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1 JOHDANTO

Ty6eldmédn sanotaan olevan muutoksessa, silla muun muassa teknologinen kehitys,
globalisaatio ja kilpailun kiristymisen ovat sysanneet liikkeelle monenlaisia muutoksia
organisaatioissa (Lehto 2007). Eurooppalaisen tydolotutkimuksen (Eurofound 2012)
mukaan Suomessa tehddédn EU-maista eniten organisaatiomuutoksia. Organisaatiomuu-
tokset koskettavat siten yha useampaa tyontekijoistd. Muutokset ovat henkildstolle epé-
varmaa aikaa (ks. esim. Pekkola, Pedak & Aula 2010), ja niilla voi olla seka negatiivisia
etta positiivisia vaikutuksia yksilon tyéhyvinvointiin — mydnteinen muutoskokemus voi
esimerkiksi liséta tydyhteison innovatiivisuutta sekd kokemusta tyon imusta (Hakanen,
Harju, Seppéld, Laaksonen & Pahkin 2012, 74). Yleens& organisaatiomuutos kuitenkin
heikentad tyontekijoiden henkistd hyvinvointia muutoksen tyypista riippumatta (Pahkin
ym. 2011; Pahkin 2015, 8).

Yritysjohto ja esimiehet voivat kuitenkin vaikuttaa muutoskokemukseen tarjoamalla
tyontekijoille mahdollisuuksia vaikuttaa omaa tyotadn koskeviin muutoksiin. Hyva
muutosjohtaminen pitad sisélldan riittdvad vuorovaikutusta, tuen antamista, oikeuden-
mukaista toimintaa sekd henkilostén osallistamista. (Pahkin ym. 2011; Pahkin 2015.)
Tydyhteison vuorovaikutuskéytanteilla on siis keskeinen rooli organisaatioiden muutos-
prosesseissa, ja esimiesten tehtdvand on huolehtia henkildston hyvinvoinnista kuormit-
tavan muutosprosessin aikana tarkoituksenmukaisten vuorovaikutuskéyténteiden avulla.
Yksi johtajan tarkeimmista tehtdvistd on henkildston kuunteleminen (Brownell 2013a).
Tutkimusten mukaan hyvan ja avoimen kuuntelemisen ilmapiiri ja kulttuuri tyopaikalla
vahvistavat tyontekijoiden sitoutumista organisaatioon (Flynn, Vélikoski & Grau 2008,
146; van Vuuren, de Jong & Seydel 2007, 124). Koska tyontekijoiden sitoutuminen
organisaatioon vaikuttaa heidan suoriutumiseensa tydpaikalla, on tyontekijoiden kuun-

teleminen merkittavaa myos organisaation menestyksen kannalta.

Kuuntelemista tukeva organisaatiokulttuuri ja sen myo6té lisdantynyt innovatiivisuus ovat
yritykselle merkittava kilpailuvaltti. Tydyhteison kuuntelemisasenteet ja -kéytanteet vies-
tivat henkil6stélle organisaation vallitsevista arvoista, ja kuunteleminen on yksi
tarkeimmisté osa-alueista organisaation sisaisessa viestinnéssé. (Brownell 2013a.) Avoin
keskustelu ja osallistuminen edellyttavat, ettd osapuolet kuuntelevat toisiaan. Tutkimuk-

set ovat kuitenkin todistaneet, ettd henkilosto pitdd kuuntelemista usein puutteellisena
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tyoyhteisossaan (Brownell 2013a). Onkin tarpeen selvittdd, miten tyontekijat maarittele-
vat kuuntelemisen, mista kuulluksi tulemisen tunne syntyy ja mitd kuulluksi tuleminen

on merkinnyt heille muutosprosessissa.

Tutkimushenkil6t rajattiin tietotyota tekeviin henkil6ihin, silla tietotyota tekee yha
suurempi osa tyollisistd. Tietotyd on usein asiantuntijatyotd, joka on nykyisin hyvin
projektinomaista, ja asiantuntijaorganisaatiot ovat joustavasti toimivia verkostoja.
Tietotyon késite voidaan yhdistad moniin erilaisiin ammatteihin seka tydeldmén osa-
alueisiin. (Pyo6ria 2007, 44-46.) Tassa tutkielmassa tietotyotd tekevat tyontekijat tyos-
kentelivat esimerkiksi markkinoinnin tai tuotekehityksen parissa. Pyorian (2007, 45-46)
mukaan tietoty6 on luonnollinen tydskentelytapa osana tietoyhteiskuntaa, jossa tieto ja
informaatio ovat nousseet merkittdvadn asemaan taloudellisen tuottavuuden seka
sosiaalisen toiminnan lahteena yhtend tuotantotekijoistd. Tdman ajatuksen mukaan
ihmisen henkisista kyvyista on tullut kilpailukyvyn lahde, ja johtamisessa on yha enem-
man kyse ihmisten johtamisesta asioiden johtamisen sijaan. Asiantuntijaorgani-
saatioiden verkottumisen seurauksena asiantuntijaty6ta tehddén useimmiten tiimeissa,
jolloin vuorovaikutustaidot ovat nousseet merkittdvampéaan asemaan. Tietoty6 edellyttaa
perinteistd hierarkiamallia demokraattisempaa ja osallistavampaa organiaatiokulttuuria.
(Pydria 2007, 45-49.)

Puheviestinnan tutkimuksessa kuuntelemista pidetddn osana vuorovaikutustaitoja. Silti
kuunteleminen ja kuulluksi tuleminen eivat ole saaneet suurta sijaa alan tutkimuksissa.
Organisaatiomuutosta ja muutosjohtamista puolestaan on tutkittu paljon viestinta- ja
kauppatieteissd. Muutosjohtaminen on vakiintunut myos arkikieleen, ja sitd pidetaén
olennaisena johtamisen funktiona. Organisaatiomuutoksen tutkimus on kuitenkin keskit-
tynyt péddasiassa organisaatiotasoisen ilmion ja johtamisen kuvailuun, ei viestinté-
ilmididen kartoittamiseen (Juuti & Virtanen 2009, 10). T&ssa tutkielmassa organisaatio-
muutosta kasitelldaan tyontekijoiden nakokulmasta. Tamén tutkielman tavoitteena on
kuvata tyontekijoiden késityksia kuuntelemisesta sekéd heidan kokemuksiaan kuulluksi
tulemisesta organisaation muutosprosessissa. Siten pyritddn saamaan tietoa kuulluksi
tulemisesta vuorovaikutusilmiond ja siit4, miten se toteutuu organisaatiomuutoksen
aikana. Tarkoituksena on tehda tutkimuksen tuloksista johtopaattksia, joita voi
hytdyntdd organisaatioiden muutosprosessien suunnittelemisessa. Muutosprosessia
suunnittelevan ja toteuttavan yritysjohdon on hyva tiedostaa ndiden kokemusten
vaikutukset tyontekijoiden sitoutumiseen, ja ottaa huomioon erilaisia tapoja, joilla

tyontekijoiden kuuntelemista voidaan kehittad tyyhteison sisdisessa viestinnéssa.



2 KUUNTELEMINEN JA KUULLUKSI TULEMINEN
ORGANISAATIOMUUTOKSESSA

2.1 Kuunteleminen

Kuuntelemista on tutkittu laaja-alaisesti useilla eri tieteenaloilla, kuten viestinnassa,
psykologiassa, antropologiassa, johtamisessa sekd kielitieteissd. Siten kuuntelemisen
maadritelmat, metodologiset lahestymistavat seka teoreettiset taustat eroavat osin
toisistaan tieteenalasta riippuen. (Bodie, Worthington, Imhof & Cooper 2008, 103-104.)
Merkittavin ero kuuntelemisen monitieteisessa tutkimuksessa on perinteisesti perustunut
sithen, pidetddnk6é kuuntelemista behavioraalisena vai kognitiivisena prosessina.
Behavioraalinen taso viittaa havaittavissa olevaan viestintdkayttaytymiseen, kun taas
kognitiivisella tasolla kuunteleminen koostuu valikoivasta havainnoinnista, tulkinnasta,
ymmartamisestd, merkityksen nimedamisestd, reagoimisesta, muistamisesta ja viestin
analysoimisesta (Hirsch 1986, Cooperin 1997, 77 mukaan). ILA:n (International
Listening Association) méaritelman mukaan kuuntelemisprosessi tarkoittaa verbaalisten
tai nonverbaalisten viestien vastaanottamista, merkitysten rakentamista niiden pohjalta

seké reagoimista viesteihin (ILA 1996).

Myaos puheviestinndn tutkimuksessa késitykset kuuntelemisesta ovat muuttuneet vuosi-
kymmenten saatossa. Aiemmin viestintd on nahty lineaarisena lahettdjé-vastaanottaja -
mallina, jossa toinen l&hettdd viestin, joka siirtyy sellaisenaan viestin vastaanottajan
tulkittavaksi. Kuuntelemista pidettiin siis I&hinn& tiedon prosessoimisena eli kogni-
tilvisena toimintana. (ks. esim. Bodie, Worthington, Imhof & Cooper 2008, 105.)
Bergerin (2011, 104) mukaan kasvokkaisviestintdd tutkivat tekevatkin yha toisinaan
virheellisen jaon viestin tuottamisen eli puhumisen ja viestin prosessoimisen eli
kuuntelemisen valille. Kognitiivisella tarkastelutavalla on heikkoutensa. Kun kuuntele-
mista tarkastellaan kognitiivisena prosessina sen sijaan, ettd keskityttdisiin havain-
noitavaan kuuntelemiskayttdytymiseen, kuuntelemisen maaritteleminen monimutkaistuu
puheviestinndn tutkimuksen nakdkulmasta. Vasta myéhemmin tutkimuksissa kuuntele-
mista on alettu pitdd moniulotteisempana, epélineaarisena viestintdkayttaytymisena ja -
taitona. (Cooper 1997, 77.) Kuunteleminen ndhd&an nykyisin puheviestinnan tutkimuk-
sessa siis havaittavissa olevana behavioraalisen tason toimintana, johon liittyy kogni-

tiivista prosessointia. Tama tutkielma lisad maaritelmaan suhdeulottuvuuden, sill4 tassé
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tutkielmassa kuuntelemista pidetddn havaittavissa olevana viestintdprosessina, joka

ilmenee ja jota toteutetaan interpersonaalisissa suhteissa.

Puheviestinndssd kuunteleminen maaritelld&dn yhdeksi tarkeimmistd viestinta- ja
vuorovaikutustaitojen osa-alueista (Valkonen 2003). Kuuntelemisen taidolla voidaan
puheviestinndssa tarkoittaa my6s havainnoinnin taitoa (Valo 1995, 72), silld kuun-
teleminen voi liittyd muuhunkin kuin verbaaliseen viestintd&dn. Kuunteleminen voi
nimittain olla my6s vuorovaikutuskumppanin nonverbaalisen viestinnan kuten eleiden,
ilmeiden ja danensavyjen havaitsemista ja merkitysten seka tulkintojen tekemista niiden
perusteella (Valkonen 2003, 44). Konstruktivistisen nakokulman mukaan kuunteleminen
on prosessi, jossa tulkitaan toisten viestintdkayttdytymistd, jotta voitaisiin ymmartaa
kayttdytymisen syitd ja merkityksid (Burleson 2011, 42). Koska kuunteleminen on
tiedostettua toimintaa, on yksilon oltava motivoitunut kuuntelemaan (Brownell 2013b).
Halu kuunnella toisia tehokkaasti eli motivaatio onkin tiedon ja taidon rinnalla yksi
viestintdosaamisen kriteereistd (Valkonen 2003, 26). Yksilon asennoituminen kuunte-
lemiseen méarittelee pitkalti sen, kuinka hyvin tdma kuuntelee.

Kuuntelemistutkimuksista 16ytyy useita erilaisia ja epdjohdonmukaisesti kaytettyja
maadritelmid kuuntelemiselle. Useissa tutkimuksissa puhutaan esimerkiksi tehokkaasta
kuuntelemisesta. Brownellin (2013b) mukaan tehokkaan viestinndn edellytyksenda on
tehokas kuunteleminen. Brownell ei kuitenkaan kasittele tehokkaalle kuuntelemiselle
antamiaan merkityksia. Kun Brownell (1990) tutki johtajien kasityksia omista
kuuntelemisen taidoistaan ja vertasi tuloksia heidan alaistensa kasityksiin johtajien
kuuntelemisen taidoista, han kéytti tutkimuksessa hyvén ja tehokkaan kuuntelemisen
kasitteitad ristikkain. Nain ollen hdnen voi tulkita tarkoittaneen hyvélla kuuntelemisella
tehokasta kuuntelemista. Myds Canary, Cody ja Manusov (2008, 111) tarkoittavat
tehokkaalla ja hyvélld kuuntelemisella samaa asiaa; kuuntelemista, joka kehittda
viestintdd ja vuorovaikutussuhteita. T&asséd tutkielmassa kéytetadnkin tehokkaan kuun-
telemisen sijaan hyvan kuuntelemisen kasitettd. Vaikka kuuntelemistutkimuksien
méaéritelmat kuuntelemisen kasitteestd vaihtelevat, ovat tutkimukset rakentaneet kasitysta
hyvaan kuuntelemiseen liittyvistd ominaisuuksista ja kayttaytymisesta. Niiden mukaan
hyvaan kuuntelemiseen liittyvaan kayttdytymiseen liittyvat esimerkiksi kysymysten
kysyminen seké katsekontakti, kun taas hyvéan kuuntelijan piirteisiin kuuluvat esimerkiksi
tarkkaavaisuus ja ymmartavaisyys. (Bodie, St. Cyr, Pence, Rold & Honeycutt 2012, 23.)
Namé hyvén kuuntelemisen maaritelmdt ovat samansuuntaisia aktiivisen kuuntelemisen

madritelmien kanssa, joka on toinen tutkimuskirjallisuudessa kuuntelemista kuvaavista
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kasitteistd. Niiden mukaan aktiivinen viestintdkayttaytyminen vaikuttaa kuuntelijan
osallistumisen tasoon vuorovaikutustilanteessa, silla aktiivinen kuuntelija kysyy lyhyité
kysymyksid, ilmaisee samanmielisyytensd tai erimielisyytensd verbaalisesti, rohkaisee
toista jatkamaan kertomustaan, ja palautereagoinnilla ilmaisee joko hdmmennystéan tai
ymmarrystddn myotailemalla toista lyhyilla verbaalisilla 4annéhdyksilla tai ilmaisuilla
(Canary, Cody & Manusov 2008, 101). Téaten kuuntelijan kdyttdytyminen voi jopa muut-
taa puhujan viestintdd (Bavelas, Coates & Johnson 2000).

Kuuntelemista on pyritty usein mittaamaan erilaisin keinoin sen monitieteisessa
tutkimuksessa. Naméa mittarit ovat usein pyrkineet mittaamaan yksildiden kuuntele-
mistaitoja, ja ne ovat perustuneet joko havainnointiin tai yksilon omiin kasityksiin
kuuntelemisen taidoistaan. Esimerkiksi Brownellin (2013b) luoman HURIER-mallin
mukaan kuunteleminen koostuu kuudesta prosessista eli taitoalueesta: kuuleminen,
ymmartaminen, muistaminen, tulkitseminen, arvioiminen ja reagoiminen. Kuunnellessa
tehtyihin havaintoihin ja tulkintoihin vaikuttavat niin sisdiset tekijat, kuten vasymys, kuin
ulkoiset tekijat, kuten osapuolten fyysinen vélimatka. Myos yksildiden tilanteelle
asettamat tavoitteet, kuten tuen antaminen, sekd tilanteen laajempi konteksti, kuten
viestijoiden valinen dynamiikka, vaikuttavat kuuntelemisen prosessiin. Brownell nékee
kuuntelemisen siis taitoalueena, jota voidaan arvioida ja parantaa HURIER-mallin avulla.
(Brownell 2013b, 11-16.) Malli ei huomioi kuuntelemisen suhdeulottuvuutta, sill& se
perustuu kuuntelijan itsearviointiin tai vuorovaikutussuhteen ulkopuolisen havainnoijan
arvioon yksilon kuuntelemistaidoista. Sen tulokset antavat hyvin kapean kuvan kuunte-
lemisesta, eikd se siten vastaa tdmén tutkielman késityksid kuuntelemisesta suhteessa

ilmenevéna viestintdprosessina.

Toinen kuuntelemisen mittaristo on AELS (the Active-Empathic Listening Scale), jonka
mukaan aktiivis-empaattinen kuunteleminen merkitsee aktiivista ja emotionaalista sitou-
tumista puhujaan kuuntelemisen aikana. Aktiivis-empaattinen kuunteleminen on tietoista
kuuntelijan puolelta, mutta myds puhujan havaitsemaa toimintaa. AEL ilmenee ainakin
kolmessa kuuntelemisprosessin vaiheessa. Aistiessa (sensing) kuuntelija on aktiivisesti
sitoutunut kuuntelemaan toista, ja ilmaisee puhujalle kuuntelevansa. Prosessoimisen
(processing) vaiheessa kuuntelija muistaa yksityiskohtia puhujan kertomuksesta, kysyy
tarvittaessa tarkennusta ja yhdistelee asioita keskendan. Reagointivaiheessa (responsing)
kuuntelija tiivistdd puhujan kertomuksen omin sanoin tai kysyy kysymyksiéd. (Bodie
2011, 279.) Tamé4 jasennys vastaa perinteistd méaritelmaa kuuntelemisen kognitiivisista,

behavioraalisista sek& motivaatioon liittyvistd ominaisuuksista (Brownell 2013b).
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Erityisesti Gearhart ja Bodie (2011) ovat kéyttdneet mallia tutkimuksissaan, mutta AELS
kehitettiin alun perin Drollingerin, Comerin & Warringtonin (2006) toimesta mittaamaan
myyjien tehokkuutta ja suoriutumista kuuntelemisen ndkokulmasta. TyOkalua voi kayttaa
aktiivis-empaattisen kuuntelemisen itsearvioinnissa, mutta myos arvioidessa empiirisesti
toisten kuuntelemista tietyssa keskustelutilanteessa tai kontekstissa (Bodie 2011, 291).
Empiirisissa kuuntelemistutkimuksissa on kuitenkin haasteensa, silla laboratorio-
olosuhteissa jarjestetyt tutkimusasetelmat, joissa tutkimushenkil6t tietavat heidan kuun-
telemistaan tarkkailtavan, vaikuttavat ennakoivasti heiddn motivaatioonsa kuunnella. VVoi
siis olettaa, ettd he kuuntelevat tutkimustilanteessa tavanomaista paremmin, mika

vaikuttaa tutkimuksen luotettavuuteen. (Roberts & Vinson 1998.)

Huolimatta siitd, etta kuuntelemista pidetaan tarke&né viestintataitojen osa-alueena, kuun-
telemisen teoria ja tutkimus eivat ole viestinnan alalla riittdvan monipuolisia (ks. esim.
Bodie 2011, 277; Brownell 2013a). Kuunteleminen jaa usein viestinndn tutkimuksessa
sivuosaan. Lisdksi kuuntelemisen tutkimus on painottunut méarélliseen laadullisen
sijasta, eika etenk&an empiirista tutkimustietoa ole siitd vield tarpeeksi kattavasti

saatavilla.

Kuunteleminen organisaatiossa

Kuuntelemisen taitoja on tutkittu tydelaman kontekstissa niin esimiesten kuin alaistenkin
nakokulmasta. Kuuntelemista pidetddn yhtena tarkeimmistd esimiestaidoista, mutta
tutkimusten mukaan sek& esimiesten etté alaisten kuuntelemisen taidot koetaan puutteel-
lisiksi (Husband, Cooper & Monsour 1988; Lobdell, Sonoda & Arnold 1998, Brownellin
2013a, 315 mukaan). Johtajat kuitenkin itse usein yliarvioivat kuuntelemisen taitojaan
(Brownell 1990; Ross 2006, Brownellin 2013a, 315 mukaan). Alaisten ja esimiesten
kasitykset johtajien kuuntelemisen taidoista ovat siis ristiriidassa kesken&an. Brownellin
(1990) tutkimuksen mukaan esimiehillda on usein puutteita erityisesti empaattisen
kuuntelemisen taidoissaan, vaikka heidan olisi tarkedd kuunnella niin tyotehtaviin
liittyvida kuin myos tyontekijoiden tunteisiin liittyvia viesteja (Brownell 1994). Jotta
esimiehid pidetddn taitavina viestijoind, heidén tulee jakaa tietoa ja vastata siihen
viipymattd, kuunnella aktiivisesti toisten nakemyksia, viestia selkeésti ja ytimekkaéasti

organisaation kaikille tasoille ja kayttaa erilaisia viestintavalineita (Shaw 2005, 16-17).

Kuuntelemisella voidaan n&hdd olevan kaksi eri funktiota: tehtéavékeskeinen ja
suhdekeskeinen toiminta (Brownell 2013a). Tehtavékeskeisyydell& viitataan tyon suorit-
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tamiseen olennaisesti liittyvdan toimintaan kuten asiakastapaamisesta viestimiseen
esimiehelle. Suhdekeskeinen toiminta puolestaan viittaa esimerkiksi kollegoiden tai
alaisen ja esimiehen véliseen suhteeseen liittyvadn toimintaan. Kuunteleminen voi siis
onnistuessaan parantaa tyon suorittamista tyopaikalla ja tyotovereiden Vvélisia
vuorovaikutussuhteita. Kuuntelemiselle on ominaista my6s sen tavoitteellisuus, kuten
vuorovaikutustilanteille yleisestikin. Kuuntelemisella on tavoitteen saavuttamisen
kannalta merkittava rooli, silld se on prosessi, jossa merkityksid luodaan ja jaetaan.
(Wolvin 2010, 14-15.) Tuo tavoite voi liittyd tehtdva- tai suhdetasoon, tai molempiin
samanaikaisesti. Cooperin (1997, 75) mukaan yksilon kuuntelemistaidoilla on yhteys
hanen tiiminsd ja tydyhteisonsd tehokkuuteen ja tyytyvéisyyteen. Tehokas eli hyvé
kuunteleminen mahdollistaa my0ds interpersonaalisten eli suhdetason tavoitteiden
saavuttamisen, silla sen avulla olemme herkempi&d tunnistamaan toisten tarpeita ja
toiveita, saamme merkittdvad ymmarrysta liittyen ongelmiin ja niiden ratkaisukeinoihin
sekd kerddmme palautetta kayttaytymisestimme (Canary, Cody & Manusov 2008, 111).
Tehokkaan eli hyvan kuuntelemisen avulla voimme myo0s lisdtd toisten positiivisia
tunteita itsedmme kohtaan (Fedescon 2015, 104).

Kuuntelemistaidoilla on yhteys myods tyontekijan omaan henkil6kohtaiseen menes-
tykseen, silla hyvat kuuntelemistaidot todenndkoisesti auttavat yksilod saavuttamaan
statusta ja valtaa seka edistévat uralla etenemista. (Sypher, Bostrom & Seibert 1989, 295.)
Flynnin, Valikosken ja Graun (2008, 143) mukaan tehokas kuunteleminen tyoyhteisdssa
ei kuitenkaan rajoitu vain niihin taitoihin, joita tyontekijoilla joko on tai ei ole. Brownellin
(2004) mukaan kyseessd on laajemmin organisaatiotasoinen kuunteleminen eli
kuuntelemisymparisto, jota organisaatio muokkaa. Kun kuuntelemisympéristo on vahva,
tyontekijoilla on yhteinen visio organisaation missiosta, sekd ymmarrys tyonsa
vaikutuksista organisaation laajempaa tavoitetta ajatellen. Talldin virheitd tehdéén
vdhemman, ja tiedon jakaminen on tarkoituksenmukaisempaa. (Brownell 2004, 24.)
Flynn ja Faulk (2008, 16) pitavat kuitenkin kuuntelemisympériston ké&sitettd ja sen
empiirista tutkimusta riittaméattdmina. Heidan mukaansa kuunteleminen ilmenee
paremmin organisaatiokulttuurin késitteen tasolla. Johtajan tehtaviin kuuluu mahdollis-
taa organisaatiokulttuuri, jossa kuuntelemista pidetéan tarkeana arvona (Flynn, Vélikoski
& Grau 2008, 146.) Yksildiden kuuntelemistaidot eivat nimittain riita pitdméaan ylla hyvia
kuuntelemiskaytant6jd, jos organisaatiokulttuuri ei tue sitd (Flynn & Faulk 2008, 17).
Johtajan esimerkillad on organisaatiokulttuurin muutoksen kannalta suuri merkitys, silla
johtajien viestinté vaikuttaa alaisten kasityksiin organisaation perusarvoista (ks. esim. van
Vuuren, de Jong & Seydel 2007, 117).



Myds tyokontekstissa tapahtuvaa kuuntelemista on tutkittu mittaristoin. Mineyama,
Tsutsumi, Takao, Nishiuchi & Kawakami (2007) tutkivat sitd, liittyvatkd esimiesten
kuuntelemisasenteet ja -taidot tydoloihin ja alaisten kokemaan tyéperaiseen stressiin. He
kayttivat menetelménaén alun perin Mishiman, Kubotan ja Nagatan (2000) kehittaméaéa
ALAS (Active Listening Attitude Scale) -asteikkoa, joka mittaa kuuntelemisasenteita
sekd kuuntelemisen taitoja Likert-asteikon muodossa. Kyselyasteikko esitettiin erdén
japanilaisen yrityksen 46:1le esimiehelle ja 255:lle alaiselle. Esimiehia pyydettiin vastaa-
maan vaitteisiin liittyen heidén kuuntelemisen asenteisiinsa seké taitoihin, kun taas alaiset
vastasivat tyOperdiseen stressiin ja tydoloihin liittyviin vaitteisiin. Tulosten mukaan
esimiesten positiiviset kuuntelemisen asenteet ja taidot todella vaikuttavat positiivisesti
tyontekijoiden tyooloihin ja heidédn kykyynsd hallita stressid. Esimerkiksi esimiehen
kuuntelemisen taidot johtivat tuen antamiseen seka tydn parempaan hallintaan, jolla taas
on yhteyksia tyontekijoiden positiiviseen stressinhallintaan. Kuuntelemista arvostava
esimies lisasi myos tyontekijoiden arvostusta ja paatoksenteon mahdollisuuksia, milld oli
positiivisia seurauksia my6s heidan hyvinvointinsa kannalta. Johtajan kuuntelemis-
asenteiden ja -taitojen vaikutukset vaihtelivat riippuen alaisten sukupuolesta ja iastéa.
(Mineyama ym. 2007.) Tutkimuksen haasteisiin liittyy se, ettd tutkimushenkilot olivat
kaikki miesjohtajia ja tutkimus toteutettiin yhdessa ja samassa yrityksessd, joten tulosten

yleistdminen on ongelmallista.

Kuuntelemista pidetdan yha kauppatieteellisessa tutkimuksessa ja koulutuksessa kuten
yritysmaailmassakin pehmeénd arvona, jolle harvoin annetaan tarpeeksi huomiota (Flynn
& Faulk 2008, 15). Vaikka toisaalta monet tutkijat ja liike-elaman konsultit ovat piténeet
tehokasta kuuntelemista tarkedné tydeldaman taitona jo vuosikymmenten ajan, kuuntele-
minen ei ole silti saanut merkittdvaa jalansijaa organisaatioiden tutkimuksessa ja liike-
elaméssd. Kuuntelemista tulisikin tutkia huomattavasti liséa liike-elamén kontekstissa,
jotta siitd saataisiin lisad empiirista ja laadullista tutkimusta. (Flynn, Vélikoski & Grau
2008, 141-142.) Siitd nakokulmasta késin tdman tutkielman tydelamakonteksti ja

tutkimushenkilGiden rajaaminen tietotyontekijoihin on perusteltu.



2.2 Kuulluksi tuleminen

Kuulluksi tulemisen késitetta ei ole madritelty johdonmukaisesti aiemmissa kuuntelemis-
tutkimuksissa. Taman tutkielman tavoitteena onkin saada parempi késitys kuulluksi
tulemisen ilmiosta tyontekijoiden nédkokulmasta. Tarkoituksena on selvittdd aineisto-
lahtoisesti, mita yhtymakohtia ja eroja kuuntelemisen ja kuulluksi tulemisen kasitteilla
on. Tassa osiossa esitelldan késitteitd ja teorioita, jotka liittyvat kuulluksi tulemiseen seka

auttavat kasitteen operationalisoinnissa.

Tassa tutkielmassa oletuksena on, etta tyontekijoiden kasitykset ja kokemukset kuulluksi
tulemisesta ilmentavat ja toteutuvat yksilon suhteessa organisaatioon: miten organisaatio
ilmaisee viestinnalladn suhtautumistaan tyontekijoihinsd. Kuulluksi tuleminen on siis
yksilon kokemus omasta tydorganisaatiostaan. Kuten aiemmin todettiin, puheviestinnéan
tutkimuskentélld kuuntelemista késitellddn usein interpersonaalisissa vuorovaikutus-
suhteissa esiintyvana eli relationaalisen viestinnan ilmiong, ja sellaisena kuunteleminen
nahdaan myos tassa tutkielmassa. Interpersonaaliset vuorovaikutussuhteemme muodos-
tuvat ja muuttuvat viestintaprosesseissa ollessamme vuorovaikutuksessa toisten kanssa
(ks. esim. Rogers & Escudero 2004, 3). Kuunteleminen on yksi naistd prosesseista.
Mikkolan (2006, 17) mukaan Bateson (1983) nékee viestinnan suhdeulottuvuuden esiin-
tyvén aina asiasisallon rinnalla niin, ettd osapuolet rakentavat, yllapitavat ja jasentévat
suhdettaan ja suhtautumistaan samanaikaisesti asiasisallén kanssa. Mikkola (2006, 17)
toteaa myds, ettd “viestinndn suhdeulottuvuus kytkeytyy laheisesti myods yksilon identi-
teettiin, koska suhdetason sanomien perusteella annamme merkityksia sille, miten
koemme vuorovaikutuskumppanin suhtautuvan omaan itseemme”. Se, miten kuuntelija
tulkitsee puhujan ja itsensé identiteetit vuorovaikutustilanteessa, seké hénen asenteensa
niitd kohtaan, vaikuttavat hanen kuuntelemisensa laatuun (Ala-Kortesmaa 2015, 18;
Clark & Delia 1979, 193).

