin aiemmin
kunnissa. Kuntayhtymin sisiisiin lyhyi-
siin koulutuksiin oli mahdollista piasta
oman tyon mahdollistamissa puitteissa,
mutta pidemmit henkildkohtaiset kou-
lutusmahdollisuudet olivat haastateltu-
jen mielesti minimissd. Joissain tapa-
uksissa koulutuksiin oli teoriassa ollut
mahdollista pdisti, mutta kiytinnossi
sjjaisten puute oli estinyt osallistumi-
sen.

YHTEENVETO JA POHDINTA

Aineiston pohjalta voidaan todeta,
ettd organisaatiomuutos vaikutti sekd
johtajiin etti organisaatioon kohdis-
tuvaan luottamukseen. Ensimmiinen
tutkimuskysymys  kisitteli  johtajiin
kohdistuvaa luottamusta, joka oli pai-
asiallisesti heikentynyt rakenteellisten
ja hallinnollisten muutosten myoti.
Uuden johtamisjirjestelmin  myoti
tyontekijoilld ja johtajillakin oli episel-
vyyksii siitd, misti johtaja voi paattii,
jolloin toimien johdonmukaisuuden
arvioiminen heikentyi. Lihijohtajien
vastuulle oli lisdksi siirtynyt uusia teh-
tivid, mikd joidenkin kohdalla heikensi
heidin mahdollisuuksiaan olla tyon-
tekijoiden tukena muutoksen keskelld
- ellei ldhijohtaja sitten paittinyt jit-
ganisaatiomuutos kuitenkin onnistuu
paremmin, mikili tyontekijit kokevat
saavansa johdolta tukea prosessin aika-
na. Till6in korostuu lihijohtajien rooli,

koska tyontekijit nikevit heidit orga-
nisaation piiedustajina. (Katsaros ym.
2014, 37.)

Johtajiin  kohdistuvan luottamuksen
osalta on hyvd huomioida, ettd mikili
lihijohtaja vathtuu muutoksen myoti,
niin tyontekijoilld menee jonkin verran
aikaa arvioidessa hianen kyvykkyyttiin.
Lisaksi arviointi vaikeutuu, mikali 13hi-
johtajalla on erilainen koulutustausta
kuin tyontekijilld. Haastatteluissa olikin
viitteitd siitd, etti tyontekijit edelleen
arvostavat lihijohtajallaan samaa kou-
lutustaustaa. Johtajien kyvykkyyden ja
hyvintahtoisuuden arviointia vaikeutti
my0s organisaation mahdollinen ha-
jautuneisuus, jolloin tyontekijoilld ei
vilttamattd ollut sidnnollistd kontaktia
lihijohtajaansa. T4lléin korostuu insti-
tutionaalinen luottamus (Bachmann
2003), joka liittyy lihijohtajan viralli-
seen rooliin ja asemaan organisaatios-
sa, eikd niinkdin hinen persoonaansa.
Kuitenkin mikili organisaatiorakenne
sekd lihijohtajan rooli ovat muuttuneet
ja paitosvastuut epdselvid, tilanne han-
kaloituu my®s institutionaalisen luotta-
muksen nikokulmasta.

Toinen tutkimuskysymys koski luot-
tamusta organisaatioon, mikd sekin
kirsi muutoksen keskelld. Kokemukset
keskuskaupunkivetoisesta ja terveyden-
huoltokeskeisestd ~ uudistuksesta ~ ja
toiminnan  kehittimisestd ~ synnyt-
tivit eriarvoisuuden ja epdreiluuden
kokemuksia. Taskisen (2005) mukaan
erilaisten organisaatioiden yhdistiminen
on herkkd henkiloston epioikeuden-
mukaisuuden  kokemuksille,  mikali
vatkutelma siitd, ettd yksilon tai jonkin
ryhmin toiminta jitetiin huomioimatta.
Sosiaali- ja  terveysaloja  kuvastavat
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toisistaan eroavat ammatilliset kulttuurit,
joiden térmiaminen ja uuden kulttuurin
synnyttiminen  littyvit oikeudenmu-
kaisuuteen ja tasavertaisuuteen. Tdhin
tamisella, kuten kiinnittamalla huomiota
osallistumiseen ja  vuorovaikutukseen.

(Emt.)

