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1

JOHDANTO

Tutkimuksen toimeksiantajana toimii pitkan historian omaava perheyritys
Gustav Paulig Oy, jonka tie on alkanut 1800-luvun loppu puolella siirtomaa-
tavaroiden tuonti-ja tukkuliikkeena. Vahvat arvot ohjaavat yrityksen toi-
mintaa konsernin kaikessa toiminnassa 13 eri maassa useilla eri tuotemer-
keilld. Vastuullisuus yritykselle merkitsee sosiaalisen vastuun vaalimista,
ympadristosta huolehtimista seka kuluttajien terveyden ja hyvinvoinnin tu-
kemista. Sosiaalisen ja ymparistovastuun kannalta merkittavimpia tehtavia
on luoda kestavan hankinnan varmistamiseksi pitkdjanteista yhteistyota
raaka-aineiden toimittajien kanssa, tukea ja kehittada mm. viljelijéiden yh-
teis6ja. Ymparistotyotd tehdaan myos kehittamalla tapoja vahentdaa ympa-
ristovaikutuksia lisddamalla uusiutuvan energian kayttoa tai kierratysmate-
riaalien hyodyntamisellda. Makua tinkimatta, pyritdan suolan ja sokerin
maaraa vahentamaan ja lisa-seka sailontdaaineiden maaraa minimoimaan,
halutaan tarjota kuluttajille terveytta ja hyvinvointia tukevia tuotteita.
(Paulig group intranet, 2019).

Vastuullisuus yrityksen toiminnassa tarkoittaa myos huolehtimista yrityk-
sen omasta henkilostosta sekd heidan tyohyvinvoinnin kehittamista. Talla
tutkimuksella pyritddnkin vastaamaan toimeksiantajan Vuosaaressa sijait-
sevan toimipisteen tuotannossa havaittuun sisdisen viestinnan riittamat-
tomyyden epakohtaan yrityksen henkilostotyytyvaisyyskyselyn indikoi-
mana. Talla tutkimuksella pyritdan kasvattamaan ymmarrysta viestinnan
kipupisteista, millaiset asiat vaikuttavat tyontekijoiden mielikuvaan puut-
teellisesta viestinnasta. Mitka ovat vaikuttavat tekijat viestinnan kokemi-
sessa, viestintavalineiden ja kanavien merkityksellisyys seka viestien sisal-
[6n ymmarrettavyys.

Uusin, ajantasainen tekniikka tai prosessit eivat ole enaa tana padivana tae
yrityksen menestymiselle. Yrityksiltd vaaditaan entista nopeampaa muun-
tautumiskykya pysyakseen relevantteina markkinoilla ja ansaitakseen kil-
pailuedun muihin yrityksiin ndhden. Yrityksien on kyettdava ennakoimaan
kuluttajien toiveet jo ennen kuluttajia itsedaan. Tama edellyttaa yrityksen
organisaatioilta korkeaa kyvykkyytta muutoksille. Yksi merkittavin tekija
muutoksien omaksumiselle on onnistunut muutosviestintd. Siksi tdaman
tutkimuksen tutkimuskysymyksid tarkennettiin sisdisen viestinnan lisaksi
tuotannon muutosviestinndan onnistuminen ja itse muutoksen kokeminen.

Millaiset asiat vaikuttavat tyoyhteison viestinnan kokemukseen? Minkalai-
set edellytykset sisdisen viestinnan toiminta paivittdisessa tekemisessa vai-
kuttaa muutosviestinndan kokemukseen. Voidaanko kokonaisvaltaisesti
keskittymalla viestintdkulttuurin parantamiseen taklata muutosviestinnan
kompastuskivia? Tutkimuksessa esitetdan erilaisia viestintakulttuuriin vai-
kuttavia tekijoita kuten esimiehen roolin merkitys tydyhteison viestinnalle



seka paivittdisjohtamisen vaikutus kaikkeen esimiehen ja henkildston
kanssa kaytyyn kommunikaatioon.

Tyo esittelee tutkimusprosessin aikana suunniteltujen ja toteutettujen toi-
menpiteiden vaikutusta yksildiden ja ryhmien kokemuksiin muutoksista,
niin viestintaa kehittavana muutoksena kuin itse muutoksen aikana toteu-
tuneena muutosviestinnan onnistumisen arviointina. Tutkimuksen laht6-
tiedot ja toteutettujen toimenpiteiden toteutumisen arviointi suoritettiin
haastattelemalla rajattua joukkoa tuotannon henkil6stosta, ryhmissa seka
yksiléina. Haastateltavat paasivat osallistumaan tutkimusprosessin aikana
toimenpiteiden suunnitteluun.



2  VIESTINTA

Ei taida olla yksiselitteista tapaa maaritella mita tarkoitetaan puhuttaessa
viestinnasta. Viestinta on vastavuoroista, yhdessa tekemista, sanoman siir-
toa. Se on yhteisyyden tuottamista ja sen yllapitoa. (Halttunen, 2011, 9-
11).

Viestintatieteenlaitos kuitenkin maarittelee viestinnan prosessina, joka ra-
kentaa ja vastaanottaa sanomia seka luo merkityksia (Viestintatieteenlai-
tos, n.d.).

Viestinta perustuu kahteen tapaan kommunikoida, verbaaliseen eli sanal-
liseen viestintaan, josta puhuttaessa tarkoitetaan kaikkea puhuttua ja kir-
jattua viestintaa. Seka nonverbaaliseen eli sanattomaan viestintaan, joka
merkitykseltdan saattaa olla jopa sanallista viestintdaa tarkeampaa. Sana-
ton viestinta pitada sisallaan kaikkia niita ilmeita ja eleita, liikkeita, asentoja,
danenpainotuksia seka katseita mita ihminen viestiessaan valittaa. (Vies-
tintatieteenlaitos, n.d.).

Nonverbaali viestinta sddtelee verbaalista viestintdd mm. katsekontak-
teilla, jotka ohjaavat puheenvuorojen vaihtumista keskustellessa. Ole-
matta verbaalinen voi ihminen ilmaista itsedan runsaastikin ryhmatilan-
teissa nonverbaalisesti. Olan kohautukset, pdan pudistukset ja hymyilemi-
nen usein ilmaisee enemman viestijan tarkoitusperista kuin paljon verbaa-
lisisesti itsedadn ilmaiseva. (Viestintatieteenlaitos, n.d.).

Ty6elaman viestintd jaotellaan ulkoiseen ja sisdiseen viestintdaan. Ulkoi-
sella viestinnalla tarkoitetaan viestintdaa ja kommunikaatiota tyoyhteison
ulkopuolelle, kuten eri verkostoille, alihankkijoille tai tavarantoimittajille.
Myos yrityksen markkinointi lukeutuu ulkoiseksi viestinnaksi. (Halttunen,
2011, 9-11).

Sisdinen viestintd puolestaan tapahtuu tyoyhteison tai organisaation si-
salla. Se on tiedon siirtamista ja informatiivista, mutta yhtalailla se on ty6-
yhteison kulttuurin luomista. Sisaisella viestinnalla on yhteys tyoyhteisén
ilmapiirin rakentumiseen ja tyotyytyvaisyyteen. Hyva sisdinen viestinta on
edellytys hyvalle johtamiselle ja esimiesalais kokemukselle. Hyva sisdinen
viestintd on prosessi ja edellytys liiketoiminnan kehittymiselle. Sisdinen
viestinta on sosiaalista kanssakdaymista ja vuorovaikutusta yhteison sisalla.
Nk. puskaradiollakin on oma merkityksensa niiden kaikessa hyvassa ja pa-
hassa merkityksessa ja edesauttavat sisdisen viestinnan kokemista.

2.1 Sisainen viestinta

Sisdinen viestintad sitoo yhteen yrityksen koko viestintakulttuurin, tavan
toimia yrityksen sisalla seka ulkona. Sisdinen viestinta ei ole vain yrityksen
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sisdinen asia, onnistunut sisdinen viestinta heijastuu sidosryhmien viestin-
nan kokemuksien ja mielikuvien kautta yrityksen ulkopuolelle ja muodos-
taa myos kuvan yrityksen tuotteista ja palveluista. (Hepokorpi, 2016, 5-15).
Sisdisen viestinnan paatavoite on kuitenkin tuoda yhteen yrityksen eri ih-
miset, eri organisaatioiden tasot seka yhdistaa toimimaan yrityksen tavoit-
teiden saavuttamiseksi.