Kuten Wolvin (2010, 15) on todennut, kasitys kuulluksi tulemisesta on merkittava, mutta
monimutkainen asia. Wolvinin (2010, 17) mukaan Bentley (1997) on todennut, ett4
tehokkaan tai hyvan kuuntelemisen maarittelyssa on kiinnitettdvd enemmaén huomiota
puhujan odotuksiin kuuntelemisesta, silla tehokas eli hyva kuuntelemiskayttédytyminen on
puhujan maériteltavissa. Silla ei siis ole merkitysté kuinka tehokas tai taitava kuuntelija
on, jos tdma ei toisten mielesta kuuntele (Daly 1975, Wolvinin 2010, 15 mukaan). Téassa
tutkielmassa yksil6iden annetaankin kertoa omia nakemyksiéén siitd, millainen kuuntelija

on heidan mielestddn hyva kuuntelija, ja milloin he kokevat tulevansa aidosti kuulluiksi.
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Puhujat luottavat siihen, etté viestin vastaanottajat ilmaisevat puheenvuoron aikana sen,
millaisia vaikutuksia hanen viestilldan on (Beach & Lindstrom 1992, Wolvinin 2010, 15
mukaan). Nama palautekayttaytymisen luomat kasitykset, jotka kertovat viestin ymmar-
tdmisesta seka osoittavat tukea vuorovaikutuskumppaneiden valiselle suhteelle, méarit-
televét kuuntelemisosaamista (Cooper & Husband 1993, Wolvinin 2010, 15 mukaan).
Kuuntelemisen funktioita ja sille asetettuja odotuksia tayttava kuunteleminen kehittaa
vuorovaikutussuhdetta. Luomme yhteyksid toisiimme kuuntelemalla aidosti heité ja hei-
dén asioille antamiaan merkityksia. (Purdy 1997, Wolvinin 2010, 17 mukaan.) My6s vuo-
rovaikutustilanteen huomioiminen on kuuntelemisen kannalta merkittavaa. Ihmisill4 on
usein kaésitys siitd, millaista kuuntelemista pidetdan kunkin tilanteen kannalta ihanteelli-
sena, ja he pyrkivét tavoittelemaan tatd kuuntelemisessaan, erityisesti tyohon liittyvissa
viestintatilanteissa (Flynn, Vélikoski & Grau 2008; Rubin 1982, Ala-Kortesmaan &
Isotaluksen 2015, 32 mukaan).

Kun kuuntelemme, tarjoamme toiselle rajallisia interpersonaalisia resurssejamme:
aikaamme, psykologista lasnéoloa, kognitiivista huomiota ja emotionaalista reagoimista
Siten kuuntelemista voidaan pitad myds affektiivisuuden ilmaisuna. Affektiiviset viestit
ovat usein ennemminkin epasuoria kuin suoria, mutta niitd pidetdan silti usein
samanlaisessa arvossa. (Floyd 2014.) Esimerkiksi esimiehen tapa tarjoilla kahvia
tyontekijoilleen saattaa antaa sanattomia vihjeita tyontekijoille siitg, ettd esimies arvostaa
heitd. Floydin (2014, 16) mukaan ihmiset, jotka ovat usein supportiivisen ja affektiivisen
viestinnan kohteena, ovat muita terveempid. Empaattinen kuunteleminen ja affektiivinen
viestinta sisaltdvat samankaltaisia kdyttaytymistapoja. Ensinnékin, empaattinen kuuntele-
miskayttaytyminen ilmenee nonverbaalisena valittémyytena (nonverbal immediacy), jota
ilmaistaan esimerkiksi hymyilemiselld, katsekontaktilla, fyysisella laheisyydelld seka
lampimilla aanensavyilla (Burgoon, Guerrero & Floyd 2010, Floydin 2014, 6 mukaan).
Néitéd osa-alueita hyodyntévat kuuntelijat ovat tutkitusti muita tehokkaampia valittdmaan
empatiaa ja tukea (ks. esim. Bodie & Jones 2012; Floyd 2014). Toiseksi, empaattinen
kuunteleminen saa sen kohteen usein tuntemaan itsensd ymmarretyksi ja tunteensa
oikeutetuiksi. Kuunteleminen toista tuomitsematta johtaa usein puhujan tunteeseen siité,
ettd hanesta vélitetdan viestinsa sisallosta riippumatta. Kolmanneksi, empaattisen kuunte-
lemisen kohde ymmartaa kuuntelijan uhraaman ajan ja energian kertovan siitd, etta hanta
arvostetaan. (Floyd 2014, 6.)

Kuunteleminen yhdistetdan siis osaksi sosiaalista tukea. Tata yhteytta vahvistavat useat
empiiriset tutkimukset kuten myos opaskirjallisuus. (Bodie & Jones 2012, 250.) Sosiaali-
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2

nen tuki voidaan Mikkolan (2006, 24) mukaan maééritelld joko “’yksilon késitykseksi
hyvaksytyksi tulemisesta, yksilon ké&sitykseksi henkilokohtaisesta hallinnan tunteesta tai
vuorovaikutukseksi, jossa apuun ja tukeen liittyvid sanomia tuotetaan ja tulkitaan”.
Sosiaalisen tuen ilmi¢ sitoo yksilén hyvinvoinnin tdman viestintasuhteisiin. Sosiaalinen
tuki viittaa siten kolmeen osa-alueeseen: yksilon ja tdmén sosiaalisen ympariston vélisiin
vuorovaikutussuhteissa kehittyviin kiinnikkeisiin, hyvinvointia parantaviin resursseihin,
jotka syntyvét ja valittyvat vuorovaikutuksessa seka prosesseihin, joissa tuki syntyy ja
jossa sita vélittyy. Sosiaalista tukea voidaan tutkia viestintdprosessin tasolla, jolloin
yleensa tarkastelun kohteena on viestintakayttdytyminen. Haastattelututkimuksessa
sosiaalista tukea tarkasteltaisiin kuitenkin yksilétasolla konstruktioina, eli yksilon

kasityksina ja kokemuksina tuesta. (Mikkola 2006, 24.)

Brownellin (2013a, 315) mukaan tutkimukset ovat osoittaneet, ettd kun esimiehet
kuuntelevat tehokkaasti eli hyvin alaisiaan, alaisten sitoutuminen seka itsetunto kasvavat.
Kuulluksi tulemisen tunnetta ja sen merkitysta yksilon tyéhyvinvointiin onkin tarke&a
tutkia juuri organisaatiomuutoksen kontekstissa, silld muuttuva tilanne herattaa
tyontekijoissa usein epévarmuuden tunteita. Millerin (2008, 33) mukaan Stine,
Thompson ja Cusella (1995) ovat tutkineet kuuntelemista organisaatioviestinnassa. He
pyrkivét selvittdmaan, miten johtajan kuuntelemistavat vaikuttavat alaisten nakemyksiin
tuesta, sek& heidén luottamukseensa ja sisdiseen motivaatioonsa. Heidan tutkimuksensa
tulosten mukaan havaittu kuunteleminen lisdsi naitd osa-alueita johtaen parempaan
tyétehokkuuteen ja harvempiin poissaoloihin. Hyvina kuuntelijoina pidettyjen esimiesten
koettiin my0s tarjoavan tukea. Kuten Brownell (2013a) on todennut, tehoton eli huono
kuunteleminen saattaa johtaa vaarinymmarryksiin ja virheisiin tyopaikalla. Tehokas eli
hyva kuunteleminen sen sijaan parantaa tyoyhteison ilmapiirid, jolloin tiedonkulku
mahdollistuu ja henkiléston sisdinen luottamus kasvaa. Luottamus taas mahdollistaa
riskien ottamisen, joka usein lisdd organisaation menestystd. Kuunteleminen on
olennaista myds oppimisprosessissa. (Brownell 2013a.) Kuuntelemista ja kehittymista
arvostava organisaatio ja hyvaa esimerkkid ndyttava johtamisviestintda ovat siis

menestyksen tae seké tehtdvéa- ettd suhdetason ndkokulmasta.

Kuuntelemisen tutkimuksessa puhutaan yleisesti dialogisesta kuuntelemisesta.
Dialogisuuden Kkasite edustaa osin sellaista kasitystd viestinndstd, johon téssa
puheviestinndn tutkielmassa vuorovaikutuksella viitataan. Dialogisuudella viitataan
tutkimuksissa esimerkiksi kuuntelemiseen ja puhumiseen ilman toisen tuomitsemista,

jokaisen viestijan huomioimiseen, toisten erilaisuuden kunnioittamiseen, rooli- ja
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statuserojen haivyttamiseen, puolustelun ja syyttelyn tasapainottamiseen, péalle puhu-
misen valttdmiseen, oppimisléhtoisyyteen ja syvallisemman ymmartdmisen tavoitte-
lemiseen (April 1999, 234-235; Gerard & Teurfs 1997, Juholinin, Abergin & Aulan 2015,
330 mukaan). Juholin ym. (2015) kéyttavat organisaatioviestinnan kontekstissa kasitetta
vastuullinen dialogisuus, jonka mukaan jokaisella organisaation jasenelld on velvollisuus
tarjota ja ottaa vastaan mahdollisuus osallistua ja vaikuttaa viestinnallaan seka vahvistaa
sitoutumistaan ja osallistumistaan. Tamé tapahtuu heiddn mukaansa mahdollistamalla
kysymisen, haastamisen ja kyseenalaistamisen, erilaiset nékemykset ja niiden kunnioit-
tamisen pyrkimalla ymmartdmaan toisia. Vastuullinen dialogisuus viittaa jokaisen velvol-
lisuuteen ja vastuuseen jakaa tietoa, nakokulmia, kokemuksia ja odotuksia kuten myds
oikeuteen puhua ja tulla kuulluksi. Vastuullisella dialogisuudella on heiddn mukaansa
voimaannuttava vaikutus organisaation péaatoksentekoon, innovaatioihin ja suoriutu-
miseen. Vastuullisen dialogisuuden malli ottaa huomioon tunteiden vaikutukset viestin-
tddn ja korostaa jokaisen tydyhteison jasenen velvollisuutta viestia koko tydyhteisdn
kanssa. (Juholin, Aberg & Aula 2015.)

Ala-Kortesmaan (2015, 23) mukaan kuuntelemista tutkineet Stewart ja Thomas (1995)
tarkoittavat dialogisella kuuntelemisella sellaista tapaa kuunnella, joka korostaa vies-
tinn&n vuorovaikutuksellista ulottuvuutta, ja kannustaa keskustelukumppaneita ottamaan
toistensa nakokulmat huomioon. Tuolloin heiddn mukaansa vuorovaikutuksen keskidssé
on huolehtia siité, ettd molemmat vuorovaikutuskumppanit keskittyvat keskusteluun ja
luovat siind yhteisia merkityksid. Kun kuunteleminen on dialogisuuden kannalta opti-
maalista, se kannustaa ihmisia tarkkaavaisuuteen, lisdd yhteisen ymmarryksen tasoa
liittyen keskustelunaiheeseen, ja lisdd halua jakaa lisaa tietoa, koska ihmiset kokevat
olevansa arvostettuja, ja tulevansa kuulluiksi. (Stewart & Thomas 1995, Ala-Kortesmaan
2015, 23-24 mukaan.) Dialoginen kuunteleminen eroaa aktiivisesta kuuntelemisesta
siind, etta vaikka niissd molemmissa vuorovaikutusosapuolet pyrkivat huomioimaan
toistensa nakokulmat, niin aktiivisessa kuuntelemisessa kuuntelijoiden tulisi etddannyttaa
itsensd puhujan tunteista. Dialogisen kuuntelemisen nékokulman mukaan tallainen
tunteiden etd&nnyttdminen ei ole mahdollista vuorovaikutustilanteessa. (Ala-Kortesmaa
2015, 23.)

Myos asianajajien tyohon liittyvad kuuntelemistaitoa ja sen yhteyttd tyohyvinvointiin
puheviestinndn vaitoskirjassaan tutkinut Ala-Kortesmaa (2015) tarkasteli kuuntelemista
dialogisen kuuntelemisen késitteen nékokulmasta. H&nen mukaansa asianajajan

dialogisen kuuntelemisen taitoihin kuuluu autenttinen kuunteleminen, tukea antavan
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viestintailmapiirin luominen sekéd puhujan vapaasti viestimisen salliminen. Tutkimuksen
tulos on yhdenmukainen Stewartin ja Thomasin (1995) nédkemysten kanssa siité, etta
erityisesti ongelmanratkaisutilanteissa dialoginen kuunteleminen on tarkea tyokalu, silla
sen tavoite on syventyé puhujan viestiin ja siten luoda yhteistd ymmaérrystd. (Stewart &
Thomas 1995, Ala-Kortesmaan 2015, 42 mukaan.) Ala-Kortesmaan (2015, 59-60) mu-
kaan asianajajat harjoittavat aktiivisesti dialogista kuuntelemista tyohonsa liittyvissa
viestintatilanteissa, koska he tiedostavat puhujan tarpeen tulla kuulluksi, ja tietdvat tdman
tarpeen toteutumisen edistavan tyonsa tavoitteiden saavuttamista. Kiire saattaa joskus
vaikeuttaa dialogisen kuuntelemisen toteutumista, vaikkakin dialoginen kuunteleminen
veisi vain puolet siitd ajasta, jonka tehoton ja huono kuunteleminen vie (Stewart &
Thomas 1995, Ala-Kortesmaan 2015, 60 mukaan).

Dialogisuuden maaritelmat ovat jokseenkin epdjohdonmukaisia, eika kasite yksistaan
riitd selittdméaén monimutkaista kuuntelemisen ilmiéta. Dialogista kuuntelemista kasitel-
leet tutkimukset ovat kuitenkin osin luoneet kuvaa sellaisesta vuorovaikutuksesta, jonka
tassé tutkielmassa mielletaan selittavan kuulluksi tulemisen késitettd. Taman tutkielman
nakokulman mukaan dialogisen kuuntelemisen kaltainen hyva kuunteleminen saa puhu-

jan tuntemaan tulleensa kuulluksi.

2.3 Organisaatiomuutos

Organisaatiomuutos merkitsee tydn rutiineissa ja strategioissa tapahtuvia muutoksia,
jotka vaikuttavat koko organisaatioon (Herold & Fedor 2008, Shinin, Taylorin & Seon
2012, 727 mukaan). Organisaatiomuutokset voivat erota toisistaan kestonsa ja laajuutensa
suhteen. Ne voivat my6s kohdistua hyvin erilaisiin asioihin, kuten organisaatioraken-
teeseen, paikkakunnan vaihdokseen tai asiakaspalvelun uudistamiseen. (Juuti & Virtanen
2009, 14-16.) Kokemus muutoksesta on suhteellinen, silla tyontekijan seka tydyhteison
tapa suhtautua muutokseen on yksildllinen. Pekkolan, Pedakin ja Aulan (2010) tutki-
muksen mukaan myds organisaatiomuutoksen laatu vaikuttaa siihen, miten tyontekijat
sitoutuvat siihen. Onkin luonnollista, ettd esimerkiksi henkiloston véhennyksiin johtavat
tehostamispyrkimykset johtavat negatiivisempiin kokemuksiin kuin jotkin muut muu-
tokset. Eurooppalaisen tyoolotutkimuksen (Eurofound 2012, 30) mukaan Suomessa ja
Ruotsissa tehdddn EU-maista eniten organisaatiomuutoksia, ja Iso-Britanniassa muu-

toksia toteutetaan viidenneksi eniten. Organisaatiomuutos on siis tyoeldméassé yleinen
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ilmio, joka koskettaa useimpia meistd. Muutoksilla pyritddn ideaalitilanteessa entisté
parempaan organisaatiorakenteeseen ja toimintamalleihin. Organisaatiomuutokset ovat
Juutin ja Virtasen (2009, 25) mukaan elintarkeitd, silld muutoksen vastakohta on pysah-
tyneisyys. Myds pysahtyneisyyden tilassa olevassa organisaatiossa koetaan epéluotta-
musta, syyttelya ja ristiriitoja, kun kaikki pyrkivét puolustamaan asemaansa. (Juuti &
Virtanen 2009, 25.)

Pekkolan ym. (2010, 95) mukaan muutosta pelatadn, koska se aiheuttaa epdvarmuutta ja
kuohuntaa seka tyontekoon liittyvia ongelmia. Epdvarmuutta voidaan kuitenkin hallita.
Sitd varten tarvitaan muutosviestintdd, eli muutoksen toteuttamista tukevaa strategista
viestintd4. Jo ennen organisaatiomuutosprosessin suunnittelua on rakennettava organi-
saatioon toimivia viestintarakenteita ja -k&ytantojé, tai varmistettava vanhojen viestinta-
kaytantdjen toimivuus onnistuneen muutoksen mahdollistamiseksi. Johto on vastuussa
siitd, ettd he viestivat tyontekijoilleen muutoksen tarpeellisuudesta, jotta koko tyo-
yhteisolle syntyy siitd yhteinen ké&sitys. Liséksi tyontekijoiden luottamusta johtoon lis&é
se, ettd ik&vistakin asioista kerrotaan tyoyhteisolle. (Pekkola ym. 2010, 97-98.) van den
Heuvel, Demerouti, Bakker & Schaufeli (2013) tutkivat organisaatiomuutoksia sopeutu-
misen ndkokulmasta. Tiedon jakaminen seka merkitysten luominen néhtiin tutkimuksessa
merkittdvimpind osa-alueina muutoksiin sopeutumisessa. Organisaatioiden tulee siis
tarjota tyoyhteisolle riittdvaa ja laadukasta tietoa muutoksiin liittyen, ei vain ennen
muutoksen toimeenpanoa, vaan myo6s sen aikana. Kun tietoa on riittdvasti tarjolla,
tyontekijat pystyvat luomaan merkityksia siitd, miten muutos vaikuttaa ja tulee vaikutta-
maan heidan (ty6)elamaansa. (van den Heuvel, Demerouti, Bakker & Schaufeli 2013.)
Strategisella viestintasuunnitelmalla voidaan vahentda tyontekijoiden kokemaa epévar-
muutta muutosprosessissa seka lisatd heidan tyotyytyvaisyyttadn seka hallinnan tunnet-
taan suhteessa yksildihin kohdistuviin muutospaineisiin. Riittdva tieto muutokseen liitty-
vistd asioista voi nimittain kohentaa heidan valmiuksiaan kohdata muutos ja parjaté sen
aikana. (Bordia, Hunt, Paulsen, Tourish & DiFonzo 2004, 360-361.)

Tyohyvinvointi on usein koetuksella organisaatiomuutoksissa, joten sen ndkdkulma on
huomioitu useammissa muutostutkimuksissa. Tyohyvinvointia metséteollisuuden yritys-
ten organisaatiomuutoksissa seurantatutkimuksella tutkinut Pahkin (2015) perd&nkuu-
luttaa tybantajien ja esimiesten vastuuta tyontekijoiden terveydesta huolehtimisesta myds
muutostilanteissa, ja tdma vastuu on kirjattu EU-direktiiveihin (esim. Directive (89/391
EEC, Directive 2002/14/EC). Kyseinen velvollisuus korostaa esimiesten johtamistaitojen

merkitystd; pelkka tehtdvakeskeinen asiajohtaminen ei riit4, vaan esimiesten tulee pystyé
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johtamaan my6s ihmisié ja heidan hyvinvointiaan. Pahkinin (2015) tutkimuksen mukaan
hyvan ilmapiirin seka tyontekijoiden resurssien tulee olla johtamistyon keskidssd myos
tyoyhteison normaalissa arjessa, silla tama luo hyvéan pohjan tyon kehittdmiselle seka
mahdollisille tuleville organisaatiomuutoksille. Johdon ja esimiesten liséksi my6s muiden
muutosprosesseissa vaikuttavien tahojen, kuten HR-asiantuntijoiden seka tyontekijoiden
edustajien, tulisi olla tietoisia erilaisista tyontekijoiden hyvinvointiin vaikuttavista
tekijoistd. Muutosprosessissa tulisi huomioida kaikki siihen liittyvat toimet seka eri
osapuolten rooli johtoportaasta tyontekijoihin. Tydntekijoiden stressiin on aina suhtau-
duttava vakavasti. (Pahkin 2015, 74.) Pekkolan ym. (2010, 103) tutkimuksen mukaan
muutosprosessin aikana hyvinvointia parantaa kannustaminen eli mydnteinen palaute,
vuorovaikutukseen kannustaminen, ideoimisen rohkaiseminen seka ristiriitaisuuksien

ratkaiseminen keskustelemalla koettiin merkittaviksi.

Muutoksen, kuten esimerkiksi fuusioitumisen, yhteydessa organisaatioon sitoutuminen
on haastavinta, vaikka se olisi tuolloin erityisen tarke&é (Elstak, Bhatt, Cees, Van Riel,
Pratt ja Berens 2015, 32—-33). Myos Pahkinin (2015) tutkimuksen mukaan tyontekijoiden
tulisi sitoutua muutosprosessiin. Tydhon sitoutuminen on merkki tyéhyvinvoinnista, ja se
on yhteydessd myds tuottavuuteen (Hakanen & Koivumaéki 2014, Pahkinin 2015, 67
mukaan). Motivoituneet ja sitoutuneet tyontekijat antavat organisaatiolle parastaan ja
mahdollistavat siten muutostavoitteiden toteutumisen (Pahkin 2015, 67). Myos sosiaali-
sen konstruktionismin ndkokulman mukaan tyontekijoiden innostus ja motivaatio ovat
tarkeitd menestyvalle organisaatiolle, silla tallainen asenne johtaa muutokseen (Juuti &
Virtanen 2009, 24-25). Y hteistyon avulla henkilstd saadaan sitoutumaan muutokseen ja
sen yksityiskohtiin. Ulkopuolelta saneltu muutos aiheuttaa katkeruutta, joten jos
muutoksen suunnittelu ja toteutus on ulkoistettu konsulteille, johdon on silti tuettava
henkildstoa siind aktiivisesti. (Pekkola ym. 2010, 106.) Henkilston osallistumismahdol-
lisuudet omaa tyotd koskevien muutosten suunnitteluun luovat tutkimuksen mukaan
pohjaa myonteiselle muutoskokemukselle. Siihen tarvitaan mygds johdon ja esimiesten
hyvaksi koettua muutosjohtamista, eli riittdvad vuorovaikutusta, tukea ja oikeudenmu-
kaista toimintaa. (Pahkin 2015, 8.)

My®0s sosiaalisen konstruktionismin mukaan henkildston osallistuminen muutokseen on
hyvin tarkedd. Organisaation jasenet ovat sosiaalistuneet sen kontekstiin, joten he ovat
sen asiantuntijaverkko, jonka luovuus ja yhteistydn aste vaikuttavat kaikkeen. Sosiaalisen
konstruktionismin nakokulma myds esittad, ettd organisaation asiakkaita kohtaavat

tyontekijat ovat avainasemassa, silla he voivat kerata ensikaden tietoa siitd suunnasta,
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mihin organisaation kannattaa edetd. (Juuti & Virtanen 2009, 24-25.) Myds van den
Heuvel ym. (2013, 20) ovat esittaneet, ettd koska tyontekijat ovat se taho, jonka toiminta
on merkittdvéssd osassa muutoksen onnistumisessa, on otettava huomioon heidén
kokemuksensa ja nakemyksensé liittyen péivittdisten toimintaprosessien tehokkuuteen.
Kun muutoksen suunnitteluun osallistuu tyontekijéita mahdollisimman laajasti
organisaation sisélta, sitd useampi taho sitoutuu muutokseen. Liséksi erilaisten ihmisten
osallistaminen suunnitteluprosessiin mahdollistaa erilaisia nakékulmia, mika on tarkeaa
suunnitteluprosessissa. (Raisio 2009, 77.) Kuten organisaatiomuutoksia tutkinut Kykyri
(2008, 150) toteaa: ”mahdollisuus osallistua merkitsee kdaytdnnossa kuulluksi ja kunni-
oitetuksi tulemista”. Tyontekijoiden laaja-alainen osallistuminen lisdd motivaatiota,
tyotyytyvaisyyttd seka sitoutuneisuutta, vaikka oma toive ei aina toteutuisikaan (Kykyri
2008, 150). Pekkola ym. (2010, 93) huomauttavat organisaatiomuutoksia hyvinvointi-
viestinnan tutkimuksessaan tarkastellessaan, etta tyontekijat ovat yleisesti hyvin haluk-
kaita osallistumaan muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen, ja se on heille tarkeaa.
Heidan tutkimuksensa mukaan tyontekijat kokevat osallistumisen merkitsevén henkilos-
ton kuuntelemista ja heidan mielipiteidensé vaikuttavuutta. Osallistuminen merkitsee siis

mahdollisuutta vaikuttaa seké osallistua paatoksentekoon. (Pekkola ym. 2010, 105.)

Tyontekijoilla tulee siis olla mahdollisuuksia osallistua muutosten suunnitteluun ja
toteuttamiseen (ks. esim. Pahkin 2015), ja ndiden mahdollisuuksien tarjoaminen on
esimiesten tehtava. Ensinnakin, jo muutoksen suunnitteluvaiheessa paatoksenteon tueksi
tarvitaan riittdvasti tietoa, jotta muutos on toteuttaessaan tarkoituksenmukainen. Muutok-
sen tarkoituksenmukaisuus sitouttaa tyontekijoita siihen. (Pekkola ym. 2010, 97; Raisio
2009, 76-77.) Tieto on olennainen osa tyontekijoiden osallistumista, silla voidakseen
osallistua, tyontekijoilla on oltava tarpeeksi tietoa organisaation asioista. Lisaksi tiedon
jakaminen ja sen hankkiminen tyontekijoilta ovat olennainen osa heidan osallista-
mistaan. (Pekkola ym. 2010, 11, 105.) Yksisuuntainen, kirjallinen viestinta ei riit4
muutoksen yksityiskohtien kasittelemiseen, vaan kaikki viestintdvalineet ja -foorumit on
otettava huomioon (Pekkola ym. 2010, 97). Tyontekijoiden osallistuminen muutoksen
suunnitteluun vaatii erilaisia esimies-alaisvuorovaikutusta mahdollistavia viestinté-
tilanteita. van den Heuvel ym. (2013, 20) ehdottavat fokusryhmakeskustelua tyokaluksi,
jonka avulla tydntekijat voivat keskustella muutoksen niin hyvista kuin huonoista puolista
ja jakaa mielipiteitdan. Johtajat voivat siten ottaa ndma ndkemykset huomioon muutoksia

suunnitellessaan. (van den Heuvel ym. 2013, 20.)
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Tyontekijat pitdvat muutosprosessissa luottamusta saatuihin tietoihin, esimieheen ja
johtoon hyvin merkittdvand asiana. TyOyhteisotasolla luottamus rakentuu viestinnan
rutiineista ja mahdollisuudesta keskustella sddnnollisesti muutoksesta johdon ja tyo-
tovereiden kanssa. Téllaiset viestintdkaytanteet rakentavat yhteisollisyyttd, eli yhteisia
tavoitteita ja yhteistyota. Yhteisollisyys ilmenee luottamuksena tydtovereihin, hyvéna
ilmapiirind ja solidaarisuutena. Muutoksen suunnitteleminen yhdessa voi tuottaa vahvan
tunteen yhteisollisyydestd. (Pekkola ym. 2010, 103—108.) Tavoitteena tulisi aina olla se,
ettd haastavasta tyon arjesta tai muutosprosessista huolimatta tyontekijét voivat hyvin ja
he voivat hyddyntad potentiaaliaan, taitojaan seka motivaatiotaan myds organisaation
hyodyksi. (Pahkin 2015, 75.)
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

3.1 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Taman tutkimuksen tavoitteena on kuvata ja ymmartdd organisaatiomuutoksen koke-
neiden tyontekijoiden kasityksia ja kokemuksia kuuntelemisesta ja kuulluksi tulemisesta.
Pyrkimyksend on siten lisata tietoa kuuntelemisesta ja kuulluksi tulemisesta vuorovaiku-
tusilmiGind. Lisaksi tarkastellaan sitd4, miten kuulluksi tuleminen toteutuu ja millaisia

asioita se tuottaa organisaatiomuutoksen kontekstissa tyontekijoiden nakokulmasta.

Tutkimuksen laajempana tavoitteena on tuottaa tietoa siitd, millaisia merkityksia kuunte-
lemisella ja kuulluksi tulemisella on organisaatiomuutoksessa, ja miten ne voitaisiin ottaa
huomioon organisaatiomuutosten suunnittelussa. Organisaatiomuutoksia kasittelevat tut-
kimukset lahestyvat aihetta useimmiten johdon ja esimiesten ndkdkulmasta, mutta tassa
tutkimuksessa tutkimushenkildind ovat organisaatiomuutoksen kokeneet tydntekijat. Kun
tyontekijoiden kuulluksi tulemiselle antamia merkityksié selvitetadn yksityiskohtaisesti,
voidaan kuuntelemisen kéytanteita kehittaa tyoyhteisoissa konkreettisesti.

Organisaatiomuutokset toimivat tassa tutkimuksessa kontekstina, silld haastateltavat
tyontekijat ovat kokeneet omassa tyOyhteisdssadn muutoksia. Organisaatiomuutoksia
kasitellaan siis kysyttédessd, millaisia kokemuksia tyontekijoilla on kuuntelemisesta ja

kuulluksi tulemisesta muutosprosessissa.