Erilaisten kuntakohtaisten organisaa-
tiokulttuureiden ja ammatillisten kult-
tuureiden yhteensovittamisessa ja uu-
den luomisessa menee kuitenkin aikaa.
Sensemaking-prosessiin vaikuttavat
my0s yksiloiden, ryhmien ja organi-
saatioiden perinteet. Organisaatioiden
yhdistimisissi ~ organisaatiokulttuuria
halutaan muuttaa jonkin tietyn orga-
luomaan uutta organisaatiokulttuuria.
Kummassakin tapauksessa henkildstod
kuitenkin kokee epivarmuutta ja on
huolissaan tulevaisuudestaan. (Weick
1995, 124-127; Peltoniemi 2018, 15.)
Haastatteluissa toivottiin, ettd uusien
toimintatapojen pitiisi olla kuntayhty-
missd yhteisesti laadittuja, eikd jonkin
tietyn tahon dominoimia. Tami seikka
pitiisi osata ottaa huomioon, mikili so-
staali- ja terveyspalveluja tullaan integ-
roimaan suurempiin kokonaisuuksiin.

Haastatteluissa tuli esille my&s viittei-
td siitd, ettd tyOntekijit ovat kokeneet
muutosten vieneen organisaation toi-
mintaa ja heidin omia tyotehtiviiin
negatiiviseen suuntaan. TAdmi korostaa
muutosviestinnidn ja henkiloston kuu-
lemisen merkitysti. Sekd sensemaking-
prosessin ettd luottamuksen nikokul-
mista on tiarkeaa, ettd muutos koetaan
henkiloston — keskuudessa  tarkoituk-
senmukaiseksi ja hyviksyttiviksi seki
tyontekijoille itselleen etti organisaa-
tiolle ja sen asiakkaille. Johtajien olisi

tuotava selkeisti esille, miksi ehdotettu
tal toteutettu muutos on tirkei, ja mitd
sen pitdisi kohentaa. (Sloyan & Ludema
2010; Katsaros ym. 2014; Peltoniemi
2018.)

Tyontekijoiden ja myds lihijohtajien
haastatteluissa tuli kuitenkin esille, etta
ylimmin tason johtajat koettiin etii-
seksi. T4lloin saattaa syntya epiilyksid
tiedoista ja taidoista, joilla organisaa-
tion asioista piitetdin ja tulevaisuutta
suunnitellaan. Etenkin muuttuvat oh-
jeistukset ja niiden tulkinnanvaraisuus
korostivat  ldhijohtajien  piditi

taa ja heikensivit niiden ohjeistusten
laatijjoiden uskottavuutta. Organisaati-
on avoimuuden puute taas loi otollisen
ilmapiirin erilaisten tydmotivaatiota ja
-ilmapiirii rapauttavien huhujen syn-
tymiselle. Heikko kommunikaatioilma-
piiri my0s heikensi sekd organisaation
ettd yksittdisten johtajien luotettavuut-
ta. Johtajien sensegiving-prosessit eivit
siis  saaneet tyontekijoiden sensema-
king-prosesseja toimimaan organisaati-
ota palvelevalla tavalla, mihin osasyyni
oli riittdimaton luottamus.

Nimi seikat korostavat viestinnin tir-
keyttd. Avoin ja lipinikyvi kommuni-
kaatioilmapiiri on organisaatiota seki
ylintd johtoa kohtaan tunnetun luotta-
my6s henkildiden vilisti luottamusta
(Albrecht & Travaglione 2003; Fulmer
& Gelfand 2012, 1185-1186). Lisaksi
johtajien on oltava vakuuttavia, kehitti-
vid, henkei yllapitivii ja toisia arvosta-
via ollakseen luotettavia. Rakenteelliset
ratkaisut ja hallinnolliset tekniikat eivit
vahvista luottamusta, jos niiden kiyttod
el tueta omalla kiytokselld. (Harisalo
& Miettinen 2012, 34.) Haastatteluissa
tuli esille, ettd johtajien tehtivi on joh-



taa ja tehdd pditoksid, ja se on tirkeda
tehdi tyontekijoitd arvostavalla ja kun-
nioittavalla tavalla. Esimerkiksi moit-
teiden antaminen siitd, ettd joku et ole
tulkinnut episelvid ohjeistuksia oikein,
vaikka organisaation tarkoitus on antaa
kaisen kuvan sekid organisaatiosta ettid
moitteita antavasta johtajasta.