Sisdista viestintad on monen tasoista, suuret joukot tavoittavaa henkil6s-
toviestintaa johdolta, mutta myds intiimimpaa henkilokohtaista viestintaa
eri funktioiden ja ihmisten valilla. Puhuttaessa sisdisesta viestinnasta ei siis
voida puhua vain sisdisesta tiedottamisesta. Sisdinen viestinta on kaikkea
sita kirjallista ja puhuttua kanssakdaymista mita yrityksen sisalla tapahtuu.
(Hepokorpi, 2016, 5-15). Sisdista viestintaa on lakisaateista kuten yrityksen
tilinpaatostiedot joka velvoittaa viestimaan, mutta suurimmalta osin vies-
tinta on yrityksen itsensa maarittelemaa. Lait saattavat myos rajoittaa yri-
tyksen viestintaa kuten poérssiyhtididen viestintdaa koskevat ohjeistukset.

Yrityksen johto maarittaa hyvin pitkalle sisdisen viestinnan laadun. Maari-
tellaan milla tasolla ja tavoilla viestitaan yrityksen arvoista, visoista ja stra-
tegiasta sekda minkalaisen painoarvon kukin viestinnallisesti saa. Johto
maarittaa kuinka avoimesti yrityksen tilanteesta ja tulevaisuuden suunni-
telmista kommunikoidaan missdkin vaiheessa. On kuitenkin ymmarret-
tava, etta kaikilla nailla valinnoilla on merkitys sisdisen tydyhteison lisaksi
my0s yrityksen ulkoiseen viestintdan ja markkinointiin. Kukapa muukaan
markkinoisi yritysta sen ulkopuolelle paremmin kuin tyytyvaiset tyonteki-
jat.

Johdon viestinnan lisdaksi esimiesten merkitys sisdisen viestintakulttuurin
luomiseksi on merkittava. Esimiesten kyky viestid olennaisesti ja kannusta-
vasti mm. yrityksen arvoista ja strategiasta luovat vahvasti tyoyhteisolle
kuvan yrityksen viestintdkulttuurin tasosta. Johdon on siis onnistuttava
omalta osaltaan viestimaan onnistuneesti ja merkityksellisesti yrityksen
toimista myos esimiehille luodakseen heille perustan onnistumiselle. On-
nistuakseen omassa roolissaan esimiehena on sisdinen viestinta hallittava
voidakseen luoda onnistuneen esimiesalais kokemuksen niin yksiloille kuin
tyoyhteisolle. Tehokasta viestintaa voidaankin pitda yhtena tarkeimpana
esimiehen ominaisuutena. Viestinta vaikuttaa koko tyoyhteis6on ja sen
toimintaan. Onnistuneen viestinnan merkitysta tyoyhteisén motivointiin ja
sitoutumiseen ei voida vahatella. (Juhola, 2013, 11-25).
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KUVA 1. Esimiehen tehtadvat. Esimiehena arjessa. Aarnikoivu, 2008, 36.

Aarnikoivun esittdman kuvan mukaisesti viestinta sitoo esimiesten toimin-
nan padelementit yhteen. Lihtokohtaisesti voidaan olettaa, ettei esimie-
helld ole mahdollisuuksia onnistua tyossdan jos viestintd jossain ndiden
elementtien valilla katkeaa. (Aarnikoivu, 2008, 36).

Sisdinen viestintd on monimuotoista alkaen uuden henkilon rekrytoinnista
asti, se on keskustelua ja perehdytysta lapi koko tydsuhteen. Sisdinen vies-
tintd on osa johtamiskulttuuria, se on lasna jokaisessa esimiesalais keskus-
telussa, oli kyseessa paivittdisen asian kohtaaminen tai kehityskeskustelu.
Sisdisen viestinnan tulisi olla lasnd myos tilanteissa kun tyontekija jattaa
yrityksen, on yrityksen kannalta tarkedada ymmartaa poislahtijan taustoja.
Onko yrityksen sitouttaminen epdonnistunut jollain tapaa henkilén koh-
dalla vai voidaanko |ahdon syista havaita ja oppia muita epakohtia. (Juhola,
2013, 12-26).

Tehokkaalla sisdisella viestinnalla luodaan yhteisollisyytta keskustelemalla
avoimesti yrityksen sisadisista asioista. Avoimesti keskusteleva tydyhteiso
yleensa myos viihtyy tyossaan ja kokee oman tyonsa merkityksellisyyden
luoden samalla pohjaa hyvinvoivalle tydilmapiirille. Keskustelevassa tyoyh-
teisdssa palautteen antaminen on helpompaa, ongelmia ja epdonnistumi-
sia voidaan lahestya yhteisymmarryksessa ja avoimesti. Tallainen tyoyh-
teiso ei anna palautetta vain ongelmista vaan palkitsee onnistumisia.

Sisdisen viestinnan merkitys ajan myota on vain kasvanut, yrityksien yrit-
tdessa kaikin keinoin pysya kehityksen mukana muutoksessa. Yrityksen
ketteryys muutoksien edessd on riippuvainen kuinka nopeasti muutok-
sesta kyetdan viestimaan ja uusiin tavoitteisiin mukautumaan. Kyetakseen
muuttumaan ja sitoutumaan muutokseen on tyoyhteison usein ymmarret-



tava syyt muutoksen takana. Tehokkaalla ja avoimella viestinnalld pysty-
tadan muutoksen aiheuttamaa vastarintaa minimoimaan kasvattamalla ym-
marrysta muutoksen tarpeista.

Onnistuneen viestinta strategian maarittely on jo askel kohti onnistunutta
sisdista viestintaa. Selkedsti maaritellyt tavat ja ajankohdat viestid ovat
henkilostolle ennakoitavissa. Ennen kaikkea, on tarkeda maaritelld mika on
viestinnan tehtava. Mita sisdisella viestinnalla tavoitellaan ja miten tyoyh-
teison halutaan sen ymmartavan. Halutaanko lisata yhteison tietoisuutta,
vaikuttaa toimintojen tehostamiseen vai vaikuttaa organisaation jasenten
mielikuviin omasta yrityksesta. (Hepokorpi, 2015, 5-24). Oli tarkoitus mika
tahansa, jokaisella viestilla on selkeasti maaritelty tehtava sen julkaisuun.

Yhta tarkeda kuin tehokas viestiminen, on yrityksen kannalta sen tyénteki-
joiden kuunteleminen. Viestinnan vahaisyyden noustessa yleisesti poy-
dalle, tapa reagoida on lisdamalla tiedotusta. Tama harvemmin kuitenkaan
on ratkaisu viestinnan heikkona kokemiseen. Mita kompleksisempaa ja
vaikeasti lahestyttavampaa viestinta on, sitd enemman se koetaan luo-
taantyontavaksi. (Ahlroth, 2017).

Hyva viestinta virtaa koko organisaation lapi ja kdy molempiin suuntiin.
Vaikka hyvalld, avoimella viestinnalla voidaan lisata ymmarrysta yrityksen
ratkaisuihin, tuo mahdollisuus kysya ja tarkentaa ratkaisujen syita ensiar-
voisen tarkedaa. Mika olisikaan yrityksen kannalta parempaa kuin aktiivi-
sesti yhdessa reagoiva ja ratkaisukeskeinen tyoyhteiso, jota avoin tyoyh-
teiso viestinta ruokkii. Yrityksen ongelmista tulee tyoyhteisén ongelmia ja
organisaatio joka toimii yhteisten tavoitteiden mukaisesti ymmartamalla
toinen toisiaan. (Ahlroth, 2017).