Tutkimuksen tavoitteiden pohjalta muodostettiin seuraavat tutkimuskysymykset:

1. Millaisia kasityksia tyontekijoilla on kuuntelemisesta?

Taman tutkimuskysymyksen avulla pyritdén selvittdmaan, miten tutkimushenkilot méa-
rittelevat omin sanoin kuuntelemisen késitteen. Siten kuuntelemisen ilmitstd muodostuu
selkedmpi kuva, ja saadaan tietoa siitd, miten kuunteleminen kaytdnngssa toteutuu tyo-
yhteistssa — kuka kuuntelee, missa vuorovaikutustilanteissa ja minka vuorovaikutuskay-

tanteiden kautta.
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2. Millaisia késityksia tyontekijoilla on kuulluksi tulemisesta?

Kuulluksi tulemisen ilmién ymmartdminen on tarkeé&d, koska sitd ei ole aikaisemmin
juurikaan tutkittu kuuntelemisesta erillisena ilmionéd. Nailla tutkimuskysymyksilla pyri-
tdan saamaan kasitys kuuntelemisen ja kuulluksi tulemisen késitteiden suhteesta toisiinsa.
Toisen tutkimuskysymyksen tarkoituksena onkin selvittaa, miten tutkimushenkilot méé-
rittelevat kuulluksi tulemisen késitteen.

3. Millaisia kokemuksia tyontekijoilla on kuuntelemisesta ja kuulluksi tulemisesta

organisaatiomuutoksessa?

Tarkoituksena on selvittad, ovatko haastateltavat itse kokeneet tulleensa kuulluiksi
organisaatiomuutoksen kontekstissa. Tyontekijoiden kokemuksia kysymélla on tarkoitus
saada lisatietoa siitd, millaisissa tilanteissa kuulluksi tuleminen on toteutunut ja milloin
se on mahdollisesti jd&nyt puutteelliseksi. Liséksi tarkoituksena on selvittda tyonteki-
joiden kokemuksia siitd, millaisia vaikutuksia kuulluksi tulemisella tai sen puutteella on,

sekd millaisia seurauksia ilmi6ll& on tydyhteison tasolla.

3.2 Tutkimusmenetelma

Tama tutkimus pohjautuu empiriaan, ja sen tieteenfilosofinen ndkdkulma on fenome-
nologis-hermeneuttinen. Fenomenologis-hermeneuttisen perinteen mukaisesti tutkimuk-
sen tavoitteena on selvittdd ja ymmaértaé ihmisten asioille antamia merkityksia ja koke-
muksia (ks. esim. Tuomi & Sarajérvi 2013, 34), eli millaisia kasityksia henkilostolla on
kuuntelemisesta ja kuulluksi tulemisesta, seké millaisia kokemuksia heill& on niista orga-
nisaation muutosprosessissa. Téllaisen tiedon kasittelemiseksi soveltuu parhaiten laadul-
linen tutkimus, jonka mukaisesti tiedon maarallisyytta ja yleistettavyyttd merkittdvampéa

on tassa tapauksessa kokemuksien ja merkitysten kuvaaminen ja ymmartdminen.

Empiirisessd tutkimuksessa aineistonkeruumenetelmd valitaan tutkimuskysymysten
pohjalta. Koska téssa tutkimuksessa selvitetddn tyontekijoiden nékemyksia ja koke-
muksia, oli haastattelu luonnollinen valinta metodiksi. Haastattelun hyotynd on sen
joustavuus aineistonkeruussa. Koska tutkimuksen tehtdvéna oli ymmartéd tutkimus-

henkil6iden kasityksia ja kokemuksia, oli tarkoituksenmukaisempaa antaa heidan kertoa
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niistd sanallisesti. Haastateltava yksilé on tutkimustilanteessa subjekti, joka luo merki-
tyksi& ja toimii aktiivisena osapuolena. Haastattelun etuna on myds se, ett4 haastateltavaa
voidaan pyytéa perustelemaan tai tdydentdmddn vastaustaan tarpeen tullen. (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2009, 204-205.)

Tutkimus olisi voitu suorittaa myds kyselynd, jolloin tutkimushenkilGitd olisi ollut
mahdollista saada aikaresurssien mukaisesti enemmaén ja tulokset olisivat olleet vertail-
tavissa. Haastattelut vievét runsaasti aikaresursseja, ja niiden keskustelunomaisen luon-
teen vuoksi vastausten vertaileminen voi olla haastavaa. Jalkimmaisestd syystd johtuen
haastattelututkimus ei mydskéaan ole toistettavissa samalla tavalla kuin kyselytutkimus,
mika vaikuttaa osaltaan tutkimuksen reliabiliteettiin. Haastattelututkimus on kuitenkin
perusteltu menetelmévalinta tdssa tutkimuksessa. Ensinnékin, kuuntelemista on aiemmin
tutkittu lahinnd maaréllisin menetelmin, joten ilmion laadulliselle tutkimukselle on
tarvetta. Toiseksi, koska kuulluksi tuleminen on yksiléllinen tunne, nditd kokemuksia on
tarkoituksenmukaisinta selvittad laajemmin haastattelun keinoin. Liséksi, koska laadul-
liselle tutkimukselle ominaista on juuri kokemusten subjektiivisuuden tunnustaminen,
vastausten vertailulle ei ole téssa tapauksessa tarvetta. Jokainen tutkimuskysymyksiin

liittyvé vastaus huomioidaan riippumatta muista vastauksista tai niiden méaarallisyydesta.

Haastattelulajiksi valikoitui teemahaastattelu, joka on lomakehaastattelun ja avoimen
haastattelun valimuoto. Talldin haastattelun aihepiirit eli teema-alueet on paatetty etu-
kateen, mutta kysymysten tarkka muoto ja jarjestys puuttuvat. Teemahaastattelu ei siis
rakennu yksityiskohtaisiin kysymyksiin, vaan haastattelu etenee keskeisten teemojen
mukaisesti. (Hirsjarvi ym. 2009, 208.) Teemahaastattelu mahdollistaa haastateltavien
aanen kuulumisen. Kuten Hirsjérvi ja Hurme (2008, 48) tiivistivit: “Teemahaastattelu
ottaa huomioon sen, ettd ihmisten tulkinnat asioista ja heidan asioille antamat merkitykset

ovat keskeisid, samoin kuin sen, ettd merkitykset syntyvét vuorovaikutuksessa.”

Haastattelurungon (ks. liite 1) teemat muodostuivat aiemmista tutkimuksista ja niissa
késitellyista ilmidistad. Tarkan kysymysluettelon sijasta avoin teemahaastattelu rakentui
teema-alueluettelosta, joka mahdollisti haastattelutilanteen ja keskustelun joustavuuden
antaen tilaa haastateltavan tarkennuksille (Hirsjarvi & Hurme 2008, 66-67). Haastattelu-
kysymykset rakentuivat kolmen pé&ateeman varaan, ja jokainen haastattelu noudatteli
paateemojen muodostamaa rakennetta ja jarjestystd. Pdateemoja olivat 1) koetun organi-
saatiomuutoksen yleisluontoinen kuvaus 2) nédkemyksid kuuntelemisesta ja kuulluksi

tulemisesta, sekd 3) kokemuksia kuuntelemisesta ja kuulluksi tulemisesta organisaation
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muutosprosessissa. Paateemojen alle oli muodostettu haastattelua tukevia apukysymyk-
sid, jotka auttoivat pysymaan aiheessa. Apukysymykset pohjautuivat aiempiin tutkimus-
tuloksiin. Niiden muoto ja jarjestys saattoivat vaihdella haastattelusta riippuen, eiké jo-
kaista niistd kaytetty kaikissa haastatteluissa riippuen keskustelun sujuvuudesta ja syvyy-
destd. Kysymyksissa oli myos varottava johdattelemasta tutkimushenkildiden vastauksia,
joten ne esitettiin harkinnanvaraisesti. Kysymykset pyrkivat tuottamaan kylla/ei -vas-
tauksia laajempaa keskustelua.

Ensimmaisen teeman kohdalla kysyttiin yleisluontoisesti muutoksen tyypistd, siihen
liittyneistd tunteista ja sen vaikutuksista tyoyhteisoon seka haastateltavan sitoutunei-
suudesta organisaatioon muutosprosessissa. Toinen teema keskittyi selvittdamaan tutki-
mushenkilon ké&sityksid kuuntelemisesta kysyttdessa hyvan kuuntelemisen ja kuuntelijan
piirteistd. Kasityksia kuulluksi tulemisesta selvitettiin suhteessa késityksiin kuuntele-
misesta. Kysymysten avulla pyrittiin kartoittamaan, milloin kokemus kuulluksi tulemi-
sesta syntyy ja miten se vaikuttaa tyoyhteison kontekstissa. Lopuksi huomio keskitettiin
kuuntelemisen ja kuulluksi tulemisen ilmitiden pohdintaan muutosprosessin konteks-
tissa. Tarkoituksena oli kartoittaa kuuntelemiseen liittyvia kuuntelemiskéytéanteita seka
kuuntelijan rooli organisaatiomuutoksessa. Kuulluksi tulemisen kokemuksia selvitetta-
essé puolestaan kiinnostavaa oli se, kokivatko tyontekijat voivansa vaikuttaa muutos-

prosessissa, ja miten kuulluksi tuleminen tai sen puute vaikuttavat tydhyvinvointiin.

3.3 Tutkimushenkil6t ja haastattelujen toteutus

Tutkimuksen kohderyhméa suunniteltaessa tutkimushenkilét rajattiin tarkoittamaan tieto-
tyota tekevid henkil6itd, jotka ovat kokeneet taménhetkisella tyopaikallaan organisaatio-
muutoksen. Tutkimustehtdvan kannalta oli tarkead, ettd tutkimushenkilon tamanhetki-
sessd organisaatiossa on ollut tai on parhaillaan kaytdssa jokin muutos, joka on vaikutta-
nut tai vaikuttaa tyontekijan tyonkuvaan. Tietotyontekijat valittiin kriteeriksi siksi, etta
esimerkiksi Suomessa tietotyota tekee nykyisin noin puolet tyollisista eli trendi on
kasvava. Lisdksi tietotyon luonteeseen kuuluu yhdessa ideoiminen ja suunnitteleminen,
mink& vuoksi vuorovaikutus on tydyhteisossa korostetussa asemassa. (Pyoria 2007, 44—
49.)
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Organisaatiomuutoksen kokeneita haastateltavia alettiin kartoittaa tutkimuksen tekijén
omien verkostojen kautta. Verkostojen avulla tutkimushenkildiksi saatiin yhdeksén tyon-
tekijaa. He tulivat yhteensé kuudesta eri yrityksesté kuitenkin niin, ettd korkeintaan kaksi
tyontekijaa tydskenteli samassa yrityksessa. Kaikki yritykset olivat joko suuria tai keski-
suuria suomalaisia, englantilaisia tai kansainvalisia yrityksid, ja ne toimivat keskenaén eri
aloilla. Suurella osalla haastateltavista muutos oli yh& hyvin ajankohtainen tai vield kes-
ken, joten kokemukset muutoksesta olivat tuoreita. Tutkimushenkil6t olivat ainakin
kolmea eri kansallisuutta, ja osa heistd tydskenteli Suomessa, osa Iso-Britanniassa. 1so-
Britanniassa tyoskentelevét tyontekijat olivat brittildisia tietotyontekijoita, jotka valittiin
tutkimukseen rikastamaan aineistoa. Oli mielenkiintoista selvittdd, ovatko Suomessa ja
Iso-Britanniassa tyoskentelevien tyontekijoiden nakemykset ja kokemukset keskendén
erilaisia. Tutkimus ei kuitenkaan keskity vertailemaan kulttuurisia eroja vastausten

vélilla.

Yhdeksastd haastateltavasta viisi oli naisia ja kuusi miehid. He edustivat laajasti eri
ikaluokkia, silla nuorin vastaajista oli 25-vuotias ja vanhin 63-vuotias. Heidan keski-
ikdnsa oli siten noin 39 vuotta. Tutkimushenkildiden koulutustaustoissa seka -aloissa oli
eroja, ja koulutusaste vaihteli ammatillisesta tai lukiotodistuksesta ylempaan korkea-
koulututkintoon. Kaikki tyontekijat toimivat itse alaisina, mutta heidan tyovuosiensa
maaréd tdmanhetkisessé yrityksessa vaihteli suuresti; seitsemasta kuukaudesta kahteen-
kymmeneen kuuteen vuoteen. Organisaatiomuutosten luonne vaihteli fuusioitumisista

rakenneuudistuksiin sekd muutoksista johtuviin yt-neuvotteluihin.

Tutkimushenkildita lahestyttiin sahkopostiviestilld, jossa kerrottiin tutkimuksesta paa-
piirteittain seké siitd, mita tutkimukseen osallistuminen tarkoittaa. Kun haastateltavat
olivat vastanneet suostuvansa tutkimushenkiloksi, heille lahetettiin kirjallinen suostu-
muslomake, jossa tutkimuksen tekija lupasi haastateltaville suojelevansa heidan anony-
miteettiddn kaikissa tutkimuksen vaiheissa ja sen jalkeen sek& mahdollisuuden vetaytyé
tutkimuksesta missé tahansa prosessin vaiheessa. Suostumuksen (ks. liite 1) allekirjoit-

tivat seka tutkimuksen tekija etta tutkimushenkild.

Ennen haastattelua tutkija otti selvéa erilaisista haastattelukdytanteistd seka testasi
haastattelurunkoa muutamalla tutulla ihmisella ennen varsinaisia haastatteluja rungon
rakenteen loogisuuden ja sujuvuuden varmentamiseksi. Haastattelut sujuvoituivat luon-
nollisesti haastattelukertojen karttuessa, kun esimerkiksi apukysymykset hioutuivat haas-

tatteluiden edetessa. Osa haastatteluista suoritettiin kasvotusten rauhallisessa ympéris-
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tossé keskustellen, osa taas viestintateknologiaa hyddyntden Skypen valitykselld. Tama
mahdollisti haastattelun eri kaupunkien ja maiden valilld. Videopuhelujen haittapuolena
olivat teknologiset ongelmat, kun internet-yhteys saattoi katketa kesken puhelun. Siksi

osa Skype-haastatteluista suoritettiin osaksi ilman videota yhteyden parantamiseksi.

Haastattelun aluksi tutkimushenkil6ille esitettiin muutamia taustakysymyksié; ika, suku-
puoli, koulutus, sek& asema ja tyévuodet organisaatiossa. Sen jalkeen haastattelut etenivét
haastattelurungon (ks. liite 2) paateemojen mukaisesti, mutta apukysymysten muoto ja
jarjestys saattoivat toisinaan hieman vaihdella. Apukysymysten maaré ja tarkkuus riippui
haastattelusta ja siitd, miten tarkasti haastateltava vastasi kysymyksiin. Haastattelut kehit-
tyivat loppua kohden myos siksi, ettd haastateltavilta kysyttiin toisinaan kehitysideoita
seuraavaan haastatteluun. Haastattelujen keskimé&éarainen kesto oli 72 minuuttia, ja kaiken

kaikkiaan nauhoitettua materiaalia oli yhteensa 10 tuntia ja 51 minuuttia.

3.4 Aineiston kasittely ja analysointi

Tutkimuksen analyysi suoritettiin laadullisena sisallonanalyysing, ja sen pyrkimyksena
oli aineistolahtdisyys. Aineistolahtdisyytta voidaan luonnehtia siten, ettd siind analyysi-
yksikkdjen valinta ei perustu etukdteen sovittuihin paatoksiin. Aiempi tutkimustieto ja
teoria jatettiinkin analyysivaiheessa sivuun, ja aineistoa tarkasteltiin avoimin mielin,
ilman ennakko-oletuksia. Aineistolahtoisyys on yleista juuri fenomenologis-hermeneut-
tisen tutkimusperinteen mukaisissa tutkimuksissa, jota timakin tutkimus edustaa. (Tuomi
& Sarajarvi 2013, 95.)

Nauhoitettua haastatteluaineistoa kertyi yhteensa 10 tuntia ja 51 minuuttia. Aineiston
kasittelyn alussa tuo haastatteluaineisto Kirjoitettiin puhtaaksi eli litteroitiin. Nauhoitusten
litteroinnissa kaytettiin apuna Sscriber-tietokoneohjelmaa. Haastattelujen sisalto litteroi-
tiin sanatarkasti. Litteroitua aineistoa muodostui yhteensa 159 sivua (fonttikoko 12,
Times New Roman, rivivdli 1,5). Myo6s tutkimushenkildiden tai heidén organisaa-
tioidensa tunnistetiedot poistettiin, ja siitd lahtien haastateltavia kasiteltiin sattuman-

varaisessa numerojéarjestyksessa (H1-H9).

Sen jalkeen kun aineisto on kerétty, purettu tekstiksi ja valmisteltu kasiteltdvaan muotoon
alkaa aineiston jarjestaminen (Eskola & Suoranta 2008, 150). Analyysin aluksi haas-
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tattelut luettiin Iapi useampaan kertaan kokonaiskuvan saamiseksi. Aineiston kasittelyn
ensimmainen vaihe suoritettiin teemoittelumenetelman mukaisesti. Aineistoa alettiin
teemoitella haastattelun péaateemojen (esim. kuunteleminen, kuulluksi tuleminen,
organisaatiomuutos) mukaisesti niin, ettd aineistosta nostettiin esiin tutkimusongelman
kannalta olennaisia teemoja. Varsinainen analyysi perustui aineistolahtdiseen sisallon-
analyysiin. Aineistolahtdisen sisallonanalyysin mukaisesti analyysia tehdessé keskityttiin
sithen, mitd haastateltavat todella kertoivat tutkielman teemoista, eiké esimerkiksi tutki-
muskysymyksiin seka aikaisempaan tutkimustietoon, havaintoihin tai teorioihin ilmiosta
(ks. esim. Tuomi & Sarajarvi 2013, 95).

Teemat erotettiin toisistaan vérikoodein, jonka jéalkeen niita kasiteltiin itsendisina
kokonaisuuksina. Vérikoodatut tekstit jarjesteltiin niissa ilmenneiden ajatuskokonai-
suuksien mukaisesti. Kunkin ajatuskokonaisuuden sisalto tiivistettiin muutamalla sanalla
sen mukaan, mista siind puhuttiin, eli ajatuskokonaisuuksien sisaltama merkitys analy-
soitiin. Namé ajatuskokonaisuudet muodostuivat tassd tutkielmassa analyysiyksikoksi.
Analyysiyksikoiden sisaltdmat merkitykset analysoitiin siitd nakokulmasta, mista vuoro-
vaikutusilmiosta niissa oli kyse. Lopulta analyysiyksikét koodattiin yhden kasitteen alle
(esim. "luottamus”), ja nama kasitteet alkoivat muodostaa kategorioita. Kategoriat siir-
rettiin uuteen tiedostoon, jossa eri haastatteluista koostuvaa analysoitua aineistoa vertail-
tiin ja suhteutettiin toisiinsa johdonmukaisten kategorioiden luomiseksi. Laadullisessa
tutkimuksessa silld ei kuitenkaan ole vali&, kuinka usein koodit toistuvat, vaan kaikkia
tutkimusongelmaan liittyvia analyysiyksikoita kohdellaan merkittavind ja samanar-
voisina. Analyysi toistettiin myéhemmin tulososion kirjoitusvaiheessa sen testaamiseksi,
ettd teemat olivat vield johdonmukaisia. Rikasta aineistoa myos rajattiin tassé vaiheessa,

jotta tulososiosta ei tulisi liian laaja.

Kasiteltdessa tyontekijoiden kokemuksia kuulluksi tulemisesta organisaatiomuutoksessa,
yhden tutkimushenkilon vastaukset jatettiin analyysin ulkopuolelle. Tdma tehtiin siksi,
ettd kyseinen tutkimushenkil® oli verrattain uusi tydyhteisdssaan, eika siten ollut samassa
asemassa vastaamaan kokemuksiinsa kuulluksi tulemisesta organisaatiomuutoksessa.
Erona oli, ettd muiden vastaajien kohdalla muutos oli vaikuttanut heidén tyonkuvaansa
jollakin tavalla. Kyseinen tutkimushenkild oli kuitenkin tyskennellyt yrityksessa muu-
tosprosessin ollessa kdynnissa, joten hanen vastauksiaan kaytettiin organisaatiomuutok-

sen kuuntelemiskaytanteita avattaessa.
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Siséllénanalyysi johti seuraaviin kategorioihin, jotka jasentévat tyontekijoiden kasityksia
ja kokemuksia kuuntelemisesta ja kuulluksi tulemisesta. Tydntekijoiden kuvaillessa k&si-

tyksi& kuuntelemisesta, aineisto muodostettiin seuraaviksi teemoiksi:

Hyvéa kuunteleminen

- keskittyminen

- responsiivisuus

- puheenvuoron keskeyttamattomyys
- kuuntelemisodotusten tunnistaminen
- motivaatio

Kuuntelemisen ilmaiseminen

- kinesiikka
- parakieli

Kuunteleminen tydyhteisdssa

- suhdetaso
- tehtévataso
- johtaminen
- tyénkuva

Seuraavat teemat puolestaan syntyivét tyontekijoiden kertomuksista liittyen kuulluksi

tulemiseen:

Kuulluksi tulemisen piirteita

- ymmarretyksi tuleminen

- huomioiduksi tuleminen

- vaikuttaminen

- dialoginen esimies-alaisvuorovaikutus
- mielipiteen ilmaisemisen mahdollisuus
- sosiaalinen tuki

Kuulluksi tulemattomuuden vaikutukset

- turhautuminen

- epavarmuus

- motivaation puute

- luottamuksen puute

- sitoutumisen puute

- arvostuksen puute

- ilmapiiriongelmat

- tyon laadun heikkeneminen
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Tyotekijoiden kertomukset kuuntelemisesta ja kuulluksi tulemisesta organisaatiomuu-

toksen kontekstissa muodostivat seuraavia teemoja:

Kuunteleminen ja kuulluksi tuleminen organisaatiomuutoksessa

- kuuntelijan rooli

- vuorovaikutuskayténteet ja -tilanteet

- tyontekijoiden vaikuttamisen ja mielipiteiden ilmaisemisen mahdollisuus
- Kuulluksi tulemattomuuden seuraukset muutosprosessissa

3.5 Eettiset kysymykset ja ratkaisut

Eettinen pohdinta kuuluu tutkimuksen tekoon kaikissa sen vaiheissa. Kuten Eskola ja
Suoranta (2008, 52) ovat todenneet: jos tutkimuksen tekijd tunnistaa eettisten kysy-
mysten problematiikan, niin han todennakoisesti tekee myos eettisesti asiallista tutki-
musta”. Siksi tutkimuksen teon eettisié seikkoja pohdittiin tutkimuksen aiheen valinnasta
lahtien. Valintaan toki vaikuttivat tutkimuksen tekijan henkilokohtaiset kokemukset ja
nakemykset aiheen ajankohtaisuudesta ja merkittdvyydestd. Noita kokemuksia ja nake-
myksi& pyrittiin kuitenkin aktiivisesti olemaan tuomatta haastattelutilanteisiin tai tutki-
muksen analyysivaiheeseen, silla analyysimenetelmana kéytettiin aineistolahtoista si-
séllénanalyysid, joka pohjautuu tutkimushenkildiden henkilokohtaisiin kokemuksiin.
Myds aineistolahtdisen tutkimuksen perinteisend haasteena on se, ovatko aineistosta
tehdyt havainnot todella objektiivisia, vai vaikuttavatko tutkijan lahtéodotukset seka
kaytetyt kasitteet, tutkimusasetelma ja menetelmét tuloksiin. Fenomenologis-hermeneut-
tisessa tutkimuksessa ongelma pyritdén usein ratkaisemaan siten, ettd tutkija kirjoittaa
auki omat ennakkokasityksensa ilmiosta ja tiedostaa ne analyysin aikana. (Tuomi &
Sarajarvi 2013, 96.) Eettinen pohdinta ilmeni tutkielmaa tehdessa siis objektiivisena

analysointina.

Omia verkostoja hyddyntamalld 16ytyi potentiaalisia haastateltavia, joita lahestyttiin sah-
kopostitse. Sahkopostiviestissa kerrottiin tutkimuksen perusasioista, kuten tutkielman
aiheesta ja tavoitteesta, tutkielman tekoa ohjaavan yliopisto-opettajan nimi ja s&hko-
postiosoite, tutkimukseen osallistumisen periaatteista sek& tutkimuksen tekijaa sitovista
velvoitteista liittyen tutkimushenkil6iden anonymiteettiin. Tutkimukseen lupautui yh-

deksén tutkimushenkil0d, jotka saivat sdhkopostitse suostumuslomakkeen (liite 1).
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Suostumuksessa tutkimuksen tekijaa sitovat velvoitteet lueteltiin uudelleen, ja kerrottiin
tutkimushenkilon oikeudesta vetdytyd tutkimuksesta missé tahansa tutkielman teon
vaiheessa. My0s tutkielman tekijén yhteystiedot annettiin, jotta haastateltavat saattoivat
kysya halutessaan lisétietoja. Sopimuksen allekirjoittivat seka tutkimuksen tekija etta tut-
kimushenkil®, ja molemmat osapuolet saivat kopion sopimuksesta. Sopimuksen avulla
saatiin varmuus siitd, ettd tutkimushenkilQ tiesi jo ennen haastattelua oikeuksistaan seka
tutkimuksen tarkoituksesta. Tutkimushenkil6ille annettiin tietoa tutkielman paépiirteista
ja tavoista kolmessa vaiheessa: ensimmaisessa yhteydenotossa, sopimuksessa seké haas-
tattelun alussa. Aihetta ei kuitenkaan esitelty vield sen syvallisemmin ennen haastattelua
eika lilemmin sen aikanakaan, etteivét tutkimuksen tekijan lahtooletukset tai aikaisempi
tutkimustieto olisi vaikuttanut liikaa tutkimustuloksiin. Télla tavalla johdattelun riski

pyrittiin minimoimaan.

Haastattelututkimus vaatii tutkimuksen tekijalta ja siihen sitoutuneilta tahoilta enemman
resursseja kuin esimerkiksi kyselytutkimus. Haastattelu vie itsesséan aikaa, ja sita edel-
tava taustatyo vaatii tutkijalta perehtymistd ja huolellista suunnittelua. Haastatteluaineisto
on aina myos konteksti- ja tilannesidonnainen, eli haastateltava saattaa puhua haastatte-
lutilanteessa toisin kuin muunlaisissa tilanteissa. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009,
206.) Teemahaastattelu mahdollistaa erilaiset kysymykset ja kysymystenasettelun tilan-
teesta riippuen, joten myos téllainen normaali vaihtelu saattaa vaikuttaa tuloksiin
(Graneheim & Lundman 2004). Siksi aineiston késittelemisessé ja johtopéaatoksissa on
otettava huomioon eettinen ndkokulma, eli huomioitava vastauksiin mahdollisesti vaikut-

taneet tausta- ja tilannetekijéat.

Luottamuksellisuus ja anonymiteetti tarkoittavat tutkielman kohdalla sita, ettd tutkimus-
henkildiden henkil6llisyys seké heidan taustaorganisaationsa salataan ulkopuolisilta kai-
kissa tutkielman teon vaiheissa kuten myds sen jalkeen. Nauhoitettu aineisto pidetaan
tallessa tutkielman tekijalla, eika sité esitetd kenellekdén ulkopuoliselle. Nauhoitukset
tuhotaan tutkielman valmistuttua. Vain tutkielmaa ohjaavalla yliopisto-opettajalla on tut-
kielman tekijan liséksi mahdollisuus lukea litteroitua aineistoa tarvittaessa. Litteroidusta
aineistosta on kuitenkin jo litterointivaiheessa poistettu haastateltavien tunnistetiedot:
nimi, tyopaikka seka mahdolliset muut paljastavat tekijat. Aineistoa sdilytetdan tutkiel-

man tekijan henkil6kohtaisella muistitikulla, joten ulkopuolisilla ei ole siihen péaésya.

Tutkimuseettisessé pohdinnassa voidaan huomioida myds Tutkimuseettisen neuvottelu-

kunnan ohjeistus (2009). Se ottaa huomioon muun muassa tutkittavien itseméaaraamis-
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oikeuden, vahingoittamisen valttdmisen sek& yksityisyyden ja tietosuojan. Tutkittavien
itsemaaraamisoikeuteen kuuluu osallistumisen vapaaehtoisuus, joka téssé tutkielmassa
huomioitiin jo ensimmaisessd yhteydenotossa sekd tutkimushenkildiden suostumus-
lomakkeessa vapaaehtoisuudesta tiedottaessa. Itsemaaraamisoikeuteen kuuluu myds tut-
kittavien informointi, mika pitada sisélladn tutkimuksen aiheen kuvauksen ja konk-
reettisten seikkojen, kuten osallistumisen keston selventdmisen haastateltavalle. Vahin-
goittamisen vélttdminen taas merkitsee henkisten haittojen valttdmistd ja tutkimus-
henkildiden arvostavaa kohtelua ja kunnioittavaa Kirjoittamistapaa. Kuten Tutkimus-
eettinen neuvottelukunta (2009) ehdottaa, mahdollisia vahinkoja pyrittiin estaméén jo
haastateltavien kontaktointivaiheessa, kun tutkimushenkil6ille kerrottiin riittavasti tutki-
muksen aiheesta ja luonteesta. Tuolloin vahingolliseksi tutkimuksen aiheen kokeva haas-
tateltava olisi voinut kieltaytya haastattelusta.