Luottamus ei ole staattinen asia, vaan
se muodostuu, heikkenee ja voi kehit-
tyd uudelleen ajan myoti, aivan kuten
sensemaking-prosessitkin etenevit ajan
kanssa (Rousseau ym. 1998; Sloyan
& Ludema 2010). Organisaatiomuu-
luotettavuutta parantaa kuuntelemalla
tyontekijoitd ja lihijohtoa, jalkautu-
malla heiddn pariinsa sekd kertomalla
asioista suoraan ja rehellisesti tyonte-
kijoiden asiantuntemus huomioiden.
Tyontekijoiden luottamus johtoon
on avaintekiji yksilon ja organisaati-
on tehokkuuden yllapitimisessi muu-
tosprosesseissa, joten asiaan on tirkeda
kiinnittdd huomiota. Esimerkiksi yksi
muutosvastarintaa tuottava tekija on
tyontekijoiden epivarmuus sekd tun-
temattoman pelko, jolloin tehokkaiden
palautekiytintéjen merkitys korostuu.
(Katsaros ym. 2014.)

Haastatteluissa tuli esille, ettd organi-
saatiomuutoksen oloissa keskijohdol-
la ei aina ole mahdollisuuksia paistd
keskustelemaan tyontekijoiden kanssa,
vaikka halua 16ytyisikin. Tami korostaa
lihijohtajien roolia entisestidn. Vaikka
suurissa organisaatiomuutoksissa ylem-
pi strateginen johto on tirkedssd roo-
lissa symbolisena toimijana (Sorensen
ym. 2011), niin kiytinnoén toimijana
juuri ldhijohtaja on keskeinen tyon-
tekijoiden tukena, osallistajana seki

strategisen johdon lihettimien viesti-
en vilittdjind ja tulkitsijana. Lihijoh-
taja toimii eriddnlaisena linssind, jonka
kautta tyontekija tulkitsee organisaati-
ota vaikuttaen organisaatiota kohtaan
tunnettuun luottamukseen (Gillespie
& Dietz 2009, 131). Usein ongelmana
vain on se, ettei lahijohdolla eikd viltti-
mitti keskijohdollakaan ole tietoa, miti
muutosmyllerryksessi on tapahtumassa
ja miksi. Tdmi korostaa eri johtotasojen
vilisen vuorovaikutuksen ja viestinnin
tirkeyttd ja my0s johtajien keskindistd
luottamusta. Muutosprosessissa el sovi
unohtaa, etti l3hi- ja ylempienkin taso-
jen johtajat ovat organisaation henki-
16st84, joka tarvitsee tukea omilta joh-
tajiltaan seki organisaatiolta.

Viestinndn ja osallistamisen lisiksi
tyontekijoiden luottamusta organisaati-
ota kohtaan voidaan parantaa tukea ja
sitoutumista osoittavilla HR M-kiytin-
teilld (Six 2005; Fulmer-Gelfand 2012,
1198), kuten erilaisilla tuki- ja kou-
lutusmuodoilla, joiden koettiin haas-
tatteluissa padasiallisesti heikentyneen.
Tyontekijihaastatteluissa  esiintyi  toi-
veita eri alueiden toimintakiytinteisiin
sekd hyviin kidytintoihin tutustumises-
ta, ja keskijohdon haastatteluissa mai-
nittiin lihijohtajille suunnatut tuki- ja
verkostopalaverit. Tillaisten tilaisuuk-
sien hyddyntiminen olisi hyvid keino
osoittaa, ettd organisaatio vilittdd sekd
tyontekijoidensi ettd johtajiensa osaa-
misen kehittimisesti. My0s tulevissa
muutoksissa varhainen koulutus ja ta-
pahtuvista muutoksista tiedottaminen
edesauttavat muutosten hyviksymistd
(Katsaros ym. 2014).
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PAATANTA