Eri organisaation tasoilla on hyvin erilaisia viestinnan tarpeita, niin funkti-
oina, tiimeina kuin yksidinakin. Sisdisen viestinnan pitaisi kyeta taipumaan
naiden tarpeiden tyydyttamiseksi hyvinkin monimuotoiseen viestintaan.
Paastaankin taas takaisin esimiesten viestintdaan. Johdon ja koko henkil6s-
ton viestinnalla voidaan tavoittaa vain osa niista tarpeista joita yksilot kai-
paavat. Johto toki asettaa suunnan ja tavat viestia yrityksessa, mutta mer-
kittavin viestinta tapahtuu yksilotasolla esimiesten toimesta. Esimiestyds-
kentely on kaikessa yksinkertaisuudessaan vuorovaikutustilanteita ja ta-
voitteellista vaikuttamista. (Ahlroth, 2017). Esimiesten kommunikaatiolla
on vaikutus myos tyontekijoiden keskindiseen viestintaan.

2.2 Viestinnan haasteet

Ei ole tavatonta, ettd viestinnan heikkoudet nousevat esille useissa kysyt-
tdessa tyontekijoilta alalta kuin alalta. Jos sisdinen viestinta olisi helppoa
eikd sen saavuttamiseksi olisi yksiselitteista tapaa onnistua, tapauksessa
kuin tapauksessa. Viestinta kattaa sisdlleen paljon erilaisia tarpeita ja ta-



voitteita yhta paljon kuin viestintda on ihmisid tuottamassa ja saavutetta-
vissa. Lahtokohtaisesti halutaan viestia henkilostolle tasapuolisesti ja yhte-
nevaisesti mika tuo jo esille haasteet keta ja miten tavoitetaan.

Viestintdvalineiden mdaran vain kasvaessa on voitava erottua merkitta-
valla viestilla kaiken sen viestinta tulvan ylitse mita tyontekijat yrityksen
ulkopuoleltakin kohtaavat. Oikean viestin ja sen oikea aikaisuuden lisaksi
on siis kyettava valitsemaan oikeat tavat ja vadlineet viestia. Millaisiin tilan-
teisiin on soveltuvaa kayttaa sahkopostia viestintavalineend, millaisessa ti-
lanteessa puolestaan on syyta koota ihmiset kasaan ja jarjestaa puhetilai-
suus asian esille tuomiseksi. Viestintavalineitakin tarkeampaa on johdon
sitoutuminen viestintaan. Viestinnan ammattilaisten kayttaminen sisai-
senkin viestinnan vélineena on sallittua, mutta vastuu viestinnasta ei kos-
kaan voi olla vain tiedottajan varassa. Motivoidakseen ja sitouttaakseen
ihmiset on johdon ymmarrettava tiedon vaikutuksen ilmapiiriin ja tulok-
seen. (Talouselama, 2008).

Kansainvalistyvat tydelamat ja tyon vapautuminen sijainniltaan asettavat
viestinnadlle entista enemman haasteita. Millaisilla viestinta tavoilla tiimit
voivat korvata tai edes tavoitella henkilokohtaisten kommunikointi hetkien
kaltaisia vuorovaikutustilanteita. Haastavimmillaan tiimin jasenet toimivat
useilla aikavyohykkeilla, eri kielilla. Millaisen sisdisen viestinnan ja viestinta
kulttuurin yritys pystyy luomaan ja yllapitamaan tallaisiin tyoyhteisoon.
Toisaalta nadiden haasteiden tiedostaminen ja niihin mukautuminen aset-
taa tyontekijan osaltaan itse isoon rooliin ottaa vastuuta viestinnan toimi-
vuudesta. Saavutetaanko tehokkaampi sisdinen viestinta juurikin tyonteki-
jan sitoutumisella viestinnan saavuttamiseen ja tuottamiseen. (Korhonen,
2008, 6-12).

Etdisyydet hankaloittavat viestintaa entisestaan ja usein joudutaan turvau-
tumaan kirjalliseen viestintaan. Kirjallinen viestinnan taytyy onnistuakseen
olla hyvin selkeda, oli kirjallisen viestinnan valineena yrityksen intranet,
sahkoposti tai muu vastaava tiedotusvaline. Viestin tulkinnan mahdollisuu-
det tulisi minimoida. Viestinta joka voidaan tulkita eri tavalla mita julkaisija
on aikonut voi aiheuttaa hyvaa tarkoittaneella viestinnallaan pahimmillaan
epatietoisuutta, eripuraa ja tarpeettomia huhuja. Huhujen ja epatietoisuu-
den paastessa valloilleen karsii koko tydympariston ilmapiiri ja vaikuttaa
yrityksen toiminnollisuuteen seka tehokkuuteen. Huhujen jo vallitessa on
yrityksen vaikea saada taman jdlkeen oikeaa viestidan perille. Sisaisella
viestinnalla pitaisikin pystya ennakoimaan mahdollisia huhujen mahdolli-
suuksia ja taklata nama ennakoivalla viestinnalla. Epatietoisuutta ja huhuja
lisda mikali yrityksen ulkoinen ja sisdinen viestinta ovat ristiriidassa toi-
siinsa ndhden. (Talouselama, 2008). Saannollinen, yhtendinen viestinta
vaikkakin viestiminen ettei uutta viestittavaa askarruttavasta asiasta ole,
on sekin viestintaa, joka onnistuessaan vaientaa huhuja.

Varsinkin muutoksista viestittdessa on tyoyhteison koettu omaksuvan
muutoksen paremmin kun viestintad on vastavuoroista ja tyontekijoilla on



mahdollisuus kysyda ja ymmartdad muutosta paremmin. Parhaimmillaan
vastavuoroista viestintaa tehdaan jo ennen muutokseen ryhtymista, kuu-
lemalla henkiléston mielipiteita ja ideoita. Yrityksen ajautuessa tilanteisiin
joissa muutos on vaistdamaton, on henkildston kuuleminen tarkeda vaikka
ei tilannetta kuitenkaan voitaisi valttaa. Muutoksien omaksuminen vasta-
hakoisesti, mutta niin ettd henkil6sto kokee voineensa tulla kuulluksi ja
ymmartavansa syyt muutoksen takana on askel nopeampaan muutoksen
omaksumiseen.

Viestinnan merkitys korostuu yrityksen esimiestydskentelyssa. Esimiehet
ovat merkittavassa asemassa viestimadssa johdon viestinta strategiaa kay-
tantdon. Tassa kohtaa viestintd kohtaa lisaa haasteita kun viestinta asettuu
yksildiden tasolle. Henkiloston jokaisella yksilolla on omat tarpeensa tietaa
ja tulla kuulluksi. On esimiehen tehtava kyettava tunnistamaan tavat vies-
tia omalle yhteisdlleen motivoivasti ja kannustavasti. Vaikka jokainen hen-
kilo jonka esimiehet kohtaavat on yksil6, on kyettava jokaista kohtelemaan
tasapuolisena osana tydyhteisda niin, etta viestin merkitys sailyy samana
yksiloilta toiselle. Yrityksen toiminnasta tiedottaminen, arvot ja tulokset
ovat vain osa esimiesten tuomaa viestintaa. Esimiehet viestimallaan vai-
kuttavat tyoyhteison ilmapiiriin, tydonteon sujuvuuteen seka tehokkuu-
teen, ristiriitatilanteiden syntymiseen. (Hepokorpi, 2016, 5-15).

Esimies on yrityksen kannalta suuressa roolissa vastaamassa kuinka onnis-
tunutta yrityksen sisdinen viestintd on. Paivittdiset vuorovaikutus tilan-
teetkin ovat tyoyhteisolle viestintdaa. Esimiehen osoittamat huomionosoi-
tukset seka palautteen anto kielivat avoimesta viestinta kulttuurista. Kun
viestiminen tapahtuu paivittdin ja luonnollisen vastavuoroisesti, on kehit-
tavankin palautteen antaminen ja ongelmiin tarttuminen keskustelemalla
helpompaa. Viestinnan takkuillessa voi palautteen antaminen tassa tilan-
teessa lamaannuttaa entistd enemman, tilanteen siitd korjaantumatta.

2.3 Sisdisen viestinnan valineet

Esimiestyoskentelyn voimakkain viestintavaline on varmasti henkilokoh-
tainen keskustelu ja vuorovaikutus ihmisten kanssa. Keskusteleminen ei
kuitenkaan ole ainoa yrityksen tapa viestia ja usein heraa tarvetta palata
aiemmin kommunikoituun, kuten ohjeistuksiin ja erilaisiin toimintamallei-
hin. Naihin palaamiseen on olemassa useita vaihtoehtoja, yrityksen ja
asian tarpeista riippuen. Viestinnan valinetta on kuitenkin kyettava valitse-
maan oikea valine oikeaan kayttotarkoitukseen kohdeyleison mukaan. Jos
rajattu ryhma tyontekijoita ei ole tyonsa puolesta lainkaan tekemisissa va-
litun viestintavadlineen kanssa, onko viestintavalineen valintaa syyta har-
kita uudestaan, mikali tuo rajattu ryhma halutaan kuitenkin viestilla tavoit-
taa. On siis kaytettdva harkintaa viestintavalinetta valittaessa.

Viestin tavoitettavuuden lisdksi on dokumentoinnin kannalta valittava
kuinka tietoa yllapidetdan, kenen toimesta ja missa seka kuinka kauan.



Kuinka kauan vanhentunutta dokumentaatiota on syyta sdilyttaa. Viestin-
nan ajantasaisuus on yksi viestinnan laadun ja selkeyden kannalta merkit-
tavimmista asioista. Vanhentunut ohjeistus ja viestinta heikentdaa pahim-
millaan toiminnan tehokkuuteen ja tyén mielekkyyteen.

Intranet

Puhuttaessa intranetista tavallisesti tarkoitetaan organisaation tai suljetun
ryhman lahiverkkoa. Tata suljettua lahiverkkoa kaytetaan yrityksien sisai-
seen viestintaan. Intranetin syntyvuosina 1990-luvun lopulla [3hiverkot toi-
mivat [ahinna sahkodisina ilmoitustauluina, mutta kayttdé on vuosien mit-
taan laajentunut virtuaalista tyoskentely-ymparistod kohti. (Hepokorpi,
2015, 17). Intranet tayttaa usein yrityksen tarpeen dokumenttien yllapita-
miseen seka kanavan tiedon jakeluun riippumatta yrityksen tai organisaa-
tion koosta. Yleisesti intranet on liitetty muihin sisaisiin tietojarjestelmiin
seka keskeisiin tietokantoihin, toimien ikdan kuin linkkilistana. Viestintadka-
navana intranet on parhaimmillaan selkea ja yksiselitteinen, tiedotteet on
saatavilla kaikilta tyopisteilta samanlaisena ja samanaikaisesti.

Sharepoint

Sharepoint on Microsoft Officen 2001 luoma nettipohjainen alusta tiedon
ja dokumenttien kasittelyyn ja arkistointiin. Sharepointin kaytto vaihtelee
organisaation tarpeesta riippuen dokumenttien arkistoinnista laajamittai-
seen dokumenttien hallintaan ja viestintakdyttéon. Sharepointin online
kaytté mahdollistaa useiden kayttdjien samanaikaisen dokumenttien tyos-
tamisen seka kansioiden jakamisen organisaatio rakenteiden mukaisesti.
Sharepoint mahdollistaa laajemmin kdytettyna erilaisten luetteloiden ja
muistioiden yllapitdmisen sekd personoitujen kayttadja profiilien ja tehta-
vien luomisen. Sharepointin liittdminen organisaation tai yrityksen intra-
netin kdayttéon on hyvin yleistd. Sharepoint on vain yksi esimerkki netti-
pohjaisille alustoille ja vaihtoehtojen maara kasvaa kaiken aikaa. Vastaa-
vien alustojen hyddyt ovat nimenomaan dokumenttien reaaliaikainen
kaytté useamman kayttajan voimin yhtaaikaisesti. Tiimit voivat koostaa yh-
teistd materiaalia samanaikaisesti jakamalla samalla viimeisimman version
kaikille. (Wikipedia, n.d.).

Sahkoposti

Sahkoposti on yleisin kosketuspinta digitaaliseen maailmaan. Sen kaytto
on laajentunut tyopaikkojen lisdksi osaksi vapaa-ajan kayttéon. Sahkopos-
tin edut ovat sen nopeus ja edullisuus. Kansainvalista verkkoa kayttavat
sahkopostijarjestelmat kuljettavat viestin perille sekunneissa. Sahkopostia
viestintavalineena voidaan kayttaa joko yksisuuntaisena valineena tiedot-
taa tai kdyda vuorovaikutteista sahkopostikirjeenvaihtoa. Sahkopostin etu-
jen vuoksi sen kaytdn suosio kasvaa, jonka seurauksena sahkdposti viestin
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tehokkuus laskee, koska ihmisilla ei ole aikaa lukea kasvavaa maaraa vies-
teja. Sahkopostin haitaksi voidaan lukea myds sen turvallisuus tai [dhinna
sen puutteet. Haittaohjelmien levidmisen estaminen roskapostin valityk-
selld vaatii sdhkopostin suojaamista ja kayttajan harkintaa viestien avaa-
miseen. Sahkdpostin kuten kaiken kirjallisen viestinnan haasteeksi voidaan
lukea sen tulkinnan mahdollisuudet. Lukija saattaa tulkita ldhettadjan vies-
tin ja aikomuksen tavalla jota lahettdja ei osaa odottaa. (Hepokorpi, 2015,
15-24).

Sosiaalinen media

Sosiaalinen media on viestintaa ja vuorovaikutusta jossa sen kayttajat tuot-
tavat itse sisdllon internetpalveluja kayttamalla. Sosiaalisen median sijaan
olisikin oikeammin kdyttaa nimitysta yhteisollinen media (Weissenfelt &
Huovinen, 2013), koska viestinta sosiaalisessa mediassa on harvoin yksi-
suuntaista. Sosiaalinen media, some on yhtalailla osa nykypaivan viestin-
taa ja tyoyhteisoja kuin sahkopostinkin kdytto. Se on yhdistelma erilaisia
medioita, musiikkia ja kuvia joiden tuottaminen ja jakaminen ovat pitkalti
sen kayttajien aikaansaannoksia.

Tekstipohjaisten yhden tai useamman henkilon aikajarjestyksessa juokse-
vat paivakirjatyyppiset blogikirjoitukset tyollistavat ihmisid ja ovat tarkea
osa yrityksien markkinointia. Aivan kuten sahkopostinkin kdytdssa sosiaa-
lisen median kirjoitukset joiden sisdllon tuottamiseen usein kdytetaan va-
hemman aikaa ja harkintaa antaa suuren mahdollisuuden sen viestin vaa-
rin tulkitsemiseen. Sosiaalisessa mediassa nimettomasti viestimalla voi-
daan saada mielipahaa aikaiseksi tulkitsemalla omien mielipiteiden lisaksi
toisten kirjoituksia. Nimettdmana sosiaalisessa mediassa julkaiseminen
saattaa toisaalta rohkaista uskaltautumaan oman mielipiteensa ilmaisuun,
joka normaali tilanteissa saattaisi jaada kokonaan ilmaisematta.

IImoitustaulut ja tiedotteet

IImoitustaulut kuten valkotaulut ovat perinteinen ratkaisu viestinnan rat-
kaisuihin tavoittaa henkilostoa laajasti paperisilla tiedotteilla. Tiedotteet
voivat sisaltaa yrityksen sisdista tiedotusta, organisaatiolle tai tiimille koh-
distettua tietoa. lImoitustaulujen harkittu sijoittaminen tavoittaa ja altis-
taa henkiloston helposti neutraaleille tiedotteille kuten erilaiset poik-
keamat toiminnassa tai muut yleisinfot. Paperisten lappusten yllapitami-
nen ja ilmoitustaulujen ajantasaisuuden tyollistavan vaikutuksen vuoksi
ovat sdhkoiset tiedotusvalineet nousseet suosioon. Sahkdisten ilmoitus-
taulujen sisallon yllapitdminen on huomattavasti vahemman tyollistavaa
sekd informaation ajantasaisuuden varmistaminen helpompaa. Vanhaa
tietoa ei jaa paperisena ilmoitustauluille virheellisen ohjeistuksen tai tie-
don valineeksi.

Oikeanlainen ilmoitustaulun sijoittaminen, oli taulu séhkdinen tai perintei-
nen valkotaulu, on yhta suuri merkitys kuin taulun sisall6lla. Taulun vaara
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sijoittaminen kohteeseen jossa sen silmadilyyn ei ole juurikaan altistumista
tai mahdollisuutta syventya viestin tai tiedotteen sisaltéon voi kokea huk-
kaan heitetyksi. Tama saattaa aiheuttaa myos ongelmia toimintaan, kun
oletetusti kommunikoitu viesti ei saavutakaan toivottua tahoa.

Tiedotteen sisaltoon itsessaan tulisi myoskin kdyttaa aikaa harkiten. Sisal-
I6n lyhentdminen mahdollisuuksien mukaan kolmenkymmenen sanan si-
jaan kolmeen tekee sisdllosta vaikuttavamman ja helpommin sisdistetta-
van. Kirjallisen viestin valittamisessa on kadytettava harkintaa, jotta viesti
yksinkertaisuudessaan ei anna viestin sisallolle tulkinnan mahdollisuuksia
ja viestin sisallon merkitys vaihtuu lukijan tulkinnan mukaan.

Henkilokohtainen viestinta

Henkilokohtaisena viestintana pidetaan kasvokkain tapahtuvaa viestintaa,
niin yksildiden valilla kuin ryhmissa. Kasvokkain viestinta on parhaimmil-
laan vuorovaikutteista molempiin suuntiin ja molemmat osapuolet ovat
pakotettuja reagoimaan. Vaikka henkilékohtainen viestinta onkin viestin-
taa sen alkeellisimmalla tasolla, koetaan sen olevan tehokkain ja halutuin
viestinnan muoto. Henkil6kohtaista viestintaa on tydyhteisén jasenten va-
linen keskustelu seka paivittainen kommunikointi esimiehen kanssa. Yri-
tyksen viestintakulttuurin ja avoimen viestinnan ilmapiirin luomiseksi hen-
kilokohtaisten vuorovaikutustilanteiden ruokkiminen kehittda sisdisen
viestinnan kokemusta.

Tiedotustilaisuudet

Tiedotustilaisuudetkin luokitellaan henkilékohtaiseksi viestinndksi. Tiedo-
tustilaisuuksien heikko puoli on usein yksipuoliseksi jadva keskustelu ilman
vuorovaikutteisuutta. Tiedotustilaisuuksilla pyritddan usein kattamaan iso
joukko ihmisida samalla kertaa jolloin vastavuoroisuudelle ei jaa mahdolli-
suutta. Vaikka tiedotustilaisuudessa pyrittdisiinkin kysymyksien esittami-
sen vapauteen, on harvemmin avointa ja vapaata keskustelua vaikea he-
rattaa toisilleen useinkin tuntemattoman ison joukon edessa. Kohdenne-
tumpi, pienemmalle yleisolle jarjestetyt tilaisuudet, ryhma tapaamiset
puolestaan voivat avata mahdollisuuksia aitoon keskusteluun jossa tallai-
seen halutaan luoda oikeanlainen, avoin ja keskusteleva ilmapiiri.

Yleensa tiedotustilaisuuksien tarkoitus ei olekaan toimia keskustelutilai-
suuksina, vaan kattaa laaja joukko samanaikaisella ja samankaltaisella vies-
tilla. Kuitenkin koetaan, etta viestin merkittavyys katoaisi jos viesti pyrit-
taisiin ilmaisemaan kirjallisesti tiedottamalla. Viestille haetaan vakuutta-
vuutta, inhimillisempaa l[ahestymista esittamalla se henkilokohtaisesti. Tie-
dotustilaisuuden puhujan tehokkuutta ja viestin yksiselitteisyytta helpot-
tamaan esitetdan yleensa tilaisuudessa puhuttu tiedote esimerkiksi po-
werpointissa tai muussa tekstin esitysmuodossa tilaisuuden jalkeen.
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Palaverit

Palaverien tarkoitus on koota joukko asian tai ilmion ymparilla tyoskente-
levia ihmisia yhteen. Palaverin tehokkuus ja asioiden eteneminen ovat riip-
puvaisia oikeiden ihmisten paikalle kutsumisesta ja palaverin vetdjan tai-
doista pysya aiheessa. Palaveriin valmistautuminen selkeyttda ja lyhentaa
palaveriin kaytetyn ajan, sujuvoittaen etenemista. Valmiin agendan esitta-
minen hyvissa ajoin antaa kutsutuille mahdollisuuden valmistella heilta
odotettava tieto tai materiaali. Palaveriin osallistuvien aikaa kunnioitetaan
puolin ja toisin saapumalla paikalle ajoissa. Tarpeettomaksi ja tavoitteet-
tomaksi koetut palaverit ovat jokaiselta osallistujalta hukkaan heitettya
asiaa. Sama koskee kutsuttua joukkoa. Palaveri kutsun esittamiseen tulisi-
kin kayttaa harkintaa ja miettia, mita annettavaa kullakin palaverille on?
Palaverista syntyvan materiaalin tiedoksi annon sisallosta voi viestia kutsu-
matta kaikkia asianosaisia lasnaolijoiksi itse palaveriin.

Parhaimmillaan palaveri on tehokas, suunnitelmallinen tapa edistdaa yh-
teistd tyota seka kehittaa vuorovaikutusta organisaatiossa kasvokkain vies-
tinnalla. Palaverit voivat olla agendaltaan my6s kevyemmin rakennettuja,
keskustelevia tilaisuuksia joiden suurin tavoite on yhteison ja keskustele-
van kulttuurin rakentamista. Tallaisiin palavereihin varataan aikaa run-
saasti, palaverin vieminen fyysisesti hieman kauemmas nk. kotikenttaa ir-
rottaa yhteisOn jasenia arkisista askareista katsomaan omaa rooliaan ja
tehtdvidan etdammalta, edistadkseen oman tyon kehittymista.

2.4  Muutosviestinta ja viestintakulttuuri

Yrityksen toimintaympariston muutokseen vaikuttavat useat tekijat, ne
voivat olla markkinoiden muutoksien aiheuttamia taloudellisia tekijoita tai
muutoksia kilpailutilanteissa. (Hepokorpi, 2016, 5-15). Uusi teknologia
haastaa olemassa olevan. Erilaiset muutokset edellyttavat yrityksen rea-
gointia ndihin tekijoihin sdilyttadkseen asemansa markkinoilla. Joskus syy
muutokseen voi olla my6s pyrkimys markkinaosuuden kasvattamiseen tai
selkedn kilpailuedun tavoittelu. Oli syy muutokseen mika tahansa edellyt-
tad muutos yritysta sisaisesti uudelleen organisoitumaan ja muuttumaan.
IlIman, ettd muutoksesta tai muutoksen tarpeesta viestitddn, ei muutos
koskaan paase alkamaan. (Juhola, 2013, 11-26).

Viestittaessa muutoksesta tarkeda on sen ajankohtaisuus. Oikean ajankoh-
dan valinnan kanssa ei tulisi odotella vaan viesti muutoksesta tulisi antaa
niin pian kuin mahdollista. Yrityksen sisdisen viestin on tavoitettava henki-
[6st6 ennen ulkoista viestintaa. Viestimalla avoimesti ja oma-aloitteisesti
voidaan ennakoivasti valttaa huhujen liikkeelle 1aht6a. Viesti muutoksesta
taytyy olla selked, se ei saa jattaa tulkinnan varaa ja aikataulu muutoksen
etenemiselle on esitettava. Syyt muutoksen taustatekijoista seka seurauk-
set jos muutos jatetdan tekematta, on hyva avata henkilostolle avoimesta.
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Tarkeda on pyrkia koko muutoksen lapiviennin kommunikoimaan muutok-
sen etenemisesta tiheasti, koska mikaan ei ole niin varmaa kuin muutoksen
muuttuminen. Muutoksen ldapivieminen harvemmin toteutuu taysin alku-
perdisessa muodossaan, joten jatkuvalla viestimiselld pystytaan yllapita-
maan muutoksen kokonaiskuva. (Juhola, 2013, 11-26).