Haastattelutilanne on aina luottamuksellinen, ja kuten neuvottelukunta toteaa: “Thmiset
kokevan asiat eri tavoin. -- Tutkimustilanteisiin voi ja saa sisaltyd samankaltaista henkisté
rasitusta ja tunteiden kokemista (pettymys, ilo, suru, viha, hdped, turhautuminen jne.)
kuin arkipdivaisessakin eldméssé kasiteltidessd ihmiseldman eri puolia”. Siten tulosten
raportoinnissa ja analyysissa on tehtavé eettista harkintaa sen suhteen, ettei tarpeettomia
tai hyvin arkaluonteisia asioita tuoda tutkimusraporttiin, ja aineistosta Kirjoitetaan muu-
tenkin arvostavasti. Lisaksi yksityisyys ja tietosuoja otettiin tutkielman teossa huomioon
liittyen aineistojen keruuseen, késittelyyn ja tulosten julkaisemiseen. (Tutkimuseettisen

neuvottelukunnan ohjeistus 2009.)
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4 TULOKSET

Taman tutkielman tavoitteena on kuvata ja ymmartad tyontekijoiden kasityksia kuun-
telemisesta ja kuulluksi tulemisesta sekd heidan kokemuksiaan kuuntelemisesta ja
kuulluksi tulemisesta organisaatiomuutoksen kontekstissa. Ndiden tavoitteiden pohjalta
muodostui kolme tutkimuskysymystd, joiden avulla ilmi6ta selvitettiin. Tassa luvussa
esitelldan tutkimuskysymyksiin saadut vastaukset. Tulosluku jakautuu niiden mukaisesti
kolmeen osaan: 1) tyontekijoiden ké&sityksiin kuuntelemisesta, 2) tyontekijoiden kési-
tyksiin kuulluksi tulemisesta sek& 3) tyontekijoiden kokemuksiin kuuntelemisesta ja

kuulluksi tulemisesta organisaation muutosprosessissa.

4.1 Tyontekijoiden kasityksia kuuntelemisesta

Haastateltavat kertoivat kasityksistddn kuuntelemisesta yleisesti ja siitd, mitd hyva
kuunteleminen on. Lisaksi he kertoivat, miten kuuntelemista ilmaistaan puhujalle. Kuun-
telemista ilmaistaan heidan mukaansa erityisesti kineettisin ja paralingvistisin keinoin.
Tyontekijat pohtivat kuuntelemista myods tydelamakontekstissa, jossa kuuntelemisella
nahtiin olevan merkitysta niin tehtdva- kuin suhdetason nakékulmista, kuten myés osana
monen tydnkuvaa. Seuraavaksi esittelen vastauksia laajemmin edelld mainitussa jarjes-

tyksessa.

4.1.1 Hyvan kuuntelemisen piirteita

Kuvaillessaan kuuntelemista haastateltavat alkoivat usein luetella hyvan kuuntelemisen
piirteitd; asioita, joita he itse pitavat tarkeind kuuntelemisessa. Hyvaa kuuntelemista
kaytettiin toisinaan myos tarkentavana apukysymyksena kuuntelemiskasityksista kysyt-
téessd, jos tutkimushenkil® koki méérittelemisen vaikeaksi. Siksi tulososion ensimmaéisen
kategorian nimeksi annettiin hyva kuunteleminen. Hyvan kuuntelemisen Kriteereiksi
muodostuivat seuraavat osa-alueet: 1) keskittyminen, 2) responsiivisuus, 3) puheen-

vuoron keskeyttamattomyys, 4) kuuntelemisodotusten tunnistaminen sekd 5) motivaatio.
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Keskittyminen

Kuuntelemista kuvailtiin aktiivisena toimintana, joka eroaa kuulemisesta keskittymisen
asteen suhteen. Keskittyminen nahtiin siis hyvan kuuntelemisen ensisijaisena kriteering,
kuten seuraavasta esimerkisté ilmenee:

But the main thing for the good listening, for active listening is really being present, being
concentrated. H1

Keskittynyt kuunteleminen auttaa tekemaan tulkintoja siitd, mita toinen todella sanoo ja
tarkoittaa: Keskittymiseen liitettiin myds kyky keskittyd tdysin puhujaan ajattelematta
puheenvuoron aikana vain sitd, miten itse vastaa tai argumentoi seuraavaksi. Nama ilme-
nevét seuraavista esimerkeista:

Hyvé kuuntelija tosiaankin ottaa aikaa siihen, keskittyy pelkastaan siihen -- mité talla keskustelu-
kumppanilla on mielessd, ja miettii ja ottaa kantaa siihen -- H4

On todella kiinnostunu mité toinen sanoo eik& 0o sind aikana ku toinen jotain puhuu, ei 0o se
mielessd, et mill4 ton argumentoi vastaan, tai et on niinku aidosti kiinnostunu mité niinku toinen
tarkottaa. Tai et on ihan niinku sillee, sataprosenttisesti kuuntelee mita se toinen sanoo. Et antaa sen
sanoo, ja alkaa sitten miettimaan sitd omaa argumentaatiota tai jotain tai kehumista tai mita tahansa.
Et kuuntelee ensin. H2

Responsiivisuus

Responsiivisuus, eli reagoiminen keskustelukumppanin puheenvuoroon tarkoituksen-
mukaisella tavalla nahtiin hyvin merkittavana kuuntelemisen osa-alueena. Tarkoituksen-
mukainen reaktio tai vastaus todettiin myds hyvan kuuntelemisen Kriteeriksi, kuten
seuraavasta esimerkista ilmenee:
So like a reaction to what you’ve said. And something that makes sense. -- So it’s something that’s
coherent for you, so you know if you explain something and then someone replied -- so it didn’t

make any sense in comparison to what you said. I would think that they hadn’t listened to me very
well. H7

Hyvéa kuuntelija my6s rohkaisee puhujaa kertomaan lisdd. Tietynlainen verbaalinen
myotaileminen ja palautereagointi kuultuun voidaan nahdé niin puhujan rohkaisemisena
kuin myos viestind siitd, ettd kuuntelija todella kuuntelee ja keskittyy vuorovaikutus-
tilanteeseen. Myos kysymysten esittdminen nahtiin rohkaisun tai tuen osoituksena, kuten
seuraava esimerkki ilmentéa:

Sellasta rohkasua silleen tavallaan. Senhén ei tartte olla mitddn muuta ku myo6téilya ja toisaalta ehka
kysymysten esittdmistd, ettd jotka niinku edesauttaa sen toisen kertomista pidemmalle. H3
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Toisaalta osassa vastauksissa ilmeni, ettd hyva kuuntelija ei myotdile liikaa, vaan osaa
myds haastaa puhujaa. Tdmé nahtiin tarkedna erityisesti esimiehen ja alaisen vélisessé
vuorovaikutuksessa. Seuraavassa esimerkissé ilmenee vastaavanlaista reagointia:
Mutta kylld hyvd kuuntelija mun mielestd sekin ettd haastaa myds siind. Kun on téllasia
tunneasioitakin mukana, niinkun ei vaan myo0téile sit4 vaan esittdd myoskin vastavéitteitd taikka
sitten kysymyksié siihen valiin tai muuta, et ei anneta niinkun, anneta liikaa sen tunnemyrskyn, tai

muuta vaikuttaa niinku tassakaén tilanteessa. Etta pysytddn myds aiheessa ja esitetddn faktoja, ettd
ei lilan empaattinenkaan kuuntelija saa olla. H6

Puheenvuoron keskeyttamattémyys

Vastauksissa pidettiin tarkedna myos sitd, ettei kuunneltavan puheenvuoroa keskeyteta,
vaan hénen annetaan kertoa asiansa rauhassa. Tdma on luultavasti kuitenkin kulttuuri-
sidonnainen piirre, silla joillekin kulttuureille tyypillinen aktiivinen palautereagointi ja
kommentoiminen toisten puheenvuorojen aikana voidaan toisissa kulttuureissa tulkita
epékohteliaaksi keskeyttamiseksi. Tutkimushenkiléiden mukaan hyva kuuntelija ei
kuitenkaan puhu péélle, vaan kuuntelee loppuun asti, mité toisella on sanottavana, kuten

seuraava esimerkki tiivistaa:

-- ei puhuta péalle, ja kuunnellaan loppuun -- H6

Kuuntelemisodotusten tunnistaminen

Haastateltavien kertomuksissa ilmeni myos se, ettd hyva kuuntelija osaa tunnistaa ja
tulkita keskustelukumppaninsa tarpeita. Joskus puhuja haluaa vain saada jonkin asian
sydameltad&n, mutta joskus herattad aktiivista keskustelua. Seuraava haastateltava kuvai-
lee kuuntelemisodotusten tulkintaa seuraavassa esimerkissé:
I think [good listening is] being able to listen to someone for a number of purposes. Someone just
wants someone to talk to, rather than to have a conversation with. And | think to recognize that
someone is just wanting to get it all out, then you just sit there and you absorb what they’re saying
and there may not be a need to talk back to someone. Or also, when someone does want to talk and
they want to have a conversation with you -- and that’s where the dialogue comes in. -- So | think

there’s two streams. There’s listening, sitting there and listening, and then there’s sharing a
conversation with someone. H8

Motivaatio

My6s motivaatio eli kiinnostus kuuntelemiseen mainittiin hyvan kuuntelemisen osa-
alueena. Jotta ylipdatédan kuuntelee, on oltava kiinnostunut asiasta, kuten erés haasta-

telluista totesi:
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I think to be a really good listener, you have to be really interested. And to be interested you have to
have your own motivation for that work or for that subject. And if you don’t then you’re probably
just pretending to listen. Because if you really don’t care then why would you listen well. H7

Hyvéan kuuntelemisen kriteereiksi muodostui siis haastattelujen perusteella viisi osa-
aluetta. Ensinnakin, keskittymista pidettiin hyvan kuuntelemisen merkkina. Hyva kuun-
telija pyrkii aktiivisesti ymmartdméaan toisen sanomaa miettiméatta tdman puheenvuoron
aikana vain sitd, mita itse seuraavaksi sanoo. Hyvan kuuntelemisen ominaisuuksiin
kuuluu myos responsiivisuus, eli tarkoituksenmukainen reagoiminen toisen puheen-
vuoroon. Esimerkiksi kysymysten esittdminen sekd muu palautereagointi koettiin asi-
oiksi, jotka rohkaisevat puhujaa. Toisaalta hyvad kuuntelemista ei nahty pelkk&na myo-
tailynd, vaan aktiivisen responsiivisuuden tarkoitus on toisinaan mygs haastaa puhujaa.
Olennaisena pidettiin myos sitd, ettd hyva kuuntelija ei keskeyté toisen puheenvuoroa.
Liséksi hyva kuuntelija osaa tunnistaa ja tulkita puhujan tarpeita eli sitd, mitad tama
kuuntelijalta odottaa. Haastatteluissa todettiin myds, ettd kuunnellakseen hyvin kuunte-

lijan on oltava kiinnostunut puheenaiheesta, jotta hédnell& on motivaatio kuunnella hyvin.

4.1.2 Kuuntelemisen ilmaiseminen

Puhuja tekee kuuntelijan nonverbaalisen viestinndn perusteella tulkintoja siitd, miten
hyvin tdma kuuntelee. Seuraavaksi esitellddn tutkimushaastateltavien ndkemyksié siitd,
miten kuuntelemista ilmaistaan. Nama nonverbaalisen viestinnan piirteet jakautuivat

kahteen kategoriaan: 1) Kineettisiin ja 2) paralingvistisiin piirteisiin eli parakieleen.

Kinesiikka

Kuuntelijan nonverbaalista viestintaa tulkittiin tarkasti. Suuri osa haastatelluista kertoi
kuuntelemiseen liittyvan juuri useita kineettisia elementtejd, joista erityisesti silmiin

katsominen, eleet ja ilmeet n&htiin merkittdvimpina osa-alueina.

Katseen néhtiin olevan olennainen osa kuuntelemista. Katseen harhailemisen kerrottiin
osoittavan vuorovaikutuskumppanille, ettei toinen keskity kuuntelemiseen. Kuten aikai-
semmin kuuntelemisen ominaisuuksiin liitetyissd merkityksissa todettiin, tutkimus-
henkilot pitivat keskittymistd olennaisena osana hyvéa kuuntelemista. Silmiin katso-
minen kuuntelemistilanteessa nahtiin hyvan kuuntelemisen piirteend, kuten seuraavissa

vastauksissa ilmenee:
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Maybe eye contact or some body language, this is also a way of showing good listening. H1

I think eye contact is important, when you’re trying to engage with someone. H8

Myas eleet ndhtiin merkittavanad osana hyvan kuuntelemisen osoittamista. Kuunneltavalle
osapuolelle on haastateltavien mukaan tarkeé&a ilmaista eleiden avulla, etta tata kuunnel-
laan. Tarkoituksenmukaiset eleet koettiin viesting siita, ettd toinen keskittyy.

-- miten s& kaytét sun elekieltas, ja tota sit just nimenomaan kyllahan s heti huomaat ettd ootko sa
aidosti kiinnostunut siit vai et. Ja sit kuitenkin et se pit&a kuitenkin sille kuunneltavalle vélittyd. H5

Kinesiikan osa-alueista myos ilmeet nahtiin merkityksellising, silld ne auttavat non-
verbaalisen viestinndn tulkitsemisessa. Ilmeill& voidaan osoittaa niin samanmielisyytta
kuin erimielisyyttakin suhteessa kuultuun asiaan. Haastateltavien mukaan ilmeet osoitta-
vat katseen ja elekielen ohella sen, keskittyykd kuuntelija toisen puheenvuoroon. Nama
seikat ilmenevat seuraavissa vastauksissa:
I guess facial expressions helps to show that it’s registered, because you know quite often sometimes
you glaze over, and you’re not actually listening, and you’re somewhere else. So acknowledgement

with the face, you know, a few indications of approval or disapproval or agreement, | think that
helps. H8

No nimenomaan ettd on siind mukana. Ja niinkun kylla se on myos elettd ja ilmettd, ja reagoimista
siihen, ettd se ei 0o pelkkaa niinkun kuuntelemista. Et kyl tdytyy osoittaa se ja et ei kdrdhda siité,
etten ma kuunnellukaan sua ollenkaan. H6

Parakieli

Parakieli, eli se, miten jokin sanotaan, auttaa vuorovaikutuksen osapuolia tekemaan tul-
kintoja toisistaan ja merkityksentdmaan viesteja. Parakieli viittaa puhujan &énen piir-
teisiin, kuten d&nenvoimakkuuteen, intonaatioon ja &anenpainoihin. (Berko, Wolvin &
Wolvin 1992, 197-198.) Tutkimushenkildiden vastauksissa toistuivat erityisesti puhe-
tyyli ja danenpainot osana tatd merkkijarjestelmad. Puhetyyli ja erityisesti se, milla
aanenpainolla kuuntelija reagoi kuultuun viestiin vaikuttavat siihen, tulkitseeko puhuja
toisen kuuntelevan hyvin. Tarkoituksenmukaiset ja sanottuun asiaan sopivat tyylilliset
ominaisuudet paljastavat useimmiten, ettd toinen kuuntelee. Paralingvistiset piirteet mai-
nitaan muun muassa seuraavassa esimerkissa:

Justiin ehka niilla &&nenpainoilla ja valihuomautuksilla ja jollain téllasilla [osoittaa kuuntelevansa].
H6

Kuuntelemista ilmaistaan puhujalle siis nonverbaalisen viestinnén keinoin, kineettisesti

ja paralingvistisesti. Haastatellut kertoivat tarkkailevansa kuuntelijan eleitd, silmiin kat-
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somista ja ilmeitd, eli kineettisia piirteitd. Ndma osa-alueet kertovat usein puhujalle sen,
kuunteleeko vuorovaikutuskumppani ja miten hyvin. Parakieleen kuuluvat puhetyyli ja
aanenpainot puolestaan ilmenevat kuuntelijan reaktioissa, ja myos niiden perusteella pu-

huja tekee tulkintoja siitd, miten hyvin toinen kuuntelee.

4.1.3 Kuunteleminen tyoyhteisossa

Haastateltujen tyontekijoiden mukaan kuunteleminen on tarkedad tyoyhteisdssa seké
suhde- ettd tehtdvatason kannalta. Suhdetasolla kuuntelemisen néhtiin lisddvéan keski-
naistd luottamusta ja arvostusta tydyhteison jasenten valilla. Kuuntelemisella on kui-
tenkin myo0s tehtdvan eli ty6ssa suoriutumisen kannalta suuri merkitys, sillda kuunte-
lemisella nahtiin olevan merkittava rooli esimerkiksi suunnittelutydssa seka ongelman-
ratkaisua vaativissa tilanteissa, mutta myds olennaisena osana tydnkuvaa erityisesti
asiakaslahtoisessa tyossd. Kuunteleminen koettiin my6s olennaiseksi osaksi johtamis-

tyoté ja -taitoja.

Seuraava esimerkki ilmentaa kuuntelemisen suhdetasoa luottamuksen osalta, silld kuun-

telemisen ilmaiseminen puhujalle lisdd tdman luottamusta kuuntelijaan:

-- on se asia sitten miké& tahansa, mutta mitd enemman sa syvennyt siihen juttuun, niin sitd esimerkiks
tota luottamus koko ajan kasvaa entistd enemmén sen takii, koska se ettd s niinkun valitat sille
toiselle ihmiselle sen, ettd s kuuntelet, niin se syventéa sitd luottamusta entistd enemman. H5

Viestintd ja kaikkien osapuolten kuunteleminen on tarkedd myos tyoyhteison konflikti-

tilanteissa, kuten seuraava esimerkki ilmentéa:

Especially where a project can get into a conflict it’s really important to make sure that -- it’s not
just obviously the listening aspect but the entire in which the communication takes place that you
inevitably get difficult scenarios in a project and the way you communicate and the way you listen
and the way you interpret things in extreme can make or break a project but it can certainly help
smooth situations if the communication is done correctly and respectively. H9

Seuraavassa vastauksessa puolestaan késitelladn tietotyolle ominaista tiimityoskentelya.
Suunnitteluty6 tapahtuu yhdessa tydtovereiden kanssa, jolloin kyky ja motivaatio kuun-

nella toisia korostuu:

-- téllasia kuuntelemisteemoja tulee esimerkiks siind, ettd kun ma sanoin ettd sillon ku jotain uutta
suunnitellaan, ni siihen koitetaan hakee sit konsensus, yritetddn hakee hyvid, edustavia ihmisia
mukaan miettimaén, et miten me voitais parantaa jonkun asian tekemistd esimerkiks. Ja siel on
sellasia persoonia, jotka malttaa kuunnella niitd muita, ja sit on niitd persoonia, jotka ei malttais
kuunnella, jotka tulee sinne palaveriin oma mielipide niinkun padllimmaisend, ja on niita &&nekkait4
jotka jyraa. H3
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Seuraavat vastaukset puolestaan késittelevat sekd suhde- ettd tehtdvatasoa, ja nakevét
niiden molempien hyoddyttdvan koko yrityksen toimintaa. Ensimmaisessa esimerkissé
haastateltava kertoo, ettd mahdollisuus ilmaista ja jakaa ajatuksiaan tai huolenaiheitaan
tydyhteisOssa auttaa ratkaisemaan ongelmia, ja siten parantaa yrityksen toimintaa laajem-
min. Toinen esimerkki taas kertoo siitd, ettd kuunteleminen ja toisten vahvuuksien

hyodyntdminen tiimity0ssé johtaa positiiviseen ja tuottavaan lopputulokseen:

Yeah | think being listened to for me is really vital in terms of feeling -- it’s not just feeling valued,
it’s actually any concerns you’ve got, anything that you feel is important, anything that you really
want to share or get advice on or share an opinion on. A problem shared is a problem halved. ’'m a
bit of a believer in that if people listen to the concerns you have, then ultimately that means that the
business is responding to issues and therefore the business operates better. H9

But then again, it can also be quite positive, so through processes you know with something within
the team that really worked well and listened to each other and play on each others’ strengths, it’s
very positive and very productive. H8

Tehtdvatason kuunteleminen ilmeni myds siten, ettd erityisesti markkinoinnin parissa
tyoskennelleet tutkimushenkilot kokivat kuuntelemisen olevan merkittdva osa heidén
tyonkuvaansa. Asiakkaiden kuunteleminen on heidan mukaansa markkinoinnin perusta.
Kuuntelemalla asiakkaita tyontekija arvioi heidén tarpeitaan ja luo uusia tehden kuule-
mansa pohjalta heille sopivia ratkaisuja, kuten seuraavissa esimerkeissé ilmenee:

Kyl mun taytyy olla kuuntelija. Koska tota, esimerkiks mun ty6 vaatii, asema vaatii sen -- ettd ma
osaan kuunnella asiakkaita ja lukea -- luoda asiakkaille tarpeita, ja sitten tehda ratkaisuja. H6

-- our job is all about interacting with people. Cause it’s a marketing company so it’s effectively
communications. And it’s how well you have that relationship with a client, so it’s how well you can
listen to their problems and how well you can interpret what they’re saying and then how well you
can speak to other people within the company to solve that problem. And so like all day every day,
I constantly have to be listening and communicating, and hearing what people are saying. H7

Kuten seuraavat esimerkit kertovat, kuunteleminen on merkittdvd osa esimiestaitoja.
Hyvéa esimies kuuntelee tyontekijoiden mielipiteitd, ja on valmis muuttamaan omiaan

tarvittaessa:

--esimiestaitona se kuunteleminen on kylla ihan tosi tarkee. H3

Aikasempi esimies mulla oli sellanen niin et se aina muodosti itse mielipiteen -- hén ei kuuntele --
Mut nykynen esimies kyll4 kuuntelee -- Ja mun mielestd se on semmonen niinku fiksu esimies niin
et se kuuntelee, ei meit4 vaan kuuntelee muitakin ja on avoin sille omallekin mielipidemuutokselle
et saa vaikutteita sithen oman mielipiteen muutokseen. H2

Kaikki eivat kuitenkaan pitaneet tyontekijoiden kuuntelemista esimiehen tehtdvana.
Taman nahtiin johtuvan kulttuurista ja erilaisista odotuksista liittyen esimiehen ja alaisten

valiseen suhteeseen sekd kuuntelemiseen, kuten seuraava esimerkki selittaa:
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-- in Finnish culture people are used to be discussed with, to ask opinions -- It doesn’t matter, that
it’s manager’s job to make a decision. But at least to give people impression that they are being
listened to, that their opinions are taken into consideration. That the decisions are kind of made in
the team. That’s very important for Finnish culture. -- I’'m coming from a different culture where the
hierarchy is much much stricter. So what boss says, | do that. H1

Haastateltavien mukaan kuuntelemisella on siis merkittava rooli tyéyhteisokontekstissa,
jase ilmenee eri tasoilla. Tydyhteison jasenten véliselld suhdetasolla kuunteleminen lisdé
luottamusta ja arvostusta ja on olennainen osa tiimityoskentelya ja konfliktinratkaisua.
Suhdetason kuunteleminen jo itsesséan usein lisdd menestysta tehtévatasolla hyddyttéaen
koko organisaation toimintaa. Kuunteleminen on myds osa monen tydntekijén tydnkuvaa,
silla asiakkaiden kuunteleminen on pohjana esimerkiksi menestyksekkadssa markki-
noinnissa. Liséksi kuunteleminen néhtiin tarkedna osana johtamistyotd, vaikkakin johta-

jan kuuntelemiseen liittyvat odotukset todettiin osin kulttuurisidonnaiseksi asiaksi.

4.2 Tyontekijoiden kasityksia kuulluksi tulemisesta

Kun tutkimushaastatelluilta kysyttiin heidén késityksistaan siitd, mita on kuulluksi tule-
minen, vastauksissa oli enemman hajontaa kuin kuuntelemisen merkityksistd kysyt-
téessa. Kasityksia kuulluksi tulemisesta kysyttiin kuuntelemiskasitysten jélkeen, joten

tutkimushenkilot saattoivat vastauksissaan vertailla ndita kahta kasitetta toisiinsa.

4.2.1 Kuulluksi tulemisen piirteita

Vastausten hajonnasta paatellen kuulluksi tuleminen koetaan subjektiivisena tunteena.
Hyvén kuuntelijan nahtiin lisddvan keskustelukumppanin tyytyvaisyyttd. Haastateltavat
madrittelivat kuulluksi tulemisen nimittdin esimerkiksi niin, ettd toinen kuuntelee siten,
kuin kuunneltava itse kuuntelisi toisia. Tdma ndkyy seuraavassa esimerkissa, jossa tutki-
mushenkil0 kertoo tulevansa kuulluksi, kun toinen kuuntelee hant& odotusten mukaisesti:

Listening in a way how | would listen to a person and then the same way of listening I’m expecting
from someone when I’'m talking. H1

Kuulluksi tulemisen kasite maaritellaan tassa tutkielmassa seuraavien kuuden kategorian
mukaisesti: 1) ymmarretyksi tuleminen, 2) huomioiduksi tuleminen, 3) vaikuttaminen 4)

dialoginen esimies-alaisvuorovaikutus 5) mielipiteen ilmaisemisen mahdollisuus seka 4)
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sosiaalinen tuki. Koska vastauksissa ilmeni mainintoja eri tilanteista, ei tuloksia jaettu

tassd osiossa erikseen yleisiin madritelmiin ja tydeldmakontekstiin.

Ymmarretyksi tuleminen

Kysyttéessd, mistd syntyy tunne siitd, ettd tulee kuulluksi, haastateltavat puhuivat
ymmarretyksi tulemisen tarpeesta. Omien nakemysten ilmaisemisen mahdollisuus on
yleisesti tarkedd, kuten myos se, ettd nakemykset huomioidaan ja niita pyritaan aidosti
ymmartamaan ja sisaistaméan. Jotta tallainen tunne syntyy, on kuuntelijan oltava
empaattinen, avoin ja pyrkid ymmartdmaan toista. Siten my6ds merkitysten yhteen-
sovittaminen mahdollistuu, kuten seuraavasta esimerkisté ilmenee:

So really, being attentive, trying to understand the position -- being empathic, meaning you know

kind of putting yourself on the place of the person who is talking, trying to understand the his or her

situation. -- And then the person in this case is coming with an open mind -- listening, supporting,
questioning and then making common decision. H1

Huomioiduksi tuleminen

Kuulluksi tulemisella voi olla monenlaisia funktioita, kuten huolten, ilonaiheiden tai
kokemuksien jakaminen. Naissa tilanteissa tarve tulla kuulluksi voi olla hyvin emotio-
naalinen tunne. Monilla on talldin tarve saada huomiota seké palautetta, ja tulla kuulluksi
jakamalla ajatuksiaan. Taméa ilmenee seuraavassa esimerkissa:
Then when it’s important and you know you’re wanting to talk to someone because of a feeling you
have, then it’s quite a sensitive and emotional process, because you know, you’re wanting someone

to listen to you because you have concerns or you’re excited about something or you want to share
experience, and to have interaction back from that. H8

Kuulluksi tuleva kokee tulleensa huomioiduksi ja saavansa tunnustusta. Huomioiduksi
tuleminen on térkead osa myds luottamuksen rakentamisessa, kuten seuraava esimerkki
kertoo:

[Kuulluksi tuleminen on sitd, ettd] sut otetaan huomioon, ja nimenomaan huomaat ettd sun sanoilla

ja tekemisilla, mistd s& oot halunnut keskustella, niin niitd niinku -- Koska et se on mun mielesta
niinkun yks niista luottamuksen peruspilareista, etta sut otetaan huomioon. Se on térkeinta. H5

Vaikuttaminen

Yksi merkittdvimmista eroista kuuntelemisen kasitteelle annettuihin merkityksiin oli se,
ettd kuulluksi tulemisella koettiin olevan konkreettisia vaikutuksia. Vaikka kuuntele-

minenkin vaatii aktiivisuutta ja keskittymistd, kuulluksi tulemisen koettiin johtavan
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toimintaan. Kuulluksi tulemisella on siis yhteys vaikuttamiseen; tullessaan kuulluksi
haastateltavat kokivat voivansa vaikuttaa asioihin. Kuulluksi tulemisen konkreettiset
seuraukset ja vaikuttamismahdollisuuksien merkitys nékyvat seuraavissa lainauksissa:

-- sitten ku on kuunneltu, niin huomaa sen, etté silld kuuntelemisella on ollut joku vaikutus, etta ei
kuunnella vaan niinku kuuntelemisen ilosta. Etta tosiaan sill4 on jotkut konkreettiset vaikutukset. H6

-- asioita alkaa tapahtumaan -- ne asiat huomioidaan jollain tavalla, ja niiden eteen tehddén jotain
niinkun semmosta. Jotta mé& n&an niinkun tydn tuloksen. Ettd nyt mé oon sanonut tastd asiasta ja
sitten se asia on hoitunut seuraavana paivéana tai niin pain pois. Niin mulle se on tosi tirkeetd. H5

Tyokontekstissa kuulluksi tuleminen ja sen myo6td vaikuttamismahdollisuuksien
kasvaminen on myo6s hyvin merkittavé osa tyohyvinvointia, kuten seuraava haastateltava
kertoi:

-- it also affects on all sides of our wellbeing at the workplace and also our self-satisfaction from

what you’re doing, feeling yourself useful and feeling that you can change something, feeling that
your work makes a difference, that you can affect on things. H1

Dialoginen esimies-alaisvuorovaikutus

Haastateltavien pohtiessa esimerkkeja tilanteista, joissa he ovat kokeneet tulleensa
kuulluiksi tydyhteistssadn, useissa kertomuksissa toistui esimiehen ja alaisen vélinen
vuorovaikutus. Tunne kuulluksi tulemisesta syntyy tutkimushenkiléiden mukaan
dialogista eli avoimesta keskustelusta esimiehen ja alaisen valilla. Talléin molemmat
osapuolet argumentoivat rehellisesti ja avoimesti sen sijaan, ettd esimies esimerkiksi
vaittdisi asioille tehtdvédn jotakin ilman todellisia seurauksia. Kuulluksi tulemisen
tunteeseen johtava dialoginen esimies-alaisvuorovaikutus on haastateltavien mukaan
molemminpuolista, aktiivista, arvostavaa ja rakentavaa, kuten seuraavat kaksi esimerkkia
esittavat:

-- if people would ask me for an advice or give me an opinion on something, | always try listen and

take that on board, and if I couldn’t take it on board, If I couldn’t act on it then I would let them

know why. -- And I’d rather be honest and say I couldn’t change it than listening and saying you
will change it and then not change it, not talk about it ever again. H7

I think in this case it’s active discussion with the manager, then him asking the questions, challenging
certain ideas, thoughts, and then also in some cases it’s agreement or acceptance. -- Of course we all
want to be accepted and our ideas to be accepted, but in this case the listening is turning into the
dialogue. That I’m proposing something and then the manager is well, kind of questioning it, or then
challenging it, but in a constructive way. So | think that constructive discussion, conversation, makes
it effective also in terms of listening. H1
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Mielipiteen ilmaisemisen mahdollisuus

Mielipiteen ilmaisemisen mahdollisuus on monille tyontekijoille tarke&d, silla se lisaa
tunnetta kuulluksi tulemisesta. Erityisesti tyokontekstissa esimiehen ja tydtovereiden on
tarpeellista kysya toistensa mielipiteitd. Muuten jokainen ei valttamatta rohkene sanoa
mielipidettadn, mika usein johtaa kuulluksi tulemisen ongelmiin. Té&sté kertoo seuraava
esimerkki:

-- jos mé& oon se, joka haluaa tulla kuulluksi, niin se tarkottaa sitd, ett4d mé saan sanottua sen mun

mielipiteen. Eli niinkun tossa dsken puhuttiin, niin on tilanteita, jolloin toiset ei tavallaan anna
suunvuoroa, eikd anna puhua, joten sillon sé et tule kuulluksi. H3

Mahdollisuus ilmaista mielipiteensd, vaikka se olisi vastakkainen esimiehen ndkemyksen
kanssa, vahvistaa kuulluksi tulemisen tunnetta. Mielipiteen ilmaisemisen mahdollisuu-
della on my6s laajempia vaikutuksia tyoyhteisdon, silla kuten seuraava esimerkki esittaa,
sen koettiin parantavan tyGyhteison ilmapiiria:

-- On our role level I think the feeling that you are being listened and you’re not afraid to say

something to your manager, you’re not afraid to have a different opinion than your manager, just
improves the overall spirit of the atmosphere. H1

Sosiaalinen tuki

Kuulluksi tulemisen tunne liittyy myos kokemukseen sosiaalisesta tuesta. Erityisesti
ongelmallisessa tilanteessa on tarkeéd, ettd joku kuulee ja auttaa. Talldin kuulluksi tule-
minen tulkittiin haastateltavien mukaan sosiaaliseksi tueksi, kuten seuraavassa ilmenee:

-- let’s say there’s a stressful situation and you need some guidance, I think if you feel listened to,
then you feel supported. -- somebody has heard your problems and it’s supportive. H9

Kuulluksi tulemiselle annetut merkitykset olivat muutenkin usein yhtenevéiset sosiaali-

sen tuen késitteen kanssa; kuulluksi tuleminen néhtiin vélittdmisena ja huomioimisena:
So for me being listened to in the initial sense it means actually being considered, being cared for or
respected. It shows that you are valued and that your opinions and your thoughts, maybe your
concerns, are valued. And in the work context you feel that you are part of the team, you feel that

your values are warranted. That works outside of the workplace as well but you know in the work
context that’s how I feel. H9

Liséksi tietynlaisena sosiaalisena tukena saatettiin pitaa sitd, ettd esimiehen kanssa kes-
kustellaan myds henkilokohtaiseen elaméén liittyvisté asioista. Tama4 lisaa tunnetta kuul-

luksi tulemisesta, kuten seuraava esimerkki selventaa:
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No siind mielessa jos esimies niin kyselee tarkemmin muistakin asioista ku ehka periaatteesta
ndista ihan tydhon liittyvista asioista, ettd tulee ihan muutakin kanssakdymistd, niin ehka siitakin
se tulee se fiilis. Kyse ei 00 ehké ihan pelkastddn tydhon liittyvisté jutuista, niin ehké se on se,
mistd se tulee se fiilis ett4 se kuuntelee. H4

Kuulluksi tuleminen maariteltiin huomattavasti kuuntelemista yksilollisemmaksi tun-
teeksi. Yleisesti kuulluksi tulemisen tunne heréé silloin, kun toinen kuuntelee kuten
puhuja itse kuuntelisi. Kuulluksi tulemiseen liittyy myos tarve tulla ymmarretyksi, joka
toteutui yleenséd empaattisen kuuntelemisen kautta. Toiseksi kuulluksi tuleminen tarkoit-
taa sitd, ettd puhuja kokee tulevansa huomioiduksi ja saavansa tunnustusta. Ndméa ovat
hyvin emotionaalisia tarpeita, jotka usein tyydyttyvat ajatuksiensa jakamisen ja palaut-
teen saamisen kautta. Kuulluksi tulemisen kannalta koettiin hyvin merkittdvand myos se,
ettd kuulluksi tulemisella on konkreettisia seurauksia. Ei siis “kuunnella kuuntelemisen
ilosta”. Tyontekijét kokivat voivansa vaikuttaa asioihin, kun he tulevat kuulluiksi, minka
koettiin johtavan tyohyvinvointiin. Avoimen vuorovaikutuksen eli dialogin esimiehen ja
alaisten vélill& nahtiin lisadvan tunnetta kuulluksi tulemisesta. Tallainen vuorovaikutus
koettiin molemminpuoliseksi ja rakentavaksi. Kuulluksi tuleminen merkitsee myos mah-
dollisuutta ilmaista mielipiteensa rehellisesti, vaikka se eroaisi esimiehen mielipiteesta.
Esimiehen tulisikin kysya sédannollisesti tyontekijoiden mielipiteitd. Liséksi sosiaalisen
tuen mainittiin liittyvan kuulluksi tulemisen tunteeseen. Kuulluksi tuleminen koettiin
sosiaalisen tuen mukaisesti valitetyksi ja huomioiduksi tulemiseksi, ja esimiehen rooli

nahtiin tarkeéksi sosiaalisen tuen osoittamisessa.

4.2.2 Kuulluksi tulemisen ongelmia

Kuulluksi tulemattomuus nahtiin merkittdvana ongelmana, ja vastaukset liittyivat seka
suhde- ettd tehtavatason ongelmiin, ja niitd koettiin niin tyd- kuin yksityiselaméssékin.
Kuulluksi tulemattomuuden seuraukset on jaettu kahdeksaan osa-alueeseen: 1) turhautu-
minen, 2) epavarmuus, 3) motivaation puute, 4) luottamuksen puute, 5) sitoutumisen

puute, 6) arvostuksen puute, 7) ilmapiiriongelmat seka 8) tyon laadun heikkeneminen.
Turhautuminen
Tunne siita, ettei tule kuulluksi, aiheuttaa tutkimushenkildiden mukaan turhautumisen

tunteita. Kun asiansa kokee tarkeaksi, tunne kuulluksi tulemattomuudesta turhauttaa.

Esimerkiksi tyokontekstissa on ymmarrettavaa, ettd tyontekija on saattanut ndhda paljon
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vaivaa muodostaakseen sanottavansa, jolloin kokemus siitd, ettei tydtoveri tai esimies
kuule, on turhauttava. Tasté kertoo seuraava esimerkki:
It’s quite frustrating because quite often when you get to the point of you know talking to people
about something that’s on your mind, you’ve probably done quite a lot of thinking about it and
you’ve taken a time to you know collecting your thoughts together. And then if they don’t listen to

it very well then it’s frustrating and also worrying, cause you said that things aren’t gonna improve.
H7

Epavarmuus

Kokemus siitd, ettei tule kuulluksi, liittyy myds epdvarmuuden tunteisiin. Ensinnékin, jos
vuorovaikutusosapuolen ei havaita kuuntelevan, yksilo saattaa kokea epadvarmuutta, joka
voi johtaa haluttomuuteen viestid. Tunteella siitd, ettei tule kuulluksi, voi olla Kielteinen
vaikutus itseluottamukseen ja itsetuntoon. Taémén kaltaiset epdvarmuuden tunteet ilme-
nevat seuraavassa esimerkissd, jossa kuuntelijan ei koettu kuuntelevan johtaen puhujan
epavarmuuteen omaa viestintadnsé kohtaan:

Well I get a bit frustrated, and a bit paranoid, that I’'m maybe gone on too long, or that someone’s

not that interested of what you’ve got to say -- you can get quite insecure about that so you might

think ‘I might as well be quiet now’ -- You know, when you have a day that no one’s just -- listening

to a word you’re saying and you can’t get an inch word in a conversation, it really makes you feel
really low and just low self-esteem, low confidence. H8

Motivaation puute

Tybelamassa kuulluksi tulemattomuudella néhtiin olevan seurauksia yksilon motivaa-
tioon. Motivaation koetaan nousevan, kun esimies kuuntelee ja huomioi tyontekijan
tyopanoksen, ja antaa tastd palautetta. Motivaation lasku puolestaan vaikuttaa negatii-
visesti muun muassa tyotyytyvaisyyteen seka tydssa suoriutumiseen. Téllaisista tunteista
kertoo seuraava esimerkki:
Because | think that as | haven’t been listened to by people -- as well as | could have been, my
motivation is decreasing. So | probably become worse as well. -- | get motivation from knowing
I’ve done a good job and you only really know if you’ve done a good job if someone tells you, or |

feel if you have acknowledged that you have done a good job from your line manager then that’s
very satisfying and that improves motivation. H7

Luottamuksen puute

Luottamus nahtiin tarkeaksi kuulluksi tulemisen osa-alueeksi, silla tunne siitd, etta tulee
kuulluksi lis&& luottamuksen tunnetta toiseen. Siten myds kokemus siité, etta ei ole tullut
kuulluksi, heikentda luottamussuhdetta. Seuraava lainaus kuvaa luottamuksen menetté-

misté tyokontekstissa:
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No sit se [kuulluksi tulemattomuus] johtaa todennakdsesti siihen, ettd ma joudun sanomaan siita
asiasta uudestaan, ja se luottamus laskee -- H5

Luottamuksen heikkeneminen on suhdetason ongelma, joka saattaa johtaa tyoyhteisdssa
tiedonkulun ja roolien vinoutumiseen, silla huonosti kuuntelevaan ihmiseen ei enéa luo-
teta, vaikka tyotehtavét ja roolit sitd vaatisivatkin. Hyvin kuunteleva tydtoveri tai esimies
on luotettava ja kunnioitettu, kuten seuraava tutkimushenkil® esittaa:
I think that you tend to trust the person less if you feel like they’re not listening to you and they’re
not hearing what you’re saying. -- you begin sort of disregard them as someone to talk to. So you
begin to seek out other people who you think will be better to talk to about that problem, rather than

the person who you’re meant to be talking to. So yeah, | think it also impacts on levels of trust and
levels of authority. H7

Sitoutumisen puute

Kuulluksi tulemiseen liittyy tunne siitd, ettd toinen on sitoutunut vuorovaikutustilan-
teeseen kuuntelemalla puhujaa keskittyneesti. Siten kuulluksi tuleminen lis&é kertojassa
itsess@an positiivisia tunteita ja sitoutuneisuutta, mik& on olennaista erityisesti ty6-
kontekstissa menestyneen yhteistyon kannalta. Toisaalta tunne siité, ettei tule kuulluksi,
voi heikentéa sitoutumista tyoyhteisdon. Seuraavat esimerkit kuvaavat sitoutumisen ja
sitoutumattomuuden tunteita tyoelamassé kuulluksi tulemisen nakdkulmasta:

You probably think ‘oh you know, they [colleagues] are not gonna listen to me, so I’m not going to

bother’. So you switch off, maybe slightly. And you just perhaps just carry on with how you feel

you should and maybe a bit disengaged, that you’re not being listened to. -- But when it goes the

other way you’re flying high on the clouds, it feels great that people are actually listening to you --
they’re engaged with you, and it makes you feel good. H8

I think if people feel listened to, they feel encouraged, they feel better, they feel they’re engaged.
But also, if the company listens, and vice versa, then | think the company works better as a whole.
H9

Arvostuksen puute

Kuulluksi tuleminen liitettiin myos arvostuksen tunteeseen eri ndkokulmista. Esimerkiksi
asiakasten kanssa laheisesti tyoskentelevat kokivat asiakasyritystensa arvostavan heita
enemman, jos asiakkaille ilmeni, ettd tyontekija on tullut kuulluksi omassa tydyhteisos-
séan voiden vaikuttaa asioihin. Tasta kertoo seuraava esimerkki:

Mut se lisdd myds sitd, jos asiakas huomaa ettd mé oon tullu kuulluksi mun yrityksessé. Niin totta

kai se lisaa sitten taas sitd mun arvostusta sielld asiakkaan paédssa. Etta kylla tallaset asiat on
mydnteisid. H6
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Jos toisen ei koeta kuuntelevan, arvostuksen tunne tatd kohtaan saattaa laskea. Lisaksi
haastateltavat kokivat, ettei heitd itsedan arvostettu, kun heitd ei kuunneltu hyvin.
Seuraavat kaksi esimerkkia ilmentavat tallaisia tilanteita:

-- obviously if they’re not listening, you might think they’re a bit rude or that you lose a bit of respect
for them. H8

Ehké siind sillon [kun ei tule kuulluksi] jopa tuntee sellaista, et ei arvosteta, et mun mielipidetténi ei
niinkun vélitetd kuulla -- H3

IImapiiriongelmat

Haastatteluissa kerrottiin myds kuulluksi tulemattomuuden ongelmista, jotka ovat johta-
neet tydyhteison yleisen ilmapiirin heikentymiseen. Kuten seuraava esimerkki selittaa,
luottamus sek& onnellisuuden tunne karsivét, jos tyontekijét eivat koe tulevansa kuul-
luiksi. Tallaiset tyontekijat usein myos liittoutuvat keskenddn saadakseen &&nensa parem-
min kuuluviin. Konfliktiherkk&a tilannetta on vaikeampi johtaa, joten on térkeaa pyrkia
lisadmaan kuuntelemista erilaisten vuorovaikutuskayténteiden kautta hyvissa ajoin ennen
laajempien ilmapiiriongelmien syntymistd. Tasta kertoo seuraava esimerkki:
I think that the weaker the communication, the less people feel that they’re listened to, the more
people begin to like undermine the trust throughout the company and the feeling of like happiness.
And I think that people begin to form alliances between each other, so people who don’t feel that
they’re listened to in a way that they should be tend to group together and then they become a more
powerful voice. And they become more difficult for the company to manage. And | think that the
more the people don’t listen, as early as possible and in the right ways and through the right channels,

the more difficult it will be to solve that. It becomes a bigger problem. And the feeling, the kind of
happiness of the whole work force, the whole company can decrease, | think. H7

Tyon laadun heikkeneminen

Suorittavaa tyota tekevat tyontekijat ovat oman tyonsd asiantuntijoita. Siksi heidédn
ideoitaan, huolenaiheitaan ja kehitysehdotuksiaan on olennaista kuunnella. Haastatel-
tavien mukaan tyontekijoitadn kuuntelematon organisaatio ei kayta hyodyksi mahdolli-
suuttaan oppia ja kehittyd. Jos tyontekija ei koe tulevansa kuulluksi, siihen liittyvat nega-
tilviset tunteet, kuten edelld mainittu arvostuksen tunne, johtavat ty6ssd suoriutumisen
heikkenemiseen. Tasta syystd on myds esimiehen ja tydnantajan etu osoittaa arvostuk-
sensa tyontekijdd kohtaan panostamalla kuuntelemiseen. Téstd kertoi muun muassa
seuraava haastateltava:

And I think actually if you feel valued, respected, and there’s a desire from the company to value

every employee from listening to them then I think you’ll get a better result out of the employee as

well. I think if you’re ultimately ignored and undervalued, not listened to, which could lead to feeling
not respected, then -- it has to be a negative impact on their performance. H9
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Toisinaan kuulluksi tulemattomuuden ongelmana on tydyhteisdssd myos se, ettd huono
kuunteleminen voi johtaa vaarinymmarryksiin. Tallainen viestinnéllinen ongelma taas
saattaa johtaa vaikeuksiin ty0n suorittamisessa, kuten seuraava esimerkki kertoo:

People | work closely with sometimes have a habit of not listening -- so it created a bit of tension,

and you know, miscommunication and really, just through being listened to and not understanding
properly what was agreed. So it can get in a way of production -- H8

Tutkimushenkilot mainitsivat useita kriittisia seurauksia kuulluksi tulemisen ongelmille.
Tunne siitd, ettei tule kuulluksi, turhauttaa ja johtaa usein epdvarmuuden tunteeseen
esimerkiksi omia viestintataitoja kohtaan. Erityisesti tydeldmakontekstissa kuulluksi
tulemattomuus heikentdd tyontekijdn motivaatiota, jolla taas nahtiin olevan negatiivisia
seurauksia niin tyotyytyvaisyyden kuin tyon tuloksenkin kannalta. Kokemus kuulluksi
tulemattomuudesta heikentdd myds luottamussuhdetta henkildiden vélilld, miké saattaa
haitata tyokontekstissa esimerkiksi tiedonkulkua ja roolien toteutumista, kun huonosti
kuuntelevalle ihmiselle ei haluta endd puhua. Myds sitoutuminen tyoyhteisoon seké
arvostuksen tunne toista kohtaan kérsivat kuulluksi tulemisen puutteesta. Namé kaikki
lisadvat laajemmin ilmapiiriongelmia ja ajavat usein tyontekijat ja esimiehet keskenaan
konfliktitilanteeseen. Kaikki edella mainitut haasteet, kuten myds kuulluksi tulematto-
muuteen liittyvat vaarinymmarrykset heikentévét tyon laatua. Siksi haastatteluissa
organisaatioita kehotettiin panostamaan tyontekijoiden kuuntelemiseen, sill& se on kaik-
kien parhaaksi — organisaatio oppii tyontekijoitdan kuuntelemalla, ja lisdé ndin tehdessaan

tyontekijoiden tyotyytyvaisyytta ja sitoutumista organisaatioon.

4.3 Tyontekijoiden kokemuksia kuuntelemisesta ja kuulluksi

tulemisesta organisaatiomuutoksessa

Tutkimushenkilot kertoivat, olivatko he mielestdan tulleet kuulluiksi organisaation
muutosprosessissa. Vastauksissa oli hajontaa, ja ne jakautuivat kolmeen kategoriaan:

kyll&, ei ja osittain.

Osa haastatelluista ei kokenut tulleensa kuulluksi organisaatiomuutoksessa. Tunne kuul-
luksi tulemattomuudesta johtui muun muassa siitd, ettd usein organisaatiomuutoksesta
viestittiin ilmoitusluontoisesti ilman vuorovaikutusta tyontekijoiden kanssa. Tyonteki-
joilta ei siis kysytty mielipiteita liittyen muutokseen, eiké heidén annettu vaikuttaa muu-

tokseen liittyviin asioihin.
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Mut et niinku ei meillakaan tullu kylla niinku t&s prosessissa kuulluks millaan lailla etukéateen, et
mulle vaan ilmotettiin et, aina on niinku ilmotettu. H2

No en mitenk&&n. Enk& usko ettd kukaan niinku alemman tason suunnittelija tulee tdmmdsessa
isossa organisaatiossa niinkun kuulluksi ettd. Niinkun téllasissa muutoksissa niin ei, se on mahdo-
tonta. H4

Osa vastaajista taas kertoi tulleensa kuulluksi organisaatiomuutoksessa. Syynd myon-
teiseen tunteeseen kuulluksi tulemisesta oli se, ettd haastatellut kavivét aktiivista
keskustelua johdon kanssa muutosprosessin aikana. Toisaalta tyontekijan oman hieman
korkeampi asema saattoi vaikuttaa siihen, ettd esimiehet ja johto kuuntelivat hanta.
Tuolloin moni muu tyontekija organisaatiossa ei kuitenkaan tullut kuulluksi, koska he
eivat paasseet sanomaan asiaansa matalamman hierarkiatasonsa vuoksi, kuten alla oleva

esimerkki kertoo:

Kyl mé koen tulleeni kuulluksi, mutta se, ettd kuinka kauaksi ne kantaa, mun kuulluksi tulemiset --
Mutta ettd kylla mé henkilokohtaisesti koen tulleeni. Mut moni varmaan ei tunne, monia ei 00
kuunneltu. Moni ei 0o p&&ssy ees sanomaan asiaansa. H6

Liséksi osa tutkimushenkilGista koki tulleensa osittain kuulluksi organisaatiomuutoksen
aikana. Vaikka padosin tunne omista vaikuttamismahdollisuuksista oli heidan mukaansa
positiivinen, joihinkin asioihin ei voinut vaikuttaa. Seuraava haastateltava kuitenkin piti
sité tavallisena, ja koki, ettd kyseisiin asioihin olisi pitdnyt reagoida aikaisemmin:

No oon mé tullut kuulluksi kylla osittain. Mut on ollu totta kai niitd hetkiiki totta kai etté joilleki

asioille ei 0o vaan voinu tehda silla hetkellda yhtddn mitdan. Mut ne on ihan normaaleja juttuja, et
niihin ois pitdny reagoida vaikka aiemmin ja ndin. H5

Seuraavaksi tuloksissa kasitelld&n yksityiskohtaisemmin tyontekijoiden kokemuksia
kuuntelemisesta ja kuulluksi tulemisesta organisaation muutosprosessissa. Vastaukset on
jaettu neljaén kategoriaan: 1) kuuntelijan rooli sekd 2) vuorovaikutuskéyténteet ja -
tilanteet kuvaavat tyontekijoiden kokemuksia kuuntelemisesta, kun taas 3) tyontekijoiden
vaikuttamisen ja mielipiteiden ilmaiseminen mahdollisuus sek& 4) kuulluksi tulematto-
muuden seuraukset kertovat heidan kokemuksistaan liittyen kuulluksi tulemiseen organi-

saatiomuutoksen kontekstissa.

4.3.1 Kuuntelijan rooli

Tutkimushenkildilta kysyttiin, kuka heitd on kuunnellut tai kuuntelee organisaatio-

muutoksen aikana. Siten saatiin selkedmpi kuva muutosprosessin aikana yllapidetyista ja
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syntyvista tydyhteison siséisista rooleista. Kuuntelijoita 16ytyi Kkaikilta organisaation
tasoilta. Osa rooleista oli nimettyjd, osaan taas ajauduttiin — kuuntelijan roolin sai
nimittéin usein se, jonka koettiin aidosti kuuntelevan tyontekijoita.

HR-osasto on usein taho, joka kuuntelee tyontekijoitd muutosprosessissa. Kuten seuraava
esimerkki kertoo, HR-osasto on tyoyhteisdssa helposti ldhestyttédva taho, ja myods he ovat
usein valmiita keskustelemaan muutoksesta:

-- I’d probably open it up to saying HR are just very approachable in any case. | think certainly the
ability was there to approach in terms of the company change to speak to HR. H9

Erityisesti vaikeissa muutostilanteissa, kuten yt-neuvotteluiden aikana, moni tyontekija
tukeutuu paaluottamusmieheen:
-- how is it in Finnish? Luottamusmies, | think. The people who are working as an advocate of the
employees, presentatives of the professional unions, who are protecting the rights of employees. If

we’re talking about yt-neuvottelut or personnel reduction, then those people are working as the ears
of the employees, as listening force. H1

Kollegat eli tybtoverit ovat usein kuuntelevana osapuolena muutoksen aikana. Tydtoverit
usein vertaisina ymmartavat tilanteeseen liittyvat huolenaiheet, joten he voivat tarjota
merkittdvad sosiaalista tukea kuuntelemalla toistensa tunteita. Tastd kertoo seuraava
esimerkki:

And also peer discussions as well, so talking to fellow colleagues of how they feel and how you feel
and sharing experience as well helped. H8

Luonnollisesti oma lahiesimies on usein se henkild, joka kuuntelee tyontekijoita, ja jolle
tulisi voida puhua kaikista muutokseen liittyvistd asioista. Johto puolestaan yleensa
kuuntelee esimiestd. Monissa haastatteluissa korostui kuitenkin ettd se, kuunteleeko
esimies riippuu taysin henkildstd. Kuten seuraava esimerkki kertoo, esimiehen odotetaan
kuuntelevan tyontekijoitaan ja vievan heidan nédkemyksensa tarpeen tullen eteenpdin
ylimmalle johdolle:

Mun nykyinen esimies -- ei pysty viem&an nditd, mutta sitten taas nainen, joka on mun entinen

esimies, niin vie todella hyvin ndité4 asioita. Et siind mielessd on niinkun niin tota kiva, ett4 on

luottohenkild, ettd tietdd, ettd asioita vied&adn sinne ylds asti, ja todella vieddan. Et mutta se

henkil@ityy niin hirvedn paljon, ja sitten se luottamus siihen, ettd joku on meidén edustaja ja uskaltaa
avata suutaan. H6

Organisaatiorakenteen hierarkkisuus voi kuitenkin usein estda viestin kulkemisen eri
tasojen VAlilla, niin ylh&altd alas kuin toisinpdin. Tamé& vaikeuttaa vuorovaikutusta

organisaation sisalld, joten luonnollisesti myds kuunteleminen vaikeutuu:
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Joskus kymmenen vuotta sitten ni organisaatioviestinta ainakin meilla ni se oli timmosta niin et tieto
meni ylhaaltad portaitten I&pi niinku meni alas asti. Mut nyt se on niinku talla lailla -- et
organisaatiossa sieltd ylemmaltd taholta niin tulee viesti niille suoraan, jotka ovat juuri tdman
ihmisen alapuolella. Ni sielt ylempaa se [viesti] tulee tdnne johtoryhméaan, ja sitten sielta
johtoryhma@sta niin se menee sitten niinku johonki seuraavaan portaaseen ja sielti vasta se menee
tyontekijoille. Sit joskus t&s kdy niin et tota ettd unohdetaan niinku kertoo se asia niinku tnne alas.
H2

Tyontekijat saattoivat tiedostaa muutosprosessin olevan haastava myos lahiesimiehelle,
jonka omakin rooli saattaa olla muutoksessa. Talléin hdnen voi olla vaikeaa kuunnella
tyontekijoitad. Jos lahiesimies ei kuuntele ja sitd kautta lisad tyontekijoiden vaikutus-
mahdollisuuksia muutostilanteessa, moni tyontekija on valmis menem&an puhumaan
ylimmalle johdolle tai vaikkapa luottamusmiehelle. Téllaisia tilanteita kuvasivat muun
muassa seuraavat tyontekijéat:

Ja md tiedan kylla ettd jos se sitd ikind tulee vaatimaan, ettd mun pitdé kavell& mun esimiesten ohi

sinne korkeemmalle johtoportaalle sanomaan tésté asiasta, niin kyl ma oon sen valmis tekeméaan.
H5

M4 en hyvéksyny sité ja ku ei mult ollu kysytty mitdén. Menndén sit tekeméan péatos ja vaaditaan
nimee paperille et tast lahtien sun tehtavat on taa ja td4 ja ma sanoin et en mé allekirjota tota. Ja sit
ma& menin luottamusmiehen luo juttelemaan siit et tota kuinka voidaan ihmisii kohdella niin et niille
vaan ilmotusasiana tulee t&a -- H2

Joissakin yrityksissd myos ylin johto ja toimitusjohtaja kuuntelevat tyontekijoitd, tarjoten
mahdollisuuksia vuorovaikutukseen. Moni tyontekija puhuukin muutokseen liittyvisté
asioista mielellddn suoraan toimitusjohtajalle, silla heilld on eniten tietoa muutoksesta.
Seuraava haastateltava kertoo samaa ottaen huomioon, ettd organisaation koko
luonnollisesti vaikuttaa mahdollisuuksiin puhua suoraan johdolle:
-- but clearly the fact that there was offering of going straight to the executive for questions meant
you’re essentially right at the core -- you could ask the questions right to the people who are
immediately involved in the organizational change. So that I guess, you know, had the company
been a lot lot bigger then maybe you would have been more attentive to go via your immediate
manager, or perhaps via HR, but because the company is so open plan and relatively small, the fact

that you could speak straight to the CEQ, you kind of feel you probably do that rather than speaking
to HR if that makes sense. H9

Seuraavassa esimerkissd kuitenkin kerrotaan, ettd tyontekijat eivat valttaméattd luota

toimitusjohtajaan, joten hanta ei lahestytd, vaikka mahdollisuus tarjottaisiin:

Kyllg, joo, ei hén [uusi toimitusjohtaja] siihen yht&an, ettd hadnhén haluaa kuunnella. Ehk& sen
ongelman hdnkin kokee, etté tota hanelle ei kerrota tuntemuksia, ett4 han haluaa kylla kuunnella, ja
saada niita. Ettd varmasti haluais enempikin -- hdneen ei yksinkertaisesti luoteta, hdnen kanssaan ei
olla oltu niin paljon tekemisissg, ettd jos hén sielld puhuu kahdelle sadalle ihmiselle auditoriossa
edessd, niin se ei tuo luottamusta, kun on sitten hanen kanssaan vahan intiimimmin, vahan Iahemmin
tekemisissd, ettd pystyisit luottamaan, ja uskaltaisit. H6

Muutosprosessin aikana on tavallista, ettd tyontekijoita kuuntelevan tahon rooli on

epaselvd. Muutoksen aikana tydyhteison roolit ovat usein muutenkin sekaisin, ja talla on
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merkittavia vaikutuksia tydssa suoriutumiseen. Muutoksesta johtuva kiire saattaa vaikut-
taa my0s siihen, ettei henkil®, jonka tulisi kuunnella, ole aina tavoitettavissa. Tall4 voi
olla merkittavia seurauksia tydssé suoriutumiseen, kun apua ei ole saatavilla tai saatu tieto
on epaluotettavaa. Seuraava esimerkki kuvaa edella mainittuja haasteita:
-- they need to get information from someone internally, but that person might not be available, or
they might not have time to listen to us. -- So that actually impacts on the work that you can do and

the successes of how you can solve client problems. So things take longer and in some instances I’'m
sure that people are asking the wrong people and getting the wrong information. H7

Kuuntelijan rooli on organisaatiomuutoksessa toisinaan nimetty, mutta joskus néiden
vastuuhenkiliden ei koeta aidosti kuuntelevan. Talloin heille ei vélttdamatta en&d kerrota
tyohon liittyvista asioista, joka taas voi johtaa erilaisiin ongelmiin seka tehtdva- etta
suhdetasolla. Nimetty kuuntelijan rooli on yleensd HR-osastolla ja l&hiesimiehelld, mutta
esimerkiksi yt-tilanteissa my6s luottamusmiehen tehtdvana on kuunnella tydntekijoita.
Toisinaan pienemmissa organisaatioissa myos johdon eli toimitusjohtajan koetaan
kuuntelevan tyontekijoita. Talloin merkittdvana pidetaén sitd, ettd johtaja mahdollistaa
yrityspalavereita intiimimpié vuorovaikutustilanteita tyontekijoiden kanssa, jolloin heilla
on halutessaan mahdollisuus keskustella suoraan johtajan kanssa. Myds tyotoverit
kuuntelevat yleensé toisiaan tarjoten sosiaalista tukea toisilleen. Yleisesti ongelmana
muutosprosesseissa on se, ettd tydyhteison jasenten roolit ovat sekaisin, joten myods
kuuntelijan roolissa on epéselvyyttd. Kiireessa kenelldk&an ei vélttaméatta ole aikaa

kuunnella, jos kuuntelemista ei ole priorisoitu.

4.3.2 Vuorovaikutuskaytéanteet ja -tilanteet

Jotta tyontekijat voivat tulla kuulluiksi, tarvitaan tarkoituksenmukaisia vuorovaiku-
tuskaytanteitd ja -tilanteita, joissa tyontekijoiden kuunteleminen mahdollistuu myds orga-
nisaatiomuutoksen aikana. Joissain tydyhteisoissa jarjestettiin erillisia palavereita, joissa
keskusteltiin muutoksesta. Toisissa taas muutoksista ei puhuttu palavereissa lainkaan.
Yleisesti ottaen tydyhteisdviestinté organisaatioiden muutosprosesseissa on ollut useiden

haastateltavien mukaan yksisuuntaista ja tiedotuskeskeisté.

Organisaation hyvéatkin vuorovaikutuskdyténteet saattavat jdada toteuttamatta muutos-
prosessissa. Esimerkiksi seuraavien haastateltavien mukaan tyontekijoiden kohteleminen

ja kuunteleminen poikkeavat normaalista muutosprosessin aikana:
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-- the company’s changed a bit and the way that they treat people and listen to people is different as
well. H7

Mut nytteki ku meilld on naa yt:t niin sitten tulee mieleen niin et tota et ku tata organisaatiomuutosta

nyt niinku aiotaan tehdd ni meille tulee perjantaina tulee meili ettd nyt alkaa ytit ja

organisaatiomuutosten takia néin ja ndin. Niin siind ei oo kylla sitten kukaan kuuntelemassa niit4

tyontekijoitd. Se on semmonen ristiriita, ettd kehityskeskustelussa kyll& puhutaan niin lampimaésti ja

rakentavasti ja ndin ja sit ku tulee yt:t ni se onki sitte vdhan toinen &ani vellikellossa. H2
Toisaalta, joissain tapauksissa johto ja esimiehet saattoivat tiedostaa muutosprosessiin
liittyvan monenlaisia haasteita, jolloin he ottivat henkil6ston ja heidan tunteensa erityisen
hyvin huomioon muutoksen aikana. Kuulluksi tulemisen kannalta merkittava kaytanto oli
eraéssa yrityksessa se, ettd toimitusjohtaja tuli kertomaan muutoksesta ja kuuntelemaan
tyontekijoita tiimipalaveriin. Tuolloin tyontekijoilla oli mahdollisuus kysya kysymyksia
tai ilmaista huolensa liittyen tuleviin muutoksiin suoraan hanelle:

-- our CEO came to one of our team meetings and she just opened the forum for any questions or

concerns and people did ask questions, what it would mean to their role and how things would be
managed in terms of new management etc. H8

Toimivana kaytinteend pidettiinkin sitd, ettd kuuntelemisen erilaisille tarpeille ja
funktioille oli erilaisia vuorovaikutustilanteita. Kuten seuraava esimerkki kertoo, koko
tiimia koskevista muutoksista on hyva keskustella tiimipalavereissa, mutta henkilo-
kohtaisesti koskettavista muutoksista ja ajatuksista on parasta puhua esimerkiksi kahden
kesken esimiehen kanssa:
So it was a bit of both. So I think when it’s more personal to you, you deal with it in smaller forum,
I think when it’s a team collective change, then we spoke about it at team meeting. -- But the one to

ones are very important with your manager, it’s a chance to catch up how you are feeling, how
everything’s going, just general. H8

Kysyttéessd, mitka vuorovaikutustilanteet olivat merkittdvimpid kuulluksi tulemisen
tunteen suhteen, moni mainitsi juuri ylimman johdon kanssa keskustelemisen, silla heilla

on eniten tietoa muutoksesta.

Jos tydyhteisossd ei ole muutoksen aikana jérjestetty mahdollisuuksia vuorovaikutus-
tilanteille, joissa tydntekijat voisivat tulla kuulluiksi, tyontekijoiden on itse oltava aktii-
visia saadakseen ddnensé kuuluviin. Tdma ilmenee seuraavasta esimerkistd, jossa esi-

miesten jarjestamien vuorovaikutustilanteiden puutetta pidettiin ongelmallisena:

The other thing is that I think I’ve had to be quite proactive to be listened to. There aren’t kind of
open channels, they don’t invite people to come and talk to them, they don’t put themselves in
situations where they have to listen to people about their worries and their concerns and there’s
very little one to one coaching, or one to one feedback. And so I had to kind of ask for that meeting,
and it was quite abnormal 1 think, in the company. And so | think that listening, that the
communication channels of X [the company] at the moment are quite closed. -- they’re not
naturally open, you have to open them yourselves. And that’s not very positive, I don’t think. H7
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Tyontekijoiden osallistamisen kannalta myds tiimipalaverit olivat merkittavid. Pienissa
palavereissa osallistettiin tyontekijoitd muutoksen suunnitteluun. Kuten seuraavassa
esimerkissa kerrotaan, ideoita perusteltiin ja niita kasiteltiin yhdessa. Jos jokin idea ei
ollut mahdollinen, siita keskusteltiin rehellisesti. Tama vastaa tutkimushenkil6iden nake-
mysta kuulluksi tulemisesta, joten rehellinen ja vastavuoroinen keskustelu tiimipalave-
reissa koettiin toimivaksi kaytanteeksi muutoksen suunnittelussa:
Kaikki kévi erikseen palaverissa -- ettd kahessa ryhméssé kaytiin 1api ettd missé meidan uusi paikka
[toimipiste] on, mink& kokonen se on, mitd sinne tulee, ja tota onko jotain ideoita. Ja tota sit sen
pohjalta ruvettiin rakentaa sitd uutta paikkaa. Ja siind sitten jos oli jotain kehitysideoita tai
ehdotuksia tai sun muita niin kyl ne otettiin vastaan. Ja sitten sanottiin myds ihan suoraan et jos
jotain ei pystytty tekemaén, niin sit ei pysty tekeméaan. H5
Vaikka palavereita jarjestettaisiinkin muutoksen aikana viikoittain, ne eivat valttamatta
osallista kaikkia tyontekijoitd. Kuten seuraavassa esimerkissd mainitaan, kaikki eivat
uskalla sanoa mielipidettdan palaverissa peldten esimerkiksi leimautumista:
Et meilld on semmonen perjantai-viikkopalaveri, jossa kaikki saa avata suutaan, mutta tosi vahan.

Ehka kaks aukasee suutaan siing, tai kolme, tai jotain. Et yleensé pelatéén. -- Ett4 mun mielesta
ihmiset enempi pelka4 sitd omaa asemaansa ja leimautumista tai jotakin. H6

Kaikille siis suora kasvokkainen viestinté ei vaikuttamismahdollisuutena toimi. Muutok-
seen liittyvissa asioissa olisi hyva pystyd kertomaan mielipiteensa tarvittaessa myos
anonyymisti, kuten seuraava haastateltava ehdottaa:

Et pitaisko sen olla sit véhan intiimimpi, tai niinku anonyymi tapa antaa sitd palautetta, tai jotain.
Sellasta meilld ei 0o esimerkiksi, et me voitais niinku anonyymisti antaa palautetta. -- H6

Myds erilaiset teknologiavélitteiset viestintdtavat on hyva ottaa k&ytt06n muutos-
prosessissa, jotta jokainen kuulee viestin samanaikaisesti, ja Kiireinen esimies voi olla
tavoitettavissa useammin:

Some people have to be away from the office and on company business. But they also try to bring

in the X office [in another country] via video conferencing as well. So people get the messages at
the same time.

Kuuntelemisen mahdollistaneet vuorovaikutuskayténteet ja -tilanteet vaihtelivat organi-
saatioiden kesken muutosprosessin aikana. Kun joissain tyOyhteisoissé jarjestettiin
erillisia palavereita muutoksista keskustelemiseen, niin toisissa vastaavanlaisia ei jarjes-
tetty. Muutoksesta ei valttamattd keskustella normaaleissakaan palavereissa lainkaan,
joten mitd&dn mahdollisuutta muutoksesta keskustelemiseen ei vélttamétta ole, jos johto

tai esimiehet eivat jarjestd tarkoituksenmukaisia vuorovaikutuskaytanteitd. Tallin
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tyontekijoiden on itse oltava proaktiivisia, jotta he tulevat kuulluiksi. Erityisen
tehokkaana vuorovaikutustilanteena ja vaikuttamistapana pidet&d&n suoraan johdon kanssa
keskustelemista tai pienimuotoisia tilanteita kuten tiimipalavereita, joissa toimitusjohtaja
on lasné. Erilaisille tarpeille tai funktioille on hyva olla erilaisia vuorovaikutuskéytan-
teitd. Muutoksista, jotka koskettavat koko tiimin toimintaa, puhutaan luonnollisesti
tiimipalavereissa, mutta henkilokohtaisella tasolla vaikuttavista asioista tulisi tarvittaessa
voida keskustella kahden kesken esimiehen kanssa. Tyontekijoiden osallistamisessa
merkittdvana pidetddn pienid suunnittelupalavereja, joissa kysytdan tyontekijoiden
kehitysideoita. Ongelmana saattaa olla kuitenkin se, etté kaikki eivat uskalla viestia niissa
avoimesti ja esittdd mielipiteitddn. Siten kasvokkainen viestintd ei aina ole tehokkain
vaikuttamisen ja vuorovaikutuksen muoto, vaan tarkoituksenmukaisempaa olisi kehittaa
esimerkiksi teknologiavélitteisida vuorovaikutuskayténteitd, joissa yksilot tai tiimit

voisivat esittad nakemyksidan anonyymimmin.

4.3.3 Tyontekijoiden vaikuttamisen ja mielipiteiden ilmaisemisen mahdollisuus

Tutkimushenkil6t kuvailivat useimmiten vaikuttamista puhuessaan kuulluksi tulemisesta
organisaatiomuutoksen kontekstissa; sitd, missa maarin tyontekija oli pystynyt vaikutta-
maan tyohonsa liittyviin asioihin muutosprosessin aikana. Sen liséksi tyontekijoiden
muutoskokemuksissa oli usein kyse siitd, oliko heilla ollut mahdollisuus ilmaista mieli-
piteensa avoimesti. Kuten aiemmissa kappaleissa esitetdan, nama kaksi osa-aluetta ilme-
nivat tyontekijoiden maéaritellessa kuulluksi tulemisen kasitettd. Seuraavaksi esitel-
laénkin tyontekijoiden kokemuksia kuulluksi tulemisesta vaikuttamisen ja mielipiteiden

ilmaisemisen nédkokulmista muutosprosessin aikana.

Organisaatiomuutoksen suunnitteluvaiheessa on yleistd, ettd tyontekijoitd ei oteta mu-
kaan suunnitteluun, vaan paatoksia tehdaan kysymatta tyontekijoiden ndkemyksia. Tama
johtaa kuulluksi tulemisen ongelmiin. Seuraavassa esimerkissd haastateltava kuvaa
omaan tydnkuvaansa liittyvaa suurta muutosta, johon ei paéssyt mitenkaan vaikuttamaan,
silla hanen mielipidettdan ei kysytty:
M4 en vditd, ettd jos ma olisin paéssyt esimerkiks itse, et jos olisin tullut kuulluksi, ettd se olis
tilannetta mihink&an muuttanu, mutta ehka siind olis enemman tullut sitten sellanen olo, ettd on
varmasti pdassyt perustelemaan oman nakdkulmansa. Etta jos siitdkin huolimatta se rooli olis ajettu
alas, niin ehké se olis ollu helpompi ymmértaa. Mutta nyt jai kieltdmatté sellanen olo, ettd onkohan

nyt ihan varmasti ne, jotka tilanteessa toimi paattdjing, niin ymmartanyt nyt, mista on ollut kyse. --
sillon ku organisaatiomuutosta valmistellaan, niin se teh&an hyvin usein salassa. -- ei tulla kysyméén
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niinku et voisitko perustella sun roolis. Et ndinhén sité asiaa ei tulla sanoo, ja siitdhdn td& ongelma
just tuleekin. Et kumpa olis tultu, ni méa olisin perustellu. Mutta se, etta sité ei tehty, vaan niinku
paatds tehtiin ja sit se kerrottiin -- H3

Seuraava esimerkki puolestaan kertoo johtoryhmén vaienneen taysin muutoksesta tehden
paatokset suljettujen ovien takana. Taten tyontekijoita ei osallistettu paatoksentekoon tai
suunnitteluun mill&an tavalla:
We didn’t have any say at all. -- the decisions, the changes that were made and the decisions that
were made were made behind closed doors with the senior management team. And it wasn’t even
communicated that there’s going to be a change. -- | think that it was badly managed. -- So they
were probably nervous about the changes and the problems, so they shut themselves away and didn’t

talk about it until the decisions had been made and then they took quite a long time to actually
communicate that to everyone else. H7

Se, voidaanko tyontekijoiden mielipiteitd edes ottaa huomioon, riippuu monesta tekijasta.
Esimerkiksi fuusioitumisen tai leikkausten kohdalla tyontekijat eivat kertomustensa
mukaan luonnollisesti voi vaikuttaa juuri mihinkdan, vaan péaatokset tehdaan johdon
tasolla. Muutenkin muutos on usein jo itsessddn sen verran monimutkainen ja ongel-
mallinen, ettei tyontekij6iden osallistaminen ole mielekdstd, kuten ensimmainen seuraa-
vista esimerkeistd kuvaa. Toinen esimerkki puolestaan kertoo, ettd vaikka yhteistyo,
viestintd ja osallistaminen ovat térkeitd asioita muutosprosessissa, on vahvalla johta-
juudella hyvin merkittéava rooli muutoksessa:
Well, I believe that it will create just additional hassle, and it will create even more problems.
Because organisational change is already quite a painful process on its own. And if really the
management committee who decide on those changes will start asking everyone about it, it will turn
into a huge mess. So that’s why probably they try to keep it in small circles. Otherwise it’s a never

ending process if they start listening to how to change it better. That’s why they keep it small. So in
this sense | understand. H1

I think that it’s important to bring people on -- to have their advice. I also think it’s very important
to have strong leadership through change. So I think it’s good to be collaborative and communicate
to everyone, but there needs to be like ownership as well. | think you could go too far the other way
where senior people are asking opinions and help from employees, but actually if those employees
are not sure, there needs to be kind of like leadership and ownership from the top as well. That
they’re going to sort it out themselves as well. H7

Haastatellut tyontekijat ymmaérsivét siis, ettei kaikkien muutosten suurissa linjauksissa
voidakaan kuunnella tyontekij6ita. Silti perustyén toimivuuden ja tuottavuuden kannalta
tyontekijoiden kokemusten ja ndkemysten kuunteleminen voi olla hyvin merkittavaa,
ovathan suorittavaa tyota tekevat juuri se taho, joka joutuu mukautumaan muutokseen

sopeuttamalla muutoksen jalkeistd tydarkeaan. Tasta kertoo seuraava esimerkki:

Joo totta kai sill4 néihin erilaisiin tiiminjakaumiin ja kaikkiin sellasiin vois olla ja tota jotain
merkitysta -- et joissakin vois olla ettd tota kuultais, ettd jotain ihmisié tai ryhmié ei valttdmétta
hajotettais, jotka ois itelle tarkeitd ryhmi ja néin -- Tuntuu silta, ettd ne isot linjat ku vedet&an, niin
mietitadn sitten niinkun alimmalla tasolla, ettd misté selviéa sitten niiden vastuulle se, ettd saadaan
asiat niinku rullaamaan. H4
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Toisaalta, osa tyontekijoistd ei uskalla tai edes halua sanoa mielipiteitdén tyopaikalla ja
tulla siten kuulluksi. Kuten seuraava haastateltava kuvaa, taustalla voi olla pelko siit,
ettd muut tyrméaavét eridvan mielipiteen:
-- mutta on sellanen herranpelko olemassa aika paljon niinku yrityksiss, ettei uskalleta yrittaa tulla
kuulluiksi -- ja moni ei uskalla sanoo. Etta tota mieluusti ei haluta nousta ja olla, ettei vaan luulla,

ettd ollaan vastarannat kiiskia tai jotain vastaavaa, etta sekin tekee se, ettd ei 0o haluakaan vaikuttaa
asioihin, tai yrittaa tulla kuulluksi. H6

Vaikuttamisen ja kuulluksi tulemisen ongelmana voi toisinaan olla se, ettd suuressa
tiimissd esimiehelld ei ole aina mahdollisuutta kysya mielipiteitd, vaan hdn muodostaa
oman késityksensa tilanteesta kertoen sen johdolle. Vaikuttaminen on toisinaan tarkoi-
tuksenmukaisempaa siten, etta yksildiden sijaan esimies kuuntelee useita tyontekijoita, ja
vie sitten laajemman nakemyksen eteenpdin. Kuulluksi tulee siten yksilon sijaan tiimi,

jonka yhteinen aani vaikuttaa.

Joskus tyontekijoiden mielipiteiden kysyminen koettiin turhaksi, eika se lisdénnyt heidéan

tunteitaan kuulluksi tulemisesta. Esimerkiksi seuraavassa esimerkissé ilmenee, etta kun

mielipiteitd kysytdan paatdksenteon jalkeen, tunnetta kuulluksi tulemisesta ei syntynyt:
But the thing is that we were asked ‘so how do you feel about it? Do you think it’s for good, do you
think it’s for bad?’ -- from a psychological point of view, from that people management point of

view, that was the right way. But it didn’t really have any effect on the future. Decision is made,
that’s it. H1

Vaikka organisaatio pyrkisikin antamaan kuvan siitd, etta tyontekijoita kuunnellaan, voi
tunne siitd olla tyontekijoiden keskuudessa pdinvastainen. Kuten seuraava esimerkki
kertoo, kuunteleminen ei johda kuulluksi tulemisen tunteeseen, kun sitd ei havaita kay-
tdnnon tasolla:

Niin kyllahén se niinku oon sanonutkin niin ehka annetaan sellanen kuva, etta isossa organisaatiossa

kuunnellaan, mutta ei siind oikeesti ole. Ei siind néin nayta, ettd siind ois ollu mitéan silla lailla
niinku, ei se ndy missaan. H4

Toisaalta tunne siité, ettd on tullut kuulluksi voi helpottaa henkilokohtaisella tasolla,
vaikkei ndkyvid vaikutuksia tyokontekstissa saavuttaisikaan. Tastd kertoo seuraava
esimerkki:

Another thing is that you’ve been listened, but the other thing is that if you can affect anyhow.

Because yeah, like we said that listening is one thing -- but does it really help, does it really affect,
you don’t know. Maybe it facilitates you on personal level. And that’s already a good thing. H1
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Tyontekijoiden organisaatiomuutokseen osallistamisen ja sitouttamisen kannalta
tarkeimpand pidettiinkin viestintdd — vaikkei tyontekijoita voitaisikaan ottaa mukaan
suunnitteluprosessiin, on johdon tarkedd viestid muutoksesta ja paatoksenteon vaiheista
tyontekijoille sdanndllisesti. Siten tyontekijat ymmartévat tilanteen voiden auttaa proses-
sia mahdollisuuksiensa mukaan. Tastd kertoo seuraava esimerkki, jossa kerrotaan

viestinnan merkityksestd muutokseen osallistamisessa:

-- that’s probably quite abnormal in business, I think to have that level of openness when things like
that [planning a change] are going on -- But it wasn’t necessarily that I felt that I should have been
involved in the planning. But it would have been just nice to know what was going on. So even if
they couldn’t ask us to help, it could have been just a lot more settling and a lot more relaxing for
everyone if they’d said ‘this is why we’re in discussions, this is what we’re having meetings about’.
-- everyone else would have rallied around and helped and you know put more effort in to take the
pressure off those people, because they knew that they were having those conversations. But because
no one knew what was going on, everyone was just a bit resentful I think. H7

Kuulluksi tuleminen tarkoittaa tyontekijoiden mukaan siis organisaatiomuutoksen
kontekstissa sité, ettd heille annetaan mahdollisuus ilmaista mielipiteensd, ja ettd he
voivat siten vaikuttaa asioihin jossain mé&arin. Suurimmassa osassa tapauksia tallaisia
mahdollisuuksia ei ollut. Organisaatiomuutoksen suunnitteluvaiheessa on yleistd, ettei
tyontekijoiden mielipiteita kuunnella, ja péaatokset tehddan suljettujen ovien takana.
Tyontekijoiden mielipiteiden kysymiseen paatoksenteossa vaikuttaa moni tekija, kuten
muutoksen tyyppi. Vaikeiden muutosten kohdalla osallistaminen ei valttamétta heidan
mukaansa ole mielekéstd, ja tilanteessa odotetaan ennemminkin vahvaa ja itsendista
johtajuutta. Koska suorittavaa tyota tekevat tyontekijat kuitenkin joutuvat sopeutumaan
muutokseen tydssdan, heidan kokemustensa ja nakemystensa kuuntelemisella on usein
suuri merkitys tyon sujuvuuden kannalta. Kaikki tyontekijat eivat valttdmatta silti uskalla
tai halua ilmaista mielipidettaan ja tulla kuulluksi. VVoikin olla tarkoituksenmukaisempaa,
ettd esimies kuuntelee koko tiimia vieden heiddn yhteisen nakemyksensa eteenpdin.
Tyontekijoiden mukaan suuren tiimin esimies ei valttdmatta aina voi kuunnellakaan
tyontekijoitd, koska nakemyksid on niin paljon. Jos mielipidettd kysytddn vasta paatok-
senteon jélkeen, ei tuolloin yleensa tule tunnetta siité, ettd tyontekijaa olisi kuunneltu.
Toisaalta kuunteleminen ilman ilmeisid seurauksiakin saattaa vaikuttaa positiivisesti
tyontekijaan henkilokohtaisella tasolla. Hyvin oleellisena osallistamisen ja tyontekijoiden
muutokseen sitouttamisen kannalta pidetdén sitd, ettd vaikka he eivét voisi osallistua
suunnittelutydhon, johto viestii aktiivisesti muutoksesta ja péatoksenteon vaiheista

tyontekijoille.
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4.3.4 Kuulluksi tulemattomuuden seuraukset muutosprosessissa

Tyontekijoiden kasitysten mukaan kuulluksi tulemattomuudessa on monenlaisia Kiel-
teisid seurauksia niin yksilon kuin organisaationkin kannalta, ja sekd suhde- ettd
tehtdvatasolla. My6s organisaatiomuutoksen kontekstissa tyontekijat mainitsivat naita

kuulluksi tulemisen ongelmien seurauksia.

Kuulluksi tulemisen on jo aiemmin tuloksissa mainittu olevan subjektiivinen tunne, ja
samalla tavalla tyontekijoilla on erilaisia tapoja reagoida muutokseen ja erilainen tarve
tulla kuulluksi, kuten seuraava esimerkki kertoo:
So | think it was more on a person by person basis of how they [employees] dealt with the process
of change so they may have just chosen not to speak about it or they chose to talk quite openly to

whoever they felt they could be listened to. So I think there was a real mixture of how people
responded to the change in terms of communication. H8

Kuten aiemmin kerrottiin, tyontekijoiden mielipiteitd ei aina kysytty liittyen muutoksiin
heidan tyonkuvassaan. Kuten seuraava esimerkki kuvaa, toimimattomana koettu muutos
aiheuttaa usein stressié:

Niin se [tydnkuvan muutos] aiheutti mulle semmosta, tosi paljon yliméaréista stressid ja tota

harmaita hiuksia. -- Ei, ei ei oikeestaan [kysytty mielipidetta liittyen muutokseen] -- mut
henkilokohtasesti se [muutos] oli mun mielesta todella huono idea. H5

Organisaatiomuutos on epavarmuutta aiheuttavaa aikaa, jolloin tyontekijoiden tunteiden
ja mielipiteiden kuunteleminen on hyvin tarkedd. Jos omaa tydnkuvaa koskeviin
muutoksiin ei péése vaikuttamaan tai mielipidetta ei edes kysytd, voi tdman tulkita
kriittisend palautteena tehdystd tyostd. Seuraavassa lainauksessa kasitellddn vastaa-
vanlaisia epavarmuuden tunteita:
-- Se on janna asia, ettd vaikka joku roolin lakkauttaminen ei valttamatta tarkota sitd, ettd sa oisit
tyotés huonosti hoitanu, ei, se voi olla ettd ymparisté on muuttunut, ja sillon koetaan, etta sita ei

tarvita endd. Mutta totta kai sillon, jos et s& 0o ite paéssy perustelemaan asiaa, niin tulee semmonen
olo, et oonks ma sit toiminu huonosti. H3

Vaikuttamismahdollisuuksien puute johtaa monen tyontekijan kohdalla turhautumiseen,
toisinaan myo6s kyynistymiseen. Kuten seuraava lainaus kertoo, johto tekee péaatokset
ilman vuorovaikutusta tyontekijoiden kanssa, joten mitdén vaikutusmahdollisuutta ei ole:
Kaikki néa isot muutokset mité tasséa on ollut, niin kylla ne on -- ehkd annetaan se illuusio siita [etta
voi vaikuttaa], ehka se hyva tarkoituskin voi olla taustalla, mutta ei se minuun, minun kokemusten

mukaan niin. Niinku sanoin, niin herrat p&attaa, mita ne tekee -- Ei ees kannata vaivata paataan
paljon silla asialla. Yksilélla ei oo mitdan merkitysta. H4
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Tyontekijoiden mukaan johto ja esimiehet voisivat kysya tyontekijoiltd myds suoraan,
miten he ovat kokeneet organisaatiomuutoksen ja ty6hyvinvoinnin sen aikana. Tama
mahdollistaisi tyontekijoiden kuulluksi tulemisen myos tilanteissa, joissa heilla ei ole
muita mahdollisuuksia osallistua ja vaikuttaa. Tassé esimerkissé esimiehiltd kaivataan
suoraa keskustelua tyéhyvinvoinnista ja siitd, miten tyontekijat ovat kokeneet muutoksen:

No kyl mun mielestd, jos sitd lahettdis edes kyseleméaén ja purkamaan sita tilannetta, ettd miten me
on koettu se [organisaatiomuutos ja tyhyvinvointi]. H6

Kuulluksi tuleminen, kuten myods organisaatiomuutoksen kokeminen, on subjektiivinen
tunne, eli tyontekijoilla on erilaisia tapoja reagoida muutokseen ja erilainen tarve tulla
kuulluksi. Yleisesti ottaen kuitenkin toimimattomana koettu muutos aiheuttaa tyonteki-
joissa stressid, erityisesti jos he eivat ole voineet vaikuttaa tilanteeseen. Jo valmiiksi
epavarma muutostilanne voi aiheuttaa tyontekijoissa epavarmuuden tunteita. Vaikutta-
mismahdollisuuksien ja kuuntelemisen puute aiheuttaa monissa myds turhautumista ja
kyynistymistd. TyoOntekijoiden mukaan olisi tirkedd, ettd heiltd kysyttdisiin suoraan,

miten he ovat kokeneet organisaatiomuutoksen ja tyéhyvinvoinnin prosessin aikana.
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5 JOHTOPAATOKSET

Taman tutkielman tavoitteena oli ymmartdd organisaatiomuutoksen kokeneiden
tyontekijoiden kasityksia ja kokemuksia kuuntelemisesta ja kuulluksi tulemisesta.
Tarkoituksena oli siten lisata tietoa kuuntelemisesta ja kuulluksi tulemisesta vuoro-
vaikutusilmioind seka selvittdd, miten ne toteutuvat kdytannossa organisaatiomuutosten
kontekstissa tietotyontekijoiden nakokulmasta. Lisdksi oli tarpeen selvittdd, miten
epavarmuutta aiheuttavan prosessin aikana tyontekijoiden tyéhyvinvointia ja tyon suju-
vuutta voitaisiin tukea hyvia kuuntelemiskaytanteitd seka kuulluksi tulemisen koke-

muksia yllapitamalla ja kehittamalla.