Artikkelin tulokset piiosin vahvista-
vat aiempien tutkimuksien tuloksia
johtajilta saatavan tuen seki muutos-
viestinnin ja palautekdytintojen tir-
keydestd. Yksi tiydentivi havainto on
lihi- ja keskijohdon roolien muutos.
Organisaatiomuutoksen keskelld
keskijohdossa toimivien henkil6iden
aikapula vaikeuttaa vuorovaikutusta
tyontekijoiden kanssa heidin toiveis-
taan huolimatta, miki korostaa lahi-
johtajan roolia. Toisaalta lihijohtajan
mahdollisuudet olla  tyontekijoiden
tukena ja luottamuksen rakentajana
vaikeutuvat lihijohtajien toimenkuvi-
en laajetessa. Niistd syistd olisi tirke-
4, ettd tyontekijit tuntisivat johtajien
tyon sisiltdji ja realiteetteja. Toinen
kiinnostava havainto on tyontekijoi-
den kokemukset siitd, ettd he joutuvat
toisinaan tekemidn organisaatiomuu-
toksen myotd laadullisesti huonompaa
tyotd kuntaorganisaatioihin verrattuna.
Kolmas kiinnostava havainto, etenkin
sosiaali- ja terveyspalvelujen integraa-
tion nakokulmasta, on kokemukset
organisaatiomuutoksen toteuttami-
sesta tiettyjen toimialojen dominoi-
mana. Tulevissa muutoksissa pitdisi siis
kiinnittdi entistd enemmin huomiota
tyontekijoiden kuuntelemiseen, muu-
tosviestintddn sekd tasapuolisempaan
kehittdmiseen.

Haastatteluaineisto antaa silti  vain
poikkileikkauksen tietyn hetkisestd ti-
lanteesta ja on mahdollista, etti haas-
tatteluithin osallistuneiden nikemykset
organisaatiomuutoksesta eivit edusta
koko organisaation nikemyksiid. Eris
mahdollinen jatkotutkimusaihe oli-
si tehdd uusia haastatteluja noin 1,5
vuotta organisaatiomuutoksen jilkeen

tarkastellen, ovatko luottamukseen liit-
tyvit tekijat muuttuneet ajan myotd
muutosprosessin  edetessd. Esimerkiksi
organisaation ulkopuolelta tuleva sys-
teeminen luottamus (Bachmann 2003),
kuten koulutusjirjestelmin tuoman
ammattitaidon seki tydehtosopimusten
vaikutukset, olisi hyvd huomioida mah-
dollisissa jatkotutkimuksissa. Lisaksi nyt
on keskitytty luottamukseen johtajia
ja organisaatiota kohtaan, mutta muu-
tostilanteissa  kollegoidenkin vilinen
luottamus saattaa vaikuttaa positiivisesti.
Vaikka johtaja vaihtuisi, niin tyStoverit
saattavat pysyd samoina, jolloin heiltd
voi saada vertaistukea ja yhdistivii ko-
kemusta “samassa veneessd olemisesta”.
T4ami voi edesauttaa organisaatiomuu-
tokseen sopeutumista, etenkin kun
sensemaking-prosessit ovat sosiaalisia
(Weick 1995). Toinen kiinnostava ni-
kékulma on johtajien luottamus tyon-
tekijoihinsd, jota on tutkittu suhteel-
lisen vihin (Fulmer & Gelfand 2012,
1193). Muutostilanteissa  esimerkiksi
lihijohtajien ja heidin tyontekijoidensi
vastavuoroinen luottamus toisiinsa saat-
taa helpottaa johtajan tyoti.

Analyysin tuloksilla on merkitystd tut-
kimuksen lisaksi kidytinnon toimijoille.
Voidaan olettaa, ettd sosiaali- ja ter-
veyspalveluja tullaan integroimaan tu-
levaisuudessa aiempaa  suuremmiksi
kokonaisuuksiksi. Tillaiset —siirtymit
tarkoittavat uudenlaisten organisaatio-
rakenteiden luomista ja tyontekijoiden
siirtymistd nithin. Yhdistimisprosessin
alkuvaihe on tirked luottamuksen syn-
nylle vaikuttaen ratkaisevasti toiminnan
syjuvuuteen myohemmin (Taskinen
2005, 195). Siksi aiemmista vastaavista
muutoksista on hyddyllistd ottaa oppia,
ja valmistautua asioihin, joihin saate-
taan tormati luotaessa uusia sote-orga-



nisaatioita, joissa erilaiset organisaatio-
ja ammatilliset kulttuurit kohtaavat.
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