On syyta varmistaa eri muutoksen vaiheissa, etta viesti on ymmarretty oi-
kein. Mita enemman henkildstélla on mahdollisuutta tarkentaa muutok-
sen syitd, sitd helpommin lahestyttava muutoksen kokemisesta tulee. Vuo-
rovaikutuksellisuuden merkitys kasvaa, varsinkin jos syyt muutokselle ika-
via ja vaikeita. Suurimpia virheita vaikeita muutoksia tehtaessa on yrityk-
sen toiminta vastarinnan hiljentamiseksi ja henkilostdn jattaminen epatie-
toisuuteen asioiden etenemisestd. Vuorovaikutteisella kommunikaatiolla
voidaan taklata suurimmat viestinnan sudenkuopat. Seuraukset, mikali
muutos jatettdisiin toteuttamatta tai muutos syysta tai toisesta epaonnis-
tuisi, on syyta esittdaa henkilostolle rehellisesti. (Hepokorpi, 2015, 15-24).

Muutoksen tasot voivat olla hitaita tai nopeita, riippuen muutoksen vai-
kuttimesta. Onko kyseessa yrityksen pitkdan tahtaimen muutos tai yrityksen
ulkopuolelta yllatyksena tuleva impulssi muutokseen. Muutoksen asteet-
kin voivat vaihdella vaikuttavuudeltaan. Muutokset voivat olla parannusta
perustoimintoihin tai suuria yrityskulttuuriin vaikuttavia muutoksia. Oli ky-
seessa kumpi tahansa on henkiloston kaytava lapi muutoksen hyvaksynta-
prosessi. (Hepokorpi, 2015, 15-24).

Muutoksen hyvaksynta prosessin maarittelee henkiloston kyvykkyys suh-
tautua ja lahted mukaan muutoksiin. Jos sisdinen viestinta ja muutoksista
viestiminen on koettu kautta aikojen yksisuuntaiseksi ja muutokset tuotu
annettuina ei voida kuin olettaa yhteison passivoituneen vastaanottajan
rooliin. (Ahlroth, 2017). Voidaan siis olettaa, etta tyoyhteiso joka kasvaa
avoimen ja vastavuoroisen viestintdakulttuurin keskelld suhtautuu muutos-
viestintdan ja muutoksiin yleisesti neutraalimmin tai jopa positiivisesti kuin
passivoitunut yhteiso. Jatkuva toiminnan kehittaminen ja siitda kommuni-
koiminen luovat omalta osaltaan yritykselle kulttuurin, jonka perusta luo
muutoksille mahdollisuuden.

Onnistuneen muutoksen taustalta [6ytyy usein tyoyhteiso, jossa henkil6s-
ton osaaminen on optimaalisesti hyodynnetty muutoksen suunnittelussa
ja toteutuksessa. Yhteiso joka on otettu muutokseen mukaan ja syyt ja seu-
raussuhteet muutoksesta on viestitty selkedsti alusta loppuun saakka.
Muutoksen toteutumisesta on avoimesti annettu pitkin muutosprosessin
palautetta, kaikista onnistumisista kuin haasteistakin. On hyva viestia
myo0s vaikkei varsinaista viestittavaa olisikaan. Mikdan ei anna huhuille ja
arvailuille enemman tilaa kuin katkos sdannollisessa viestinnassa. (Kuk-
kola, 2016). Myo6s henkilostolle on annettu mahdollisuus palautteen an-
toon, silla onhan yrityksen johto ja sitd edustavat esimiehet yhtalailla
osana muutoksen mahdollistajia joiden toimintaa on hyva arvioida osana
muutosprosessia.
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3 MUUTOS- JA PAIVITTAISJOHTAMINEN

Kasitteind muutosjohtajuutta sekd paivittdisjohtamista kasitelladn usein
erikseen, irrallisina kokonaisuuksina kuten tassakin kappaleessa, teoriat
esitetdan toisistaan erilladan. Nama molemmat johtamisen elementit luo-
vat kuitenkin keskendan syvan synergian toisiinsa. Onko muutosjohtajuu-
della mahdollisuuksia jos paivittaisjohtaminen on hukassa tai olematonta.
Paivittdisjohtaminen ennen kaikkea on valmistautumista tulevaisuuteen,
sen varaan rakennetaan tydyhteison kulttuuri ja toimintatavat, jotka val-
mistelevat muutokseen.

3.1 Muutosjohtaminen

Yhdellakaan yrityksella ei ole mahdollisuuksia menestya pitkalla aikavalilla
ilman kykya muuntautua tarpeiden mukaisesti. Tarpeet voivat vaihdella
pienien ja isojen valilla jolloin tarve muutoksen laajuudellekin vaihtelee.
Muutoksen tarve voi syntya ulkoisten tekijoiden synnyttamana kuten tarve
vastata yrityksen kasvuun seka kykya selviytya vahemman kannattavasta
ajanjaksosta menestyjana. Kyky vastata ndihin ulkoisiin muutoksen tarpei-
siin kuvaa yrityksen organisaation paivittadistd valmiutta muuntautua ja toi-
minannan jatkuvaa kehittymisen kulttuuria. Yrityksen kyky olla luova ja in-
novatiivinen seka kehittaa toimintaansa jatkuvasti ennen tarpeiden synty-
mista voi luoda yritykselle jatkuvan kilpailuedun.

Muutoksen johtamisessa on aina kyse ihmisten johtamisesta yrityksen
muutoksien mukana, tunnistetun muutoksen tarpeen ja tavoitteen mukai-
sesti. Kyetdkseen aloittamaan muutoksen ldpiviennin, tdytyy yrityksen
kyetd luomaan selked ymmarrys miksi muutos on tarpeellinen ja missa ol-
laan 13hto hetkelld. Kyetdkseen hyvaksymaan muutoksen on tyoyhteison
pystyttdva ymmartdamaan mitd muutoksella tavoitellaan, mutta ennen
kaikkea kuinka muutos saavutetaan. Muutoksen selkeyttaminen esimer-
keiksi mitd muutos tarkoittaa kdytdannossa auttaa ymmartamaan mita
muutos tarkoittaa. Myo6skin muutoksen kdantépuolen ymmartaminen,
mita tapahtuu jos muutokseen ei ldhdetad on tehtdava ymmarrettavaksi. (Pi-
rinen, 2015).

On inhimillistad kokea turvattomuuden tunnetta muutoksesta, muutokseen
koetaan liittyvan usein epamukavuutta ja riskeja. Muutos koettaankin
usein tunteella vaikka pyritdankin perustelemaan jarjella (Pirinen, 2015).
On luonnollista arastella tuntematonta varsinkin jos sen syita ei taysin ym-
marreta. Riskien ennakoimisella ja avoimella keskustelulla voidaan luoda
tyoyhteisolle turvallisempi ilmapiiri hyvaksyda muutos. Johtajien tuleekin
ymmartaa ja kyetd olemaan valmiita perustelemaan muutokseen johta-
neita [ahtokohtia ja syita.

Ne tilanteet kun muutos johtaa henkiléston vahentamiseen, eivat ole ki-
peitd kokemuksia vain lahtijoille. Yrityksen ajautuessa tilanteeseen ettei
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tyota ole syysta tai toisesta tarjota koko henkildstolle, tuntuu vaikutus
koko jaljelle jadvassakin henkiléstossa. Pelon aiheuttamasta tunteesta voi
olla vaikea padstaa irti ja kollegoiden puuttuminen jakamaan niita tunteita
voi lamaannuttaa tyon teon pitkdksikin aikaa ilman oikealaista johtamista.
Johdon ja esimiesten on inhimillistettdva |lahestyminen ja asetuttava roo-
liin joka tukee Iahtijéiden kanssa kommunikointia.