Tassa luvussa kasitelladn tutkielman tuloksia syvallisemmalla tasolla. Luvussa keski-
tytddn pohtimaan tulosten merkityksia, ja niita rinnastetaan aikaisempaan tutkimustietoon
liittyen kuuntelemiseen seka kuulluksi tulemiseen organisaatiomuutoksessa. Ensin kési-
tell&&n tyontekijoiden kasityksid kuuntelemisesta ja kuulluksi tulemisesta. Sen jélkeen
syvennytéan tyontekijoiden kokemuksiin kuuntelemisesta ja kuulluksi tulemisesta orga-

nisaatiomuutoksessa.

5.1 Tyontekijoiden kasitykset kuuntelemisesta

Téssa tutkielmassa kuunteleminen operationalisoitiin ’hyvéksi kuuntelemiseksi”, ja
haastateltavat kuvasivat hyvad kuuntelemista maéaritellessaan asioita, joita he pitivéat
tarkeind kuuntelemisessa. Hyvan kuuntelemisen madritelmat vastasivat kuuntelemisen
tutkimusten perusméaaritelmia, joiden mukaan kuuntelemisprosessiin kuuluu verbaalisten
tai nonverbaalisten viestien vastaanottamista, merkitysten rakentamista niiden pohjalta
seka reagoimista viesteihin (ILA 1996). Haastateltavien mukaan hyva kuuntelija keskit-
tyy aktiivisesti toisen puheenvuoroon tehden sen perusteella tulkintoja puhujan tarpeista,
kuuntelijaan liittyvistd odotuksista ja siitd, mitd puhuja todella tarkoittaa. Haastatteluissa
puhuttiin yleisesti aktiivisesta kuuntelemisesta, ja juuri keskittymisen koettiin erottavan
kuuntelemisen kuulemisesta. Aiemmissa tutkimuksissa maaritelty aktiivisen kuuntele-
misen ké&site muistuttaa tdmén tutkielman madritelmia hyvastd kuuntelemisesta. Tausta-
teorian mukaan aktiivinen kuuntelija kysyy kysymyksid, ilmaisee samanmielisyytensa ja

erimielisyytensa, myotdilee lyhyilla 44nn&hdyksilla ja rohkaisee toista jatkamaan kerto-
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mustaan (Canary, Cody & Manusov 2008, Fedescon 2015, 104 mukaan), mika vastaa
erityisesti tdmén tutkielman késityksid responsiivisuudesta. Tutkimushenkiléiden mu-
kaan hyva kuuntelija ei mydskaan puhu paalle tai keskeytd. VVoi kuitenkin olettaa, ettd
vuorovaikutuskumppaneiden kulttuuritaustat seké tilanteen luonne vaikuttavat tulkintaan
hyvasta kuuntelemisesta. Haastateltavien kasitykset kuuntelemisesta olivat siis lahelld
aiempien kuuntelemistutkimusten teoreettisia jasennyksid. Eroja I0ytyi kuitenkin kasit-
teiden tasolta, silla jotkut kuuntelemistutkimuksissa perinteisesti kaytetyt késitteet eroa-
vat tutkielmassa operationaalistetuista termeistd seka tutkimushenkildiden kayttamista
kasitteistd. Esimerkiksi Brownell (1990; 2013b) on kayttanyt tehokkaan kuuntelemisen
kasitettd madrittelematta selkedsti tehokkuuden kriteereitd, ja siksi tdssa tutkielmassa

tehokkuutta ei pidetd kuuntelemisen ominaisuutena.

Puheviestinndssd kuuntelemista tarkastellaan behavioraalisen tason toimintana, eli
havaittavissa olevana viestintdkayttaytymisend. Haastateltavat luettelivatkin erilaisia
nonverbaalisen viestinndn muotoja, Kineettisia ja paralingvistisia, joilla hyvé kuuntelija
ilmaisee kuuntelevansa. Haastatellut kertoivat tarkkailevansa kuuntelijan eleitd, silmiin
katsomista seka ilmeitd, eli Kineettisia piirteitd. Parakieleen kuuluvat puhetyyli ja 4dnen-
painot puolestaan ilmenevat haastateltavien mukaan kuuntelijan palautereagoinnissa, ja
my0s niiden perusteella puhuja tekee tulkintoja siitd, miten hyvin toinen kuuntelee sek&
miten tdm& merkityksentdd puhujan viestid. Tulokset tukevat aiempaa kuuntelemis-
tutkimusta, silld Bodien, St. Cyrin, Pencen, Roldin & Honeycuttin (2012, 23) mukaan
hyva kuunteleminen tarkoittaa muun muassa katsekontaktia ja tarkkaavaisuutta. Para-
lingvistiset ominaisuudet ovat merkittavia erityisesti empaattisen kuuntelemisen nako-
kulmasta, silla esimerkiksi [ammin ddnensavy on osa empatian osoittamista (Burgoon,
Guerrero & Floyd 2010, Floydin 2014, 6 mukaan). Kuuntelijan nonverbaalista viestintaa
tarkkaillaan siis aktiivisesti, kuten myds aiempi tutkimus esittad (Valkonen 2003, 44).
Kuuntelijan nonverbaalisen viestinnédn sekd verbaalisen palautereagoinnin perusteella
tehdadan tulkintoja liittyen tdman motivaatioon ja keskittymiseen, puhujan omaan identi-
teettiin kuin myos vuorovaikutuskumppanien véliseen suhteeseen. Voikin todeta, ettad
tulokset vastaavat sellaisia kuuntelemisen tutkimuksia, joiden mukaan kuunteleminen on
behavioraalista viestintdkayttaytymistd, kuten responsiivisuutta viestiin, sekd kognitii-
vista toimintaa, kuten viestin analysointia (Hirsch 1986, Cooperin 1997 mukaan). Kuun-
telemista pidettiin kaiken kaikkiaan melko haastavana taitona, ja erityisesti kognitiivinen
prosessoiminen ja keskittyminen koettiin vaikeiksi. Motivaatiota kuunnella pidettiin
merkittdvana, ja sen koettiin vaikuttavan kuuntelemisen laatuun, kuten aiempikin tutki-

mus on todennut (Brownell 2013b).
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Tutkielman tulosten mukaan kuuntelemisella on tydyhteiséssa merkittava rooli suhde- ja
tehtévatasolla, kuten Brownell (2013a) on esittanyt. Tyoyhteison jasenten valiselld suhde-
tasolla kuunteleminen lisdd luottamusta ja arvostusta, sek& on olennainen osa tiimi-
tyoskentelya ja konfliktinratkaisua. Suhdetason kuunteleminen jo itsessaan lisdéd menes-
tysta tehtévétasolla hyddyttden koko organisaation toimintaa. Taméa ndkemys on aiempien
tutkimustulosten mukainen, silla esimerkiksi Brownellin (2013a) mukaan hyvéa kuunte-
leminen parantaa luottamusta kehittden siten tiedonkulkua, ja rohkaisee riskinottoon,
jolloin organisaatiokin todennékdisemmin menestyy. Liséksi kuunteleminen néhtiin
tarkednd osana johtamistyotd. Myods aiemman tutkimustiedon mukaan johtajan kuuntele-
miskaytanteet lisadvat tyontekijoiden kokemusta tuesta ja lisdavét heidén luottamustaan
ja motivaatiotaan johtaen tyotehokkuuteen (Stine ym. 1995, Millerin 2008, 33 mukaan).
Johtajan kuuntelemiseen liittyvat odotukset todettiin kuitenkin osin kulttuurista riippu-
vaiseksi asiaksi. Haastatellut suomalaiset ja brittildiset tyontekijat nimittain ilmaisivat
haluavansa vaikuttaa paatoksentekoon odottaen esimieheltdan osallistumista mahdollis-
tavia toimia ja kuuntelemiskéytanteitd. Haastatteluissa tuli kuitenkin esille, ettd saman-
laisia odotuksia tyontekijoitd kuuntelevasta johtajuudesta ei valttdmatta ole kaikissa kult-
tuureissa. Tyontekijan kulttuuri voikin ohjata hanen kuuntelemisen odotuksiaan seka

tarvettaan vaikuttaa ja osallistua paatoksentekoon.

5.2 Tyontekijoiden kasitykset kuulluksi tulemisesta

Tavoitteena oli rakentaa selkedmpi kuva kuulluksi tulemisen kasitteestd, silla ilmidsta ei
ole riittavasti tietoa. Kasityksia kuulluksi tulemisesta kysyttiin haastatteluissa kuunte-
lemiskasitysten jalkeen, joten tutkimushenkil6t saattoivat vastauksissaan vertailla naita
kahta késitettd suhteessa toisiinsa. Kuuntelemista ja kuulluksi tulemista on hyvin haasta-
vaa kasitella erillisind kasitteina, sill& ne ovat toisistaan riippuvaisia; kuulluksi tulemista
ei ole ilman kuuntelemista. Toisaalta, vaikka toinen kuuntelisi, yksilo ei valttamatta silti
koe tulleensa kuulluksi. Kuulluksi tulemisen madritelmissé oli huomattavasti enemmaén
hajontaa kuin késityksisséd kuuntelemisesta. Osa tutkimushenkiloista liitti k&sityksensé
kuulluksi tulemisesta selkeésti ty6elamékontekstiin kun taas osasta vastauksista oli
hieman vaikeaa tulkita, puhuttiinko kuulluksi tulemisesta yleisell& tasolla vai reflektoiden
omiin kokemuksiin tyoeldmasté. Siksi tyoyhteisokontekstia ei erotettu omaksi osiokseen

tuloksissa.
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Kuulluksi tuleminen mielletdan subjektiiviseksi tunteeksi. Tunne herda usein silloin, kun
toinen kuuntelee siten, kuten puhuja itse kuuntelisi toisia. Talloin toisen kuuntelemis-
kayttaytyminen siis vastaa puhujan odotuksia hyvésta kuuntelemisesta ja kuuntelemisen
funktioista. Tulos vastaa aiempaa tutkimustietoa, jonka mukaan puhuja maarittelee sen,
millainen kuunteleminen on hyvaa (Bentley 1997, Wolvinin 2010, 17 mukaan). Taman
tutkielman perusteella voikin todeta, ettd kun kuuntelijan k&yttdytyminen tayttaa
kuunneltavan kasitykset hyvan kuuntelemisen kriteereistd, se johtaa yleensa kuulluksi
tulemisen tunteeseen. Koska kuulluksi tuleminen on subjektiivinen kokemus ja tunne,
ulkopuolinen ei voi havainnoida sitd, toisin kuin kuuntelemiskayttaytymista. Kuulluksi
tuleminen onkin lahempéané puheviestinnan kasitystd kuuntelemisesta suhteessa ilmene-
vana eli relationaalisen viestinnan ilmiond. Sen perusteella, tuleeko yksilo mielestaén
kuulluksi, han tekee tulkintoja siitd, miten toinen suhtautuu h&neen, omasta identitee-
tistddn sekd vuorovaikutuskumppanien valisesta suhteesta. Loydds on samankaltainen
puheviestinnén teorian kanssa, jonka mukaan viestinnan suhdeulottuvuus kytkeytyy yksi-
I6n identiteettiin (Mikkolan 2006, 17).

Tutkielman tulosten mukaan puhujalla on yleisesti tarve tulla ymmarretyksi, miké on yksi
kuulluksi tulemisen osa-alueista. Tama toteutuu yleensd empaattisen kuuntelemisen
kautta, kuten aikaisempi tutkimuskin on todennut (Floyd 2014, 6), kuuntelijan pyrkiessé
avoimesti ymmartdmaan toista. Toiseksi kuulluksi tuleminen tarkoittaa sitd, ettd puhuja
kokee voivansa jakaa huoliaan, ilonaiheitaan tai kokemuksiaan, ja tulevansa tilanteessa
huomioiduksi. Huomioiduksi tulemisen tunne rakentaa luottamusta suhteessa kuunteli-
jaan. Myos sosiaalisen tuen mainittiin liittyvan kuulluksi tulemisen tunteeseen. Kuulluksi
tuleminen koettiin sosiaalisen tuen mukaisesti vélittdmiseksi ja huomioimiseksi, ja
esimiehen rooli nahtiin tarkednd sosiaalisen tuen osoittamisessa. Myds aiemmassa tutki-
muksessa kuunteleminen on yhdistetty osaksi sosiaalista tukea (Bodie & Jones 2012,
250). Mikkolan (2006) mukaan sosiaalisen tuen muodoista erityisesti emotionaalinen tuki
pitaé sisalladn kuuntelemista: lasndoloa ja ajan antamista toiselle. Floyd (2014) puoles-
taan kutsuu téllaista kuuntelemista affektiivisuuden ilmaisuna. Keskittynyt kuuntelemi-
nen voidaan siten tulkita myos tuen ja affektiivisuuden osoittamisena. Kaiken kaikkiaan
kuulluksi tulemiseen liittyy siis emotionaalisia tarpeita, jotka tulevat usein taytetyiksi,
kun puhuja voi kertoa tunteistaan. Kun néihin tunteisiin vastataan empaattisella kuunte-

lemalla, tunne kuulluksi tulemisesta tayttyy, ja luottamus kuuntelijaa kohtaan kasvaa.
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Tulosten mukaan kuulluksi tuleminen merkitsee siis myds mahdollisuutta ilmaista
mielipiteitd&n. Esimerkiksi ty0yhteisossa pidettiin tdrkednd sitd, ettd esimies kysyy tyon-
tekijoiden mielipiteitd ja mahdollistaa my0s vastakkaisten nakemysten esittdmisen. Yksi
merkittdvimmista eroista kuulluksi tulemisen ja kuuntelemisen valilla on se, ettd kuul-
luksi tulemisella on konkreettisia vaikutuksia. Esimerkiksi esimies ei siis ”kuuntele vain
kuuntelemisen ilosta”, vaan tyontekijan esittdmaélla asialla on ndkyvid seurauksia. Taman
tutkielman tuloksissa ilmeni myos ndenndiskuuntelemisen ilmid, eli vaikka organisaatio
pitéisi itseddn kuuntelevana organisaationa, ei se aina johda tyontekijoiden kokemuksiin
kuulluksi tulemisesta, jos kuuntelemista ei havaita kaytannon tasolla tyon arjessa. Tama
I0ydds viittaa siihen, ettd organisaation viestintd- ja kuuntelemiskéyténteiden vaikutta-
vuutta tulee selvittdd tyoyhteisotasolla kysymalla tyontekijoiden mielipiteitd kuulluksi
tulemisesta. Tulokset esittdvat myos, etta jos mielipiteitd kysytaan vasta muutosprosessiin
liittyvan paatoksenteon jalkeen, ei se yleensa johda tydntekijoiden kuulluksi tulemisen
tunteeseen, silla tyontekijoiden méaéaritelman mukaan kuulluksi tuleminen merkitsee

konkreettisia seurauksia ja mahdollisuutta vaikuttaa.

Vastavuoroinen ja avoin vuorovaikutus esimiehen ja alaisten vélilla lisda tutkielman
tulosten perusteella tunnetta kuulluksi tulemisesta. Tallainen vuorovaikutus koettiin
molemminpuoliseksi ja rakentavaksi. Aiemmissa tutkimuksissa téllaisesta kuuntelemi-
sesta on kaytetty késitettd dialoginen kuunteleminen. Dialogisuus viittaa esimerkiksi
kuuntelemiseen ja puhumiseen ilman toisen tuomitsemista, jokaisen viestijan huomi-
oimiseen ja erilaisuuden kunnioittamiseen, paalle puhumisen valttdmiseen, ja syvalli-
semman ymmartamisen tavoittelemiseen (April 1999; Gerard & Teurfs 1997, Juholinin,
Abergin & Aulan 2015 mukaan), eli silli on yhtenevaisyyksia téssa tutkielmassa
maadritellyn hyvéan kuuntelemisen kanssa. Lisaksi tdman tutkielman kasitys kuulluksi
tulemisesta on osin samankaltainen kuin vastuullisen dialogisuuden késite, joka viittaa
jokaisen velvollisuuteen ja vastuuseen jakaa tietoa, ndkdkulmia, kokemuksia ja odotuksia
kuten my6s oikeuteen puhua ja tulla kuulluksi. Vastuullisella dialogisuudella on voi-
maannuttava vaikutus organisaation paatoksentekoon, innovaatioihin ja suoriutumiseen,
ja se ottaa huomioon tunteiden vaikutuksen viestintdan. (Juholin ym. 2015.) Td&ss&
tutkielmassa haastatellut kayttivat dialogin kasitettd, ja tulosten mukaan dialoginen
esimies-alaisvuorovaikutus synnyttaa tunteen kuulluksi tulemisesta: keskustelu on silloin
molemminpuolista, aktiivista, arvostavaa ja rakentavaa. Molemmat osapuolet argumen-
toivat rehellisesti ja avoimesti sen sijaan, ettd esimies esimerkiksi vaittaisi asioille

tehtdvan jotakin ilman todellisia seurauksia.
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Dialoginen kuunteleminen puolestaan viittaa aiemman tutkimuksen mukaan kuunte-
lemiseen vuorovaikutuksellisella tavalla, jossa vuorovaikutuskumppanit ottavat toistensa
nakokulmat huomioon ja keskittyvat keskustelutilanteeseen. Dialoginen kuunteleminen
saa yksilot kokemaan olevansa arvostettuja ja tulevansa kuulluiksi. (Stewart & Thomas
1995, Ala-Kortesmaan, 23-24 mukaan.) Tamén tutkielman tulokset rakentavat saman-
laista kuvaa kuulluksi tulemiseen johtavasta kuuntelemisesta lisaten, ettd kuulluksi tule-
misessa on Kkyse vastavuoroisuudesta ja motivaatiosta rakentaa yhteistd ymmarrysta
kuuntelemalla vuorovaikutuskumppania hyvin. Téssa tutkielmassa dialogisuutta ei kui-
tenkaan pidetd tarkoituksenmukaisena késitteend, silld dialogisuuden sijaan puhevies-
tintd kayttdd vuorovaikutuksen kasitettd. Vaikka dialogisen kuuntelemisen maéaritelmat
ovat aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa hyvin moninaisia, k&site on silti teoriataustasta
l&himpéné tdman tutkielman méaritelm&a kuulluksi tulemisesta. Dialogisen kuuntele-
misen késitteelld on siis yhteys sellaiseen puhujan hyvédna pitdmaan kuuntelemis-
kayttdytymiseen eli vuorovaikutukseen, joka johtaa hanen tunteeseensa kuulluksi

tulemisesta.

Tutkimushenkil6t mainitsivat kuulluksi tulemisen ongelmille useita Kkriittisia seurauksia,
jotka vahvistavat useita aikaisempia tutkimustuloksia kuuntelemisen vaikutuksista ty6-
yhteisokontekstissa. Ensinnékin tunne kuulluksi tulemattomuudesta turhauttaa ja johtaa
usein epavarmuuden tunteeseen esimerkiksi omia viestintétaitoja kohtaan. Tulos tukee
aikaisempaa tutkimusta, silla Brownellin (2013a, 315) mukaan se, ettd johtaja kuuntelee
alaisiaan, parantaa heidén itsetuntoaan seka sitoutumistaan. Tyohon sitoutuminen taas on
merkki tyohyvinvoinnista (Hakanen & Koivuméki 2014). Sitoutuminen ty0gyhteisoon
sek& arvostuksen tunne toista kohtaan kérsivat tdménkin tutkielman tulosten mukaan
kuulluksi tulemisen puutteesta. Kuulluksi tulemattomuus heikentdd myos tyontekijan
motivaatiota, jolla taas ndhtiin olevan negatiivisia seurauksia niin tyotyytyvaisyyden kuin
tyon tuloksenkin kannalta. Samanlaisia tuloksia ovat saaneet myos aikaisemmat tutki-
mukset, jotka ovat selvittdneet johtajien kuuntelemistapojen yhteytta alaisten kokemaan
tukeen, luottamukseen ja motivaatioon (Stine, Thompson & Cusella 1995, Millerin 2008,
33 mukaan). Kaikki edell& mainitut kuulluksi tulemattomuuteen liittyvat haasteet ja
vadrinymmarrykset heikentavat tyonhyvinvointia sekd tyon laatua. Siksi haastatteluissa
toivottiin, ettd organisaatiot panostaisivat tyontekijoiden kuuntelemiseen, silld se on
kaikkien parhaaksi — organisaatio kehittyy tyontekijoitddn kuuntelemalla, ja kuulluksi
tulevat tyontekijat kokevat varmemmin tyytyvaisyytta ja sitoutumista organisaatioon ja

sen muutostavoitteisiin.
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5.3 Kokemukset kuuntelemisesta ja kuulluksi tulemisesta

organisaatiomuutoksessa

Kolmannen tutkimuskysymyksen tavoitteena oli selvittadd, olivatko haastateltavat itse
kokeneet tulleensa kuulluiksi organisaatiomuutoksen kontekstissa. Vastauksissa oli
hajontaa, sill4 osa ei kokenut tulleensa kuulluksi lainkaan, kun taas osa koki tulleensa
taysin tai osittain kuulluksi. Tutkielman tarkoituksena oli saada lisatietoa siitd, millaisissa
tilanteissa kuulluksi tuleminen on toteutunut ja milloin se on mahdollisesti jaanyt
puutteelliseksi, ja naitd 10ydoksié eritellddn tarkemmin téssa osiossa. Lisaksi késitellaan
tyontekijoiden kokemuksia siitd, millaisia vaikutuksia kuulluksi tulemisella tai sen
puutteella on ollut. Tutkielmassa saatiin selville, miksi tyontekijoiden kuulluksi tulemi-

nen organisaatiomuutoksessa on merkittavaa, ja miten sité voitaisiin kehittaa.

Kuuntelemisen ilmid esiintyi tutkimushenkildiden kertomuksissa muutosprosessin
aikaisten vuorovaikutuskayténteiden ja -tilanteiden seka kuuntelijan roolin tasolla. Tutki-
elman tulosten mukaan kuuntelijan rooli on hyvin moninainen, silla kuuntelija on
toisinaan nimetty, toisinaan taas rooliin nime&dmaton henkild. Jos esimerkiksi oman
esimiehen ei koeta kuuntelevan, luottamus tdhan Kkarsii, ja tyontekija saattaa puhua
ennemmin jollekin toiselle taholle. Tdmé& taas saattaa haitata tiedonkulkua ja roolien
toteutumista, kun huonosti kuuntelevalle ihmiselle ei haluta endd puhua. Kuuntelija
saattaa olla erityisesti yt-tilanteessa luottamusmies, mutta muuten my6és HR-osasto,
tyGtoveri tai itse toimitusjohtaja, jos organisaation pienempi koko ja matala hierarkiataso
sen mahdollistavat. Yleisesti muutosprosesseissa on ongelmana se, ettd tydyhteison
jasenten roolit ovat sekaisin, joten myos kuuntelijan roolissa on epéselvyyttd. Dialogisen
kuuntelemisen tutkimuksen mukaan vuorovaikutuksellinen kuunteleminen voidaan
toisinaan kokea kiireessa aikaa vievaksi ja haastavaksi, vaikka todellisuudessa keskittynyt
kuunteleminen veisi vahemman aikaa kuin huono kuunteleminen (Stewart & Thomas
1995, Ala-Kortesmaan 2015, 60 mukaan) ja siitd johtuneiden vaarinymmarrysten ja

epaluottamuksen korjaaminen.

Tulosten mukaan ongelmana on usein se, ettei tydyhteison muuten hyvid viestinta-
kaytanteitd pidetd yll& muutosprosessin aikana, ja viestintd muuttuu yleensa yksisuun-
taiseksi tiedottamiseksi. Vuorovaikutuskéytanteet ja -tilanteet kuitenkin vaihtelivat orga-
nisaatioiden kesken muutosprosessin aikana. Kun joissain tydyhteisoissa jarjestettiin

erillisid palavereita muutoksista keskustelemiseen, niin toisissa vastaavanlaisia ei jarjes-
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tetty lainkaan. Kuten myoés Pekkola ym. (2010, 97) ovat todenneet, muutoksien kasitte-
lyyn ei riitd yksisuuntainen kirjallisen viestintd johdolta tyontekijoille. Johto on myds
vastuussa siité, etta he viestivat tyontekijoilleen muutoksen tarpeellisuudesta, jotta koko
tyoyhteisolle syntyy siitd yhteinen késitys (Pekkola 2010, 97; Raisio 2009, 76-77).
Erityisen tehokkaana vuorovaikutustilanteena ja vaikuttamistapana pidettiin suoraa vuo-
rovaikutusta johdon kanssa tai tiimipalavereita, joissa toimitusjohtaja on lasné. Toimitus-
johtajan lasn&olo ei kuitenkaan ole mahdollista kaikissa organisaatioissa niiden suuren
koon vuoksi. Lisaksi kaikki haastateltavat eivat kokeneet tallaisia palavereita tarkoituk-
senmukaisimpina, koska jotkut tyontekijat eivat uskalla tulla niissé kuulluksi ja esittaa
mielipiteitddn avoimesti, silld he pelkadvat esimerkiksi leimautuvansa muutosvasta-
rintaisiksi. Organisaatiomuutoksissa onkin tarkedd huolehtia erilaisista vuorovaikutus-
kaytanteista ja -tilanteista, joissa mahdollisimman moni voisi tulla kuulluksi. Kasvok-
kaisen viestinnan rinnalle olisi tarpeen kehittdd teknologiavélitteisid vuorovaikutus-
kaytanteitd, joissa yksilot voisivat esittdd ndkemyksiadn anonyymimmin, ja tiimit veisivét

sitten keskustelujensa pohjalta yhteisen ndkemyksenséa eteenpain.

Myos organisaatiomuutoksen kontekstissa kuulluksi tulemisen kokeminen merkitsi
tulosten mukaan erityisesti mielipiteiden ilmaisemisen ja vaikuttamisen mahdollisuutta.
Tulokset tukevat siten tdysin organisaatiotutkimuksia, joiden mukaan osallistuminen
merkitsee mahdollisuutta vaikuttaa, osallistua paatoksentekoon (Pekkola ym. 2010, 105),
tulla kuulluksi ja kunnioitetuksi, ja se liséa tyontekijoiden motivaatiota, tyotyytyvaisyytta
seka sitoutuneisuutta (Kykyri 2008, 150). Aiemman tutkimustiedon mukaan tyontekijat
ovat my0s yleisesti hyvin halukkaita osallistumaan muutoksen suunnittelemiseen ja
toteutukseen (Pekkola 2010, 93), ja sama havaittiin tassé tutkielmassa. Useissa tapauk-
sissa mahdollisuuksia suunnitteluun ja péatoksentekoon osallistumiseen ei kuitenkaan
ollut. Organisaatiomuutoksen suunnitteluvaiheessa vaikuttaisi olevan yleistd, ettei tydnte-
kijoiden mielipiteitd kuunnella, ja paatokset tehddén suljettujen ovien takana. Tyon-
tekijoiden mielipiteiden kysymiseen paatoksenteossa vaikuttaa moni tekija. Esimerkiksi
yrityksen fuusioitumisen tai yt-neuvottelujen kohdalla tydntekijat ymmartavat usein
hyvin vaikutusmahdollisuuksiensa rajallisuuden. Myds organisaation koko vaikuttaa
siihen, millaisia vaikutusmahdollisuuksia yksittaisella tyontekijalla on. Tutkielman tulos-
ten mukaan vaikeiden muutosten kohdalla osallistaminen ei vélttdmétta ole mielekés-
takaan, silla tilanteessa saatetaan odottaa ennemminkin vahvaa ja itsendisté johtajuutta.
Vaikka vastuu muutoksen strategisesta johtamisesta on esimiehilld ja johdolla, niin
tyontekijoiden kokemusten ja ndkemysten kysyminen koettiin tarkeédksi, onhan heilla

valtavasti tietoa liittyen tyon suorittamiseen. Myds sosiaalisen konstruktionismin nako-
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kulman mukaan esimerkiksi organisaation asiakkaita kohtaavat tyontekijat ovat avain-
asemassa, silld he voivat keréta ensikéden tietoa siitd suunnasta, mihin organisaation kan-
nattaa edetd (Juuti & Virtanen 2009, 24-25).

Toisaalta vastauksissa ilmeni, ettd vaikka vaikutusmahdollisuuksia ei tilanteessa olisi-
kaan, myo6s tyontekijoiden tunteiden kuunteleminen on tdrkedd. Pelk&stdan epévar-
muuden tunteiden kuunteleminen saattaa vaikuttaa tyontekijaan positiivisesti henkil6-
kohtaisella tasolla, méériteltiinhan kuulluksi tuleminen myds huomioiduksi ja ymmar-
retyksi tulemiseksi. Muutoksen aikana tyontekijat kaipaisivat siis erityisesti sosiaalista
tukea ja empatiaa esimiehiltddn. My0s tyotoverit kuuntelevat usein toisiaan tarjoten sosi-
aalista tukea toisilleen. Empaattinen kuunteleminen saa sen kohteen tuntemaan itsensa
ymmarretyksi ja tunteensa oikeutetuiksi. Se on epatuomitseva tapa kuunnella toista, ja
kuuntelemisen kohde ymmartaa kuuntelijan uhraaman ajan ja energian kertovan siita, etta
hantd arvostetaan (Floyd 2014, 6). Tyontekijoiden mukaan olisi tarkeaa, ettd heilta
kysyttaisiin suoraan, miten he ovat kokeneet organisaatiomuutoksen ja tyéhyvinvoinnin
prosessin aikana. My0s tyoyhteison palautekayténteistd on tarkeda pitdd huolta muutos-
prosessissa, silla kuten aiempi tutkimustietokin kertoo, muutosprosessin aikana hyvin-
vointia parantaa kannustaminen eli myonteinen palaute, vuorovaikutukseen kannusta-
minen, ideoimisen rohkaiseminen seka ristiriitaisuuksien ratkaiseminen keskustelemalla.
Tallaiset viestinnan rutiinit rakentavat myos luottamusta tyoyhteisossa, kun tyontekijoilla
on mahdollisuus keskustella muutoksesta toistensa ja johdon kanssa saannéllisesti.
(Pekkola ym. 2010, 103-108.)