Tilanne jossa tyodntekijdlle kerrotaan muutoksen ja lahdoén koskettavan
hanta henkilokohtaisesti aiheuttaa ihmisissa erilaisia reaktioita. Viha, suru
ja taysi lamaantuminen ovat yksil6llisia tapoja reagoida vastoinkaymisiin.
Hyva johtaja kykenee huomioimaan nama ihmiset yksiloind, unohtamatta
kuitenkaan suurta roolia jaljelle jaavien uudelleen motivoinnissa. Jaljelle
jaavan henkiléston kokoaminen jalleen yhdeksi toimivaksi tyoyhteisoksi
toimimaan uusien tavoitteiden mukaisesti tulee ottamaan aikaa ja siihen
panostamisen merkitys on johdon myonnettava jo ennen muutokseen lah-
temista.

Aikatauluttamalla muutosta voidaan epatietoisuutta ja epamukavuutta va-
hentdaa. Odottaminen, oli kyse esimiehista tai tyontekijdista on aina ras-
kasta. Vaikka muutos olisikin johdon puolesta suunniteltu ja aikataulutettu
huolella, muutos tulee heille aina ennakoimatta. Se kuinka muutoksen ete-
neminen koetaan, on yksil6ista kiinni. Osa ihmisista kokee muutoksen kii-
reisena ja hatikoityna vaikka prosessi olisikin hillittya ja harkittua. (Pirinen,
2015).

Huonoilla kokemuksilla on tapana painua mieliin syvemmin kuin positiivi-
silla ja onnistuneilla kokemuksilla. Kaikki henkiloston aiemmin lapi kaydyt
kokemukset muutoksesta asettavat ennakko odotukset |ahdettdaessa muu-
tokseen. Johdonmukainen tapa hoitaa kokonaisvaltaisesti muutoksia ta-
pauksesta toiseen luo vankan pohjan yrityksen kyvykkyydesta johtaa muu-
toksia.

Yrityksen niin kutsuttu muutoskapasiteetti eli kuinka paljon tydyhteisoé on
kykenevdinen kerralla hyvaksymaan muutosta, on kerroin myos yrityksen
johtamistavasta. Yrityskulttuuriin juurtuneet johtamistavat voivat olla este
muutokselle ja luoda vastarintaa (Vanska, 2013). Yrityksen johdon on ky-
ettdva muuttamaan ja kehittdmaan omaa johtamistapaansa, muuttaak-
seen johtamiskulttuuria koko yrityksessa. Tapauksesta riippumatta, yl-
haalta alaspdin johtamisen on kehityttava johtamaan muutoksia myos al-
haalta ylospain, poikki ja Iapi organisaatiorajojen. (Pirinen, 2015).

Muutos kaipaa yleensa vahvaa tilannejohtamista, joka ei ole vain asia-tai
ihmisjohtamista. Muutoksen kannalta on pystyttava kokoamaan faktat ja
luvut muutoksen tueksi, ndhdad muutos esimerkiksi budjetin kautta. Muu-
toksessa on aina kuitenkin mukana inhimillinen puoli, ihmiset jotka kaipaa-
vat ihmisjohtamista ja tunteita. (Vanska, 2013).
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Hyvat muutosjohtajat ovat niita johtajia, jotka sopeuttavat oman johtamis-
tyylinsa tapauskohtaisesti. Heilla on kyky kasitelld muutosta ja epdvar-
muutta, rohkeutta paatoksien tekoon. Vaikka muutoksen lapiviejina usein
ndahdaankin keskijohdon merkitys suuressa roolissa, ovat muutoksen al-
kuunpanijat ja viimeisen paatoksen tekijat keskijohdosta ylempana. (Hei-
nonen, 2019, 9-20). Muutosprosessit ja sen prosessin tuomat ongelmat ei-
vat etene samalla kaavalla, mutta johdon on luotava muutokselle sen vii-
tekehykset (Farm&Salminen, 2018, 4-67).

Luotaessa muutokselle strategiaa on huomioitava, etta muutoksen re-
surssi on pois operatiivisesta toiminnasta. Johdon on maaritettava muu-
tokselle resurssit, mita osaamista tarvitaan ja tarvitaanko koulutusta. On
tarkeda ettei aikaa ja energiaa hukata muutoksen aikana vaariin asioihin,
kaikki tama energia on pois muutoksen etenemisesta. (Vanska, 2013).
Maarittamalla mita osaamista tarvitaan, voidaan yrityksen sisalta hyodyn-
taa osaamista ja samalla osallistaa henkilést6a muutokseen.

Muutoksessa voidaan tunnistaa useita rooleja. Jokaisella roolilla on osuu-
tensa muutosprosessin etenemiselle. Muutosjohtajalla yleisimmin tarkoi-
tetaan esimiestd, jonka rooli lienee muutoksen kannalta se merkittavin.
Esimiehen vastuulla on kasvattaa muutos myonteistda muutoskulttuuria jo
ennen varsinaisten muutos tarpeiden nousemista esille. Han luo tyoyhtei-
so0n turvallisen ilmapiirin, muutoksiin avoimesti lahtokohtaisesti suhtau-
tuvan organisaatio kulttuurin. TyOyhteison luottamuksesta nauttiva esi-
mies pystyy muutoksen hetkelld varmemmin tukemaan ihmisten muutok-
sen hyvaksymisprosessia ja ndin ollen lyhentamaan muutosprosessia.

Esimiehen rooli on ennen kaikkea haastava. Yksiléiden huomioiminen ja
oman johtamistapojen mukauttaminen yksildiden tarpeiden mukaisesti
haastaa jokaisen esimiehen. Jokainen suhtautuu muutokseen eri tavalla ja
pahimmillaan muutosta kohtaan ilmenee voimakasta vastustusta tai ih-
misten lamaantumista. (Makela, 2014, 12-14).
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Kuva 2. Muutoskayra. Pirinen, 2015.
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Muutoksen hyvaksyntaa voidaan kuvata Pirisen esittdman kuvaajan kuva
2. mukaisesti. Muutoskayrassa kuvattujen vaiheiden jyrkkyys ja kesto vaih-
telee yksilokohtaisesti. Aiemmat kokemuksen yrityksen muutoksista vai-
kuttavat ennakkokasityksiin eikd huonosti kommunikoitujen muutoksien
hyotyja kyeta nakemaan.

Pelko, viha ja muut negatiiviset muutoksen aiheuttamat tunteet vaikutta-
vat yksildihin myoskin eri tavalla. Aggressiivinen muutoksen kritisointi tai
pelon lamaannuttanut tyonteko vaikuttavat yhta kaikki muutosprosessin
aikaiseen ilmapiiriin seka tyon tehokkuuteen. Muutosvastarintaa esiintyy
muutoksessa useissa eri muodoissa. Toisaalta toiset reagoivat prosessiin
hakemalla esimiehen hyvaksyntada muutoksen aikana entista kovemmin
ylisuorittamalla. (Pirinen, 2015).

Esimies omalla itsensa likoon laittamisella ja avoimella, rehellisella viestin-
nalla edesauttaa yksildiden siirtymista muutoskdyran hyvaksynnan vaihee-
seen ja eteenpain. Esimiehen on muutoksen etulinjan roolissaan ymmar-
rettdvd mika muutoksessa aiheuttaa pelkoa. Usein muutoksen osuessa
omaan tyohon tai tyokavereihin vastarinta reaktiot ovat voimakkaita (Pel-
toniemi, 2018, 39-45).

Esimiehen apuna tyoyhteisostd loytyy yleensa yksiloitd, jotka kokevat
muutoksen helpommin kuin valtaosa ja eteneminen muutoskdyralld on
nopeampaa. Nailld ihmisilla on tyoyhteisossa aktiivinen, positiivinen rooli
muiden mukaansa tempaavina henkiléind. Naiden ihmisten kdayttaminen
muutosjohtajien, esimiesten muutoksen puolestapuhujina niin sanottuina
muutosagentteina, saadaan muutos hyvaksytettya tyoyhteison sisalta
pdin. Muutosta ei silloin koeta tydyhteison ulkoapain tulevana voimana ai-
heuttaen tarpeetonta turvattomuutta.

Johdon rooliksi voitaneen maarittaa jadvan muutoksen tarpeen, tavoit-
teen ja paamaaran kirkastaminen. Muutos tulisi aina yksinkertaistaa ja sel-
keyttda, liian monen asian tekeminen yhta aikaa aiheuttaa vain hammen-
nysta. Muutoksen tavoitteiden asettaminen taytyy mitoittaa realistisesti.
Kun tavoitteet koetaan jo lahtétilanteessa mahdottomiksi, ei tydyhteiso
kykene sitoutumaan, saatikka motivoitumaan muutoksesta. (Pirinen,
2015).

Palaute ja viestintd muutoksen etenemisesta ovat koko muutosprosessin
kannalta tarkeita. Palautetta tulee antaa ja ottaa vastaan. On tarkeda
kuunnella kritiikkia epdonnistumisista ja opittava niista.

Kiire harvoin soveltuu osaksi mitdan prosessia, varsinkaan muutosta.
Vaikka muutosprosessi olisikin luotu hyvin suunnitelmallisesti, on muistet-
tava varautua inhimillisten tekijoiden vaikutukseen muutoksen aikaja-
nassa. Antamalla aikaa sopeutua ajatukseen toimintamallien muutoksille,



18

voi johto talla eleelld vaikuttaa tydyhteison asenteisiin merkittavasti. Asen-
teet muutoksia tai ylipdatansa yrityksen johtoa kohtaan ovatkin muutok-
sen kannalta haasteellisimpia asioita. (Makeld, 2014, 12-14).

Asenteet vaikuttavat ihmisten motivaatioon, sitoutumiseen tyohon seka
tyon lopputulokseen. Motivaation puute korostuu muutostilanteissa, se
kasvattaa esimiehen tyotaakkaa lisaamalla mm. valvonnan tarpeen maa-
raa. Toisaalta taas motivoitunut henkilostdé keventda esimiehen taakkaa
vastaavasti oma-aloitteisella ja aktiivisella tyéskentelylla. Motivoituneet
ihmiset levittavat positiivista ilmapiiria ympari tyoyhteiséaan. (Makela,
2014, 12-16).

3.2 Paivittaisjohtaminen

Paivittdisjohtaminen pitaa kasitteena sisallaan paljon erilaista sisaltoa. Pai-
vittdisjohtaminen on etulinjan esimiehen roolin rakentamista, mutta silla
voidaan kuvata myds tyoyhteison osaa arjessa. Paivittaisjohtaminen on ar-
jen johtamista, mutta myos tulevaisuuteen katsomista ja rakentamista. Se
luo yhteisolle tavat kohdata vastoinkdymisia ja muutoksia.

3.2.1 Esimiehen rooli

Itsensa johtaminen, henkiléstén hyvinvoinnista huolehtiminen, arjen toi-
minnan vastuu sekda muutoksien hallinta ovat ne nelja paivittdisjohtamisen
esimiestyon tunnistettua vastuualuetta jonka varaan esimiestydskentely
usein rakennetaan. (Kampman, 2019, 4).

Esimiehen itsensa johtamisena voidaan pitda niita arkisia asioita kuten esi-
miehen ajankdyton hallintaa ja hyvinvointia, oman padivittdisen toiminnan
yllapitoa. Ennen kaikkea itsensa johtaminen on oman esimies tyoskentelyn
kehittamistd, jatkuvaa oppimista ja sopeutumista uusiin johtamisen tarpei-
siin. Johtamista ei voi oppia ilman, ettd on valmis kehittymaan. (Hyle, 2018,
39). Vasta itsensa kehittamisen kautta esimies kykenee luomaan jatkuvan
kehityksen syklin niin oman kuin tydyhteisonsa kehitykselle, kuten Hyle
esittdd kuvassa 3. johtamisen mallista.

I : . Johtamisen Luo visio ja
[tsensid kehit- Valmenna ja : _ varmista kei-
timinen joh- | — 1.1 . —» Jatkuva kehit- | . '

- kehitii muita e not tavoitella
laiana tAminen ]

Hoshin kanr

Kuva 3. Johtamisen malli, esimiehen rooli muuttuu valmentajan suuntaan.
(Hyle, 2018, 39).
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Tyypillisesti esteet itsensa johtamisen epdonnistumiselle ovat kiire, etdaan-
tyminen arjen johtajuudesta, itsensa unohtaminen muiden kustannuksella
seka palautteen puute (Aarnikoivu, 2018, 40). Ajankayton hallinnan petta-
minen ja kiireen valtaaminen esimiehen ajasta kehittda omaa ja muiden
toimintaa lienee hyvin yleista ja harvoin osaamme priorisoida esimiesten
ajankayton karkeen.

Etdaannyttaako sama kiireen tunne esimiehia arjen toiminnasta ja loitontaa
esimiehen tydyhteisodsta. Sama kiire ja etadantyminen voi edistdaa myos esi-
miehen oman roolin kasvattamisen etenemista. Jos aikaa on rajallisesti ja
sen priorisointi ei ole selkeda, saatetaan ajankaytt6a ohjata vain yhteen
kohteeseen muiden kustannuksella. Toisaalta voi esimies uppoutua niin
vahvasti tydyhteison ja yksildiden kehitykseen, ettd unohtaa oman kasvun
ja kehityksen merkityksen. (Aarnikoivu, 2018, 39-40).

Esimiehen kehityksen hidasteena toimii myos palautteen puute. Palaute,
niin hyvassa kuin pahassa on aina palautetta josta oppia. Palaute auttaa
korjaamaan suuntaa tai kannustaa jatkamaan oikean kehittymisen tiella.

Henkiloston hyvinvoinnista huolehtiminen edellyttaa esimiehen vuorovai-
kutuskykya ihmisten kanssa onnistuakseen yllapitamaan ja ennakoimaan
yksildiden tarpeita tyokyvyn yllapitamiseksi. Tydhon perehdyttaminen on
alku tyéhyvinvoinnin rakentamiselle, hallitsemalla ty6 ja ymmartamalla
sen mahdolliset riskit huolehditaan tyontekijan turvallisuudesta seka viih-
tyvyydesta. Heikko perehdytys jattaa tyontekijalle epavarman ja pahimmil-
laan epdonnistumisen tunteen tydstaan. Hyva perehdytys lisaa henkilos-
ton osaamista, takaavat tyon laadun yllapitamisen ja on tarkeaa koko hen-
kiloston kehittdmisen kannalta. (Kampman, 2019, 5).

Hyva vuorovaikutus esimiehen ja tyontekijoiden valilld edesauttaa vaikei-
siinkin asioihin puuttumista. TyOsta suoriutumisen heikentymisen pu-
heeksi ottaminen aikaisessa vaiheessa voi ehkaistd tarpeettomia poissa-
oloja, parantaa tyon tehokkuutta seka pidentda tyokykya. Hyva vuorovai-
kutus edellyttdaa paivittdisien kohtaamisien merkityksellisyyden ymmar-
rysta, kuinka esimies on vuorovaikutuksessa ihmisten kanssa paivittain ja
antaa palautetta saannollisesti.

Paivittdinen kommunikointi ja yksildiden huomioiminen kasvattaa luotta-
musta esimiehen ja tyoyhteison valilla. Esimiehen kadyttdessa aikaa yhtei-
son keskuudessa pystyy han luomaan paremman kokonaiskuvan tyoyhtei-
son ja yksildiden tarpeista sekd tavat ndiden motivoimiseksi. (Aarnikoivu,
2018, 117-130).

Arjen toiminnan vastuulla tarkoitetaan yrityksen toiminnan edellyttamien
toimenpiteista suoriutumista, resursointia, tyon sujuvoittamista ja hairioi-
den poistamista mitka vaikuttavat asetettujen tavoitteiden saavuttami-
seen. Kaiken taman toiminnan tarkoituksena on tyoskennelld yrityksen



20

asettamien tavoitteiden saavuttamiseksi tehokkaasti, yrityksen arvojen
mukaisesti.

Hallitakseen arjen vastoinkdymisida on esimiehen vastuulla muutoksien hal-
linta, reagoiminen poikkeaviin tilanteisiin, tyoyhteison kasvattaminen ja
kehittyminen ulkoisten ja sisdisten muutostarpeiden mukaisesti. Muutok-
set voivat olla lyhyen tai pidemman aikavalin muutoksia, jotka edellyttavat
yhtalailla muutoksia tyoyhteisossa.

Henkilostd olettaa hyvin pitkalle, ettd