Kokemus tyon mielekkyydestd katoaa ennakoimattomuuden seurauksena, ja kyvytto-
myydesta vaikuttaa muutoksiin (Alasoini 2006, Raikkdsen 2007, 229 mukaan). Tutkiel-
man tulokset viittaavat samaan, silld muutoksissa kuulluksi tulemattomat tyontekijat
olivat stressaantuneita ja kyynisi4, sill& he eivat kokeneet voivansa vaikuttaa asioihinsa.
Loydos vastaa myos Pekkolan ym. (2010, 106) tutkimusta, jonka mukaan ulkopuolelta
saneltu muutos aiheuttaa katkeruutta. Kyynisyys ilmeni muun muassa "herrat paattaa” -
tyyppisistd kommenteista, jotka kuvasivat tyontekijoiden pessimismia ja epéluottamusta
liittyen omiin ja muiden tyontekijoiden mahdollisuuksiin vaikuttaa omaan tyohonsé
liittyviin asioihin. Kuten aiemmin todettiin, tydntekijoiden mukaan kuulluksi tulematto-
muus johtaa muun muassa luottamuksen, motivaation ja arvostuksen tunteen laskuun, eli
ne heikentavét niin heidén henkista hyvinvointiaan kuin tydssa suoriutumistaankin. Namé
ovat merkittavia tyohyvinvointiongelmia, joista on haittaa niin yksilon kuin tydyhteison
ja organisaation menestyksen kannalta. Kuten Pahkin (2015, 67) on todennut, motivoi-
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tuneet ja sitoutuneet tyontekijat antava organisaatiolle parastaan mahdollistaen siten

muutostavoitteiden toteutumisen.

Tassa tutkielmassa ensisijaisena osallistamisen ja tyontekijoiden muutokseen sitoutta-
misen kannalta pidettiin sitd, ettd vaikka tyontekijat eivat voisi osallistua suunnittelu-
tyohon, johdon tulee viestid aktiivisesti muutoksesta ja paatoksenteon vaiheista tyonte-
kijoille. Siten tyontekijat ymmartavat tilanteen voiden auttaa prosessia mahdollisuuk-
siensa mukaan. Myo6s Pekkola ym. (2010) ovat todenneet, ettd tiedon tarjoaminen ja sen
hankkiminen tyontekijoiltd osallistaa heitd merkittavasti muutokseen. Myds negatiivi-
sissa muutostilanteissa, joihin liittyy esimerkiksi irtisanomisia, muutoksesta tulee viestia
saannollisesti, vaikkei kerrottavaa aina olisikaan. Tulos tukee aiempaa tutkimusta, jonka
mukaan tyontekijoiden luottamusta johtoon lisd4 se, ettd ikavistékin asioista kerrotaan
(Pekkola ym. 2010, 97-98). Aktiivinen tiedottaminen muutoksen vaiheista saattaa vahen-
taa tyontekijoiden epavarmuutta liittyen muutokseen, silla henkilostolle on tarkeaa tietaa,
missa menndan. Muuten vaarana ovat spekulointi ja tyontekijoiden véliset k&ytdvakes-
kustelut, jotka eivat perustu tietoon. Ne voivat lisata tyohyvinvointiongelmia kuten epa-
varmuutta, stressia ja kyynisyyttd. Myos Puron (2010) Kuunteleva organisaatio -oppaas-
sa hdn mainitsee puutteellisen kuuntelemisen ilmenevan esimerkiksi muutostilanteissa,
joissa epavarmuutta kokevat tyontekijat alkavat usein juoruilla ja levittdmaén huhuja,
vaikka nuo tarinat eivat olisikaan organisaation virallisten viestien mukaisia. Puro nékee
ilmidn syynd “valikoivan kuuntelemisen”, ettd tyontekijat kuulevat sen, mitd haluavat
kuulla. (Puro 2010, 35.) Tamén tutkielman tulosten mukaan ongelman syyna ei kuiten-
kaan ole valikoiva kuunteleminen, vaan se, ettei organisaation viestintd ole muutoksen
aikana tarpeeksi aktiivista. On luonnollista, ettd epétietoiset ja tulevista tapahtumista
epavarmuutta kokevat tyontekijat alkavat pohtia tai spekuloida keskendan vallitsevaa
tilannetta. Kuten van den Heuvel, Demerouti, Bakker & Schaufeli (2013) ovat todenneet,
riittdva tiedon saaminen muutoksen aikana takaa, ettd tyontekijat pystyvéat luomaan
merkityksié siitd, miten muutos vaikuttaa ja tulee vaikuttamaan heidan (ty6)elamaansa.
Tama lisaa hallinnan tunnetta, ja auttaa hallitsemaan muutokseen liittyvaa epavarmuutta
(Bordia, Hunt, Paulsen, Tourish & DiFonzo 2004, 360-361).

Onnistuakseen organisaatiomuutos vaatii siis hyvaa viestintdd ja vuorovaikutusta, joka
saa tyontekijat kokemaan tulevansa kuulluiksi. Tutkielman tulokset tukevat useita orga-
nisaatiomuutoksia kuvanneita tutkimuksia. Yksi ndistd on Pekkolan ym. (2010, 98)
tutkimus, jonka mukaan tyontekijat kokevat tyytyvéisyyttd, jos padsevat osallistumaan

muutoksen suunnitteluun ja toteuttamiseen, vuorovaikutus l&dhiesimiehen kanssa on toi-
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mivaa, ja tietoa saa riittdvasti. Tyoyhteison tulee rakentaa jo ennen organisaatiomuutosta
tarkoituksenmukaisia vuorovaikutuskéytanteitd, joissa tydntekijoiden mielipiteitd
voidaan kuunnella, ja jakaa kuuntelijan roolia niin lahiesimiehille kuin ylimmélle
johdollekin. Tamén tutkielman ja esitellyn teoriataustan perusteella nayttdisi nimittain
siltd, etta organisaatiomuutoksista ldhes poikkeuksetta aiheutuvaa epdvarmuutta voidaan
hallita saannollisen tiedottamisen, tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksien parantami-
sen seké epavarmuuden tunteiden kuuntelemisen avulla. Tulosten perusteella voi todeta,
ettd kuuntelemisella ja kuulluksi tulemisella on suuri merkitys tyéhyvinvoinnin kannalta
organisaatiomuutoksessa. Kun tyontekijat tulevat kuulluiksi muutosprosessissa, he
kokevat voivansa vaikuttaa, mika liséd muun muassa luottamusta ja arvostusta esimiehié
ja johtoa kohtaan, ja siten vahvistaa henkil6ston sitoutumista organisaatiomuutokseen.
Seuraavassa luvussa esitelldén erilaisia sovellusehdotuksia tutkielman tuloksille tyo-
yhteisokontekstissa seka mainitaan aiheeseen liittyvia jatkotutkimusehdotuksia puhe-

viestinnan tutkimuskentalla.



68

6 PAATANTO

6.1 Tutkimuksen arviointi

Tukimusta voidaan arvioida monien erilaisten kriteerien avulla. Tutkimusta arvioidaan
raportissa esitettyjen kuvausten, vaitteiden seka selitysten perusteella, ja arviointi perus-
tuu pohjimmiltaan perustelujen laatuun ja totuudenmukaisuuteen (Eskola & Suoranta
1998, 213). Tata tutkielmaa arvioidaan luotettavuuden, uskottavuuden, siirrettdvyyden ja
toistettavuuden seké yleistettavyyden kriteerien perusteella.

Laadullisen tutkimuksen arvioinnissa yksi tarkeimmista kriteereistd on arvio tutkimuksen
luotettavuudesta. Luotettavuuden kannalta on merkittavéaa ensinnakin se, etté tutkija on
avoin subjektiivisuudestaan. Tutkielman tekijan henkilokohtaiset kokemukset ja hanen
kuulemansa kokemukset vaikuttivat ilmididen ajankohtaisuuden liséksi aiheen valintaan.
Subjektiivisuuden riski on kuitenkin tunnistettu tutkimusprosessin aikana aina haasta-
teltavien tiedottamisesta ja valinnasta tutkimuskysymyksiin, teoriataustan seka aineiston
kéasittelemiseen. Luotettavuutta ja tutkijan osuutta onkin arvioitava koko tutkimuspro-
sessin osalta. Luottamus koostuu erilaisista kriteereistd, kuten uskottavuus, siirrettavyys,
varmuus ja vahvistuvuus. (Eskola & Suoranta 1999, 211-213.) Luotettavuuteen liittyy se,
ettd tutkimusraportissa kuvataan realistisen ndkemyksen mukaan loogisesti ja tyhjen-
tavésti se, miten tutkimuskayténteet toteutettiin, eli mité aineistonkerayksessa ja sen jél-
keen on tehty. Lisaksi tutkimuskohde kuvataan mahdollisimman totuudenmukaisesti.
(Eskola & Suoranta 1998, 214.) Analyysin luotettavuutta lisatdkseen on tarkeaa esittaa
otteita tutkimusaineistosta, silla haastatteluotteet perustelevat tutkijan tekemid tulkintoja
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2010, 233).

Tutkimusta voidaan arvioida sen uskottavuuden (credibility) nakokulmasta. Ensimmai-
nen uskottavuuteen liittyva kysymys nousee, kun valitaan tutkimuksen fokus, konteksti,
tutkimushenkil6t ja aineistonkeruumenetelma (Graneheim & Lundman 2004). Kun vali-
taan tutkimushenkil6itg, joilla on moninaisia kokemuksia tutkimuksen kohteesta, mah-
dollisuudet tutkimuskysymysten selvittdmiseen eri ndkokulmista kasvavat (Adler &
Adler 1988, Patton 1987; Graneheimin & Lundmanin 2004 mukaan). Tamén tutkielman
aineiston rikkaus johtuukin juuri tutkimushenkildiden ik&eroista, tasapuolisesta sukupuo-

lijakaumasta, erilaisista kulttuuritaustoista, eri organisaatioista ja erilaisista koetuista
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organisaatiomuutoksista. Laadullisessa pro gradu -tutkielmassa aineiston kooksi riittaa
alle kymmenen haastateltavaa, joten kerddméni yhdeksén tutkimushenkilén aineisto on
tutkimuksen uskottavuutta ajatellen riittdva. Liséksi jokainen tutkimushaastattelu kesti yli
tunnin verran, joten aineistoa kertyi runsaasti. Yhteensa haastatteluaineistoa on 10 tuntia

ja 51 minuuttia, ja litteroitua aineistoa 159 sivua.

Tutkimusasetelman siirrettavyyden (transferability) vuoksi tutkimushenkildiden kulttuu-
rista ja heiddn valinnastaan seka tutkimuksen kontekstista, aineistonkeruusta ja analyysi-
prosessista on tarjottava tarpeeksi tietoa (Graneheim & Lundman 2004). Siirrettdvyyden
madritelma muistuttaa analyysin toistettavuuden Kkriteerid, jonka mukaisesti toisen
tutkijan tulee voida tehdd samanlaisia tulkintoja aineistosta soveltamalla tutkimuksen
analyysissa kaytettyja luokittelu- ja tulkintasaantdja. Talloin tulokset eivét ole sattuman-
varaisia (Hirsjarvi ym. 2010, 231). Jotta toinen tutkija voi soveltaa samoja saantoja, on
ne esitettava mahdollisimman yksiselitteisesti tutkimusraportissa. (Eskola & Suoranta
1999, 217; Hirsjarvi ym. 2010, 231.) Reliaabelius ja validiteetti ovat kasitteitd, joita
harvemmin kaytetdan laadullisessa tutkimuksessa. Reliaabelius on kuitenkin k&ytdnnossé
yhtenevainen toistettavuuden késitteen kanssa. Validius puolestaan tarkoittaa tutkimus-
henkildiden ja -asetelman kuvauksen ja siihen liittyvien selitysten ja tulkintojen yhteen-

sopivuutta. (Hirsjarvi ym. 2010, 232.)

Yleistettavyys tarkoittaa laadullisessa tutkimuksessa paaasiassa sitd, etta aineistosta tehdyt
tulkinnat ovat keskidssa. Naiden tulkintojen kestavyys ja syvyys ovat merkittavampia
tekijoita kuin aineiston koko ja siita lasketut tunnusluvut. Yleistettdvyyden kannalta on
my0s merkittdvas, ettd aineiston kokoamisessa otetaan huomioon tietyt seikat. Ensinna-
kin tutkimushenkildt tulisi valita silla perusteella, ettd heilld on suhteellinen samanlainen
kokemusmaailma, he ovat tietoisia tutkimusongelmasta ja kiinnostuneita itse tutkimuk-
sesta. (Eskola & Suoranta 1999, 66.) Tdssa tapauksessa tutkimushenkil6iksi valittiin
henkil@itd samanlaisin kriteerein; ajankohtainen organisaatiomuutos oli vaikuttanut hei-
déan tyohonsa jollakin tavalla. Kun eréén tutkimushenkiléon kokemusmaailma erosi mui-
den taustasta, silla h&n oli tydskennellyt yrityksessa vahemmaén aikaa kuin muut, hanen
vastauksensa rajattiin kyseisessa teemassa analyysin ulkopuolelle. Liséksi tutkimus-
ongelma esiteltiin kaikille tutkimushenkil6ille samalla tavalla, ja viimeistdan haastatte-
luiden aikana selvisi, ettd he pitivat aihetta kiinnostavana ja/tai merkityksellisend.
Yleistettavyydelld voidaan tarkoittaa myos siirrettavyyttd. Talléin kyse voi olla saman
teoriataustan soveltamisesta toisessa tutkimuksessa, tai tutkimuksen havaintojen sovelta-

misessa toisessa tapauksessa, jossa toimintaympdristd on eri. Talloin yleistettdvyyden
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arvioi lukija, jonka on arvion tehdékseen saatava tarpeeksi tietoa tutkimuskohteesta.
(Eskola & Suoranta 1999, 67—68.)

Tutkimushenkildiden taustaorganisaatioiden erilaisuus voi olla siis seké rikkaus ettéd
haaste. Organisaatioiden kokoerot seka hierarkiarakenteet voivat esimerkiksi vaikuttaa
sithen, millaista vuorovaikutusta tyoyhteison sisélla on. Muutosten erot voivat vaikuttaa
sithen, millaisia vaikuttamismahdollisuuksia tyontekijoill& oli muutosprosessissa, eli ne
voivat ilmetéd erilaisina kokemuksina kuulluksi tulemisesta organisaatiomuutoksessa.
Muutosten eroilla ei kuitenkaan ole suurta merkitysta tutkielman tavoitteen kannalta, eli
pyrkiessa ymmartamé&an kuuntelemista ja kuulluksi tulemista vuorovaikutusilmiding.
Koska kokemukset ovat aina subjektiivisia, voidaan erilaisia muutoksia lapik&yneiden
tyontekijoiden kokemuksia kuulluksi tulemisesta hyddyntad myos selvitettdessa ilmidita

organisaatiomuutosten kontekstissa.

6.2 Sovellusehdotuksia ja jatkotutkimushaasteita

Taman tutkielman tulosten perusteella voidaan esittdd kéytdnnon sovellusehdotuksia
tydyhteisoviestinnan kontekstiin. Kuten todettu, laadullisen tutkimuksen tulosten avulla
ei voida tehda yleistyksid, mutta tutkimus voi tuottaa merkittavaa tietoa ilmiéon liittyen.
Taman tutkielman tulokset voivat olla hyddyksi organisaatioille toimialasta riippumatta
heidéan kehittaessaan tietotyotd tekevan tydyhteisonsa vuorovaikutuskayténteitd. Jo ennen
organisaatiomuutosprosessin suunnittelua on rakennettava organisaatioon toimivia vies-
tintdrakenteita ja -kaytadnt0ja tai varmistettava niiden toimivuus muutosprosessissa
(Pekkola ym. 2010, 95). On suositeltavaa, ettd organisaatio Kkartoittaa myos itse
tyontekijoidensd késityksia, kokemuksia ja toiveita esimerkiksi kuulluksi tulemisesta,
osallistumisesta ja sitoutumisesta. Kartoittaminen jaa toisinaan tekemattd, vaikka se olisi
tarked osa kaytanteiden kehittdmisen suunnittelemisessa. Liséksi kartoituksen mahdollis-
tama tyontekijoiden mielipiteiden kysyminen ja kuunteleminen lisad tdman tutkielman
tulostenkin mukaan tyontekijoiden kokemuksia kuulluksi tulemisesta kasvattaen muun
muassa arvostuksen ja sitoutuneisuuden tunteita organisaatiota kohtaan. Tamé edellyttada
kuitenkin tulosten mukaan sité, ettd tyontekijoiden mielipiteiden kysyminen ja osal-
listaminen johtavat myds konkreettisiin seurauksiin, kuten kartoituksen tulosten julkis-

tamiseen sek& avoimeen vuorovaikutukseen johdon, esimiesten ja tyontekijoiden valilla.
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Tutkielman tulosten mukaan organisaatiomuutoksessa tiedottaminen on usein hyvin
vahdistd, mika lisd4 tyontekijoiden epévarmuuden tunteita liittyen muutokseen. Jotta
johdon viestintd koetaan hyvéksi, heidéan tulee jakaa tietoa, kuunnella aktiivisesti tyon-
tekijoiden ndkemyksid, viestia selkeasti ja ytimekkaasti organisaation kaikille tasoille ja
kayttaa erilaisia viestinndn muotoja ja valineitd (Shaw 2005). Tyontekijoiden sitoutu-
minen muutokseen edellyttad, ettd johto viestii henkildstolle muutoksen tarpeellisuudesta
(Pekkola 2010, 97). Siten koko tydyhteisolle syntyy kasitys muutoksesta ja sen tavoit-
teista. Tutkielman tulosten mukaan tydntekijoilla on erilaisia tapoja reagoida muutokseen
ja erilainen tarve tulla kuulluksi. Tama tulisi huomioida suunniteltaessa tarkoituksen-
mukaisimpia vuorovaikutuskéytanteitd muutosprosessissa. van den Heuvel, Demerouti,
Bakker & Schaufeli (2013, 20) ehdottavat fokusryhmakeskustelua tyokaluksi, jonka
avulla tyontekijét voivat keskustella muutoksen niin hyvista kuin huonoistakin puolista,
ja johtajat voivat siten ottaa namé nédkemykset huomioon muutoksia tehdessaan. Myos
tdman tutkielman tulokset tukevat ajatusta erityisten suunnittelupalavereiden jarjesta-
misestd, ja monet tyontekijat pitivat erityisen vaikuttavana joko esimiehen tai toimitus-
johtajan lasn&oloa keskusteluissa. Koska tyontekijat ovat se taho, jonka toiminta on
merkittdvassa osassa muutoksen onnistumisessa, on otettava huomioon heidan koke-
muksensa ja nakemyksensé liittyen péivittdisten toimintaprosessien tehokkuuteen (van
den Heuvel, Demerouti, Bakker & Schaufeli 2013, 20).

Kasvokkaiset fokusryhmakeskustelut eivat kuitenkaan ole muuttuvassa tyoelamassa aina
enaa tarkoituksenmukaisin vuorovaikutuskaytanne, silla monet tiimeista toimivat etana
ja eri aikavyohykkeilld, eivatka vélttamattad koskaan tapaa kasvotusten. Lisaksi kasvok-
kaisia tapaamisia voi olla vaikea jarjestaa rajallisten aika- ja henkilGstoresurssien vuoksi.
Viestintateknologia kuitenkin mahdollistaisi erilaisia tapoja kuunnella tydntekijoita
esimerkeiksi tiimeind. Vaikka moni tyontekijoista kertoikin tulevansa kuulluksi erityi-
sesti silloin, kun sai puhua kasvotusten ja kahden kesken jopa toimitusjohtajan kanssa,
tdma ei useimmiten ole kiireisen organisaatiomuutoksen kohdalla mahdollista. Kuten
tuloksissa todettiin, tiimipalavereita pidettiin tarkedna kéytanteend, mutta ne eivét usein
osallista kaikkia tyontekijoitd, joten kaikki eivét tule niisséa kuulluksi. Anonymiteettia
pidettiin helpompana tapana antaa palautetta ja kertoa mielipiteensd. Tahan tarkoitukseen
teknologiavalitteiset viestintatavat olisivat siis tarkoituksenmukaisimpia. Silloin kiireelli-

sessakin tilanteessa tyontekijoité voitaisiin kuulla tehokkaammin.

Seuraava kiinnostava tutkimuskohde kuuntelemisen ja kuulluksi tulemisen ilmididen

suhteen olisikin niiden tutkiminen teknologiavalitteisessa kontekstissa. Koska teknologi-
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set tyokalut ja niiden soveltaminen tydeldman tarpeisiin tulee varmasti jatkossakin
yleistymdan ja kehittymd&an, on niiden ominaisuuksia hyvéa tutkia viestinnan nékokul-
masta. Viestintdteknologian vuorovaikutteisuutta tarkasteleva puheviestinnan tutkimus
voisi tarjota merkittavaa tietoa esimerkiksi siitd, kokevatko tyontekijat tulevansa kuul-
luiksi sen kautta. Kiinnostava jatkotutkimus voisi liittyd myos kuuntelemisen kulttuuri-
seikkoihin. Tassa tutkielmassa tutkimushenkilot edustivat kolmea eri kulttuuria, joiden
valilla saattoi olla eroja suhteessa yksildiden kuuntelemisodotuksiin, kuuntelemisen
ilmaisemiseen, johtamisviestintaan liitettyihin merkityksiin seké& vaikuttamisen tarpei-
siin. Olisikin mielenkiintoista selvittdd kuuntelemisen ja kuulluksi tulemisen ilmidita
kansainvélisessa organisaatiossa, jossa tyontekijat edustavat eri kulttuureita. Toisaalta
tutkimus voisi pureutua johtamisviestintdén kuuntelemisen ja kuulluksi tulemisen néko-
kulmista. Esimerkiksi ldhiesimiehen rooli johdon ja tyontekijoiden vilisend “viestin-
viejand” ja kuuntelijana on mielenkiintoinen ja usein haastava erityisesti muutos-
prosessissa. Kuten tutkimushaastatteluissa kévi ilmi, tyontekijat pitivat lahiesimiehen
roolia kiireisend ja pohtivat sita, ettei talla vélttamatta itselladank&éan juuri ole mahdol-
lisuuksia vaikuttaa. Kuuntelemisen ja kuulluksi tulemisen ilmididen saralla riittad siis
vield paljon tutkittavaa. Liséksi puheviestinnan tutkimuksella olisi paljon annettavaa
organisaatiomuutoksen kontekstissa, silla kuten tdma tutkielma seka aiempi tutkimustieto
toteavat, muutosprosessien viestinta- ja vuorovaikutuskayténteissa on paljon parantami-

Sen varaa.
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LINTTEET

Liite 1 Suostumus
SUOSTUMUS

Tama suostumus koskee HuK Meri Lukkarisen puheviestinnén pro gradu —tutkielmaa, joka on
tekeilld Jyvaskylan yliopiston viestintétieteiden laitoksella. Tutkimusta ohjaa FT Leena Mikkola
(leena.a.mikkola@jyu.fi).

Tutkielmassa kuvataan tyontekijoiden kasityksié ja kokemuksia kuuntelemisesta ja kuulluksi
tulemisesta organisaation muutosprosessissa. Tutkimuksen tuloksia on mahdollista hyddyntaa
organisaatioiden muutosprosessien suunnittelemisessa sekd muissa tyohyvinvoinnin kysymyk-
SiSSé.

Tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista, ja haastateltavilla on myds oikeus jaada
tutkimuksesta pois milloin tahansa. Tutkimushenkil6illa on mahdollisuus lukea valmis raportti
sen valmistuttua, ja tutkija lahettdd halukkaille linkin valmiiseen ty6hon. Haastattelutilanne
nauhoitetaan, ja &anite litteroidaan tekstiksi, josta tunnistetiedot poistetaan. Kirjallista aineistoa
séilytetdan luottamuksellisesti, eika siihen péase kasiksi kukaan ulkopuolinen. Tutkijan lisaksi
vain ohjaajalla ja tarkastajilla on lupa tutustua haastatteluaineistoon.

Tutkimushenkildiden anonymiteetti suojataan koko tutkimusprosessin ajan. Nimid ja
henkil6tietoja ei siis julkaista raportissa, eika niita jaeta suullisesti ulkopuolisille. Raportissa
esitettavissd lainauksissa ei henkildllisyyttdnne tai taustaorganisaatioitanne voida tunnistaa.
Tutkimukseen koottavaa haastatteluaineistoa ei tarkastella muiden ihmisten kanssa yliopiston
seminaareissa tai muissa opetustilanteissa.

Minulle on annettu riittéva tieto tutkimuksesta paatoksentekoa varten. Annan suostumukseni
tallentaa haastattelun ja kayttda sitéd tutkimusaineistona puheviestinnan tutkimuksessa.

/ /2015

aika paikka allekirjoitus

yhteystiedot

Tutkijana sitoudun noudattamaan hyvaa tieteellista kdytantda ja tutkimusaineiston sailyttamiseen
ja tietosuojaan liittyvia ohjeita.

/ /2015
aika paikka allekirjoitus

Meri Lukkarinen
yhteystiedot: meri.m.lukkarinen@student.jyu.fi
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Liite 2 Haastattelurunko

TAUSTAKYSYMYKSET

- ika/age

- sukupuoli / gender

- koulutus / education

- asemaltitteli / role in the compay

- tydvuodet organisaatiossa / years in the organisation

ORGANISAATIOMUUTOS

- Entutki organisaatiota, vaan tyontekijéiden omia ndkemyksié ja kokemuksia
—> ei tarvitse kertoa tarkasti organisaatiomuutoksesta

- Kerro yleisesti organisaatiomuutoksesta: millainen muutosprosessi on ollut? / can
you tell me a little bit about a recent change in the organisation? What has the

change process been like?

- Millaisia tunteita muutos on herattanyt? / can you describe your feelings during
this change process?

- Miten muutos on vaikuttanut tydyhteisdén? / how has it affected the atmosphere

at the office?

- Oletko sitoutunut organisaatioon? Onko muutos vaikuttanut sitoutumiseesi? / do
you feel engaged in the organisation? Has the change process affected it?

NAKEMYKSET KUUNTELEMISESTA JA KUULLUKSI
TULEMISESTA

- Mité kuunteleminen mielestasi tarkoittaa? What does listening mean to you?
o Millainen on hyva kuuntelija? / how would you describe good listening?

- Onko hyva kuuntelija hyva viestija? (Puheviestinnassa kuunteleminen nahdaén
osana vuorovaikutustaitoja) / is a good listener a good communicator?

- Miten arvioisit itsedsi kuuntelijana? / how would you describe yourself as a

listener? Are you a good listener?
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- Mité kuulluksi tuleminen tarkoittaa? / what does it mean to be listened to?
o Onko eri asia kuin kuunteleminen? Miten? / is it different than listening?
o Mistd tulee sellainen olo, etté tulet kuulluksi? / what makes you feel
listened to?

- Onko kuunteleminen ja kuulluksi tuleminen tarkead tydssa? / How does listening

affect your work?

o Miten? Mihin vaikuttaa? / how does listening affect your working

relationships? - does it affect the spirit? why?

KOKEMUKSET KUUNTELEMISESTA JA KUULLUKSI
TULEMISESTA ORGANISAATIOMUUTOKSEN KONTEKSTISSA

- Koetko tulleesi kuulluksi organisaatiomuutoksessa? / do you feel like you’re
being listened to during the organizational change?
o Mité tarkoitat? / what does it mean?
o Miksi ei? (kiire, suhteet, motivaation puute...?) / why not?

- Miten havaitsit sen, etta sinua kuunneltiin / ei kuunneltu? / how did you perceive
you were or were not listened to?

o Mihin se on vaikuttanut? (motivaatio, luottamus, jaksaminen...) / has it

affected you or your work somehow that you didn’t feel listened to?

(motivation, engagement..)

- Millaisia kuuntelemiskaytanteitd? / what sort of structures did the company have
in place during the change to allow you to communicate your thoughts?

o Palautetilanteita, kehityskeskusteluja, viikkopalavereja,
kahvipoytakeskusteluja? / e.g. feedback sessions

o Tuntuuko, etté niissa kuunnellaan? / do you feel listened to in those
situations?

o Kaytettiinkd niitd hyvéksi organisaatiomuutoksen aikana? / were they
used during the change process?

- Kuka kuuntelee? / Who listens at your workplace? HR-department, team leader,
management, organization?

o Esimies? Johto? HR-osasto? Paaluottamusmies?
o Onko kuunteleminen osa organisaatiokulttuuria?
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Kulttuurierot (monikulttuurinen tiimi? erilaisia tapoja kuunnella ja osoittaa se?) /

Do you think people from different cultures listen in different ways?

Tuleeko teknologian vélityksella kuulluksi? / Do you feel like you’re being
listened or can have an impact via technologically mediated communication?

Koetko voivasi vaikuttaa tyohosi? / do you feel like you can have an impact on
your work?

o Kuunnellaanko mielipiteitasi? / are your views being heard?

o Haluatko vaikuttaa asioihin tydyhteisdssa? / Do you have a need to affect

your work/ have an impact?

Vaikuttavatko kuunteleminen / kuulluksi tuleminen tyéhyvinvointiin? Miten? /
Does listening affect work welfare (happiness & satisfaction)? How?

Miten kuuntelemista voitaisiin parantaa organisaatiomuutosprosessissa? / what do
you think could have been done to enhance listening at your workplace during the

organizational change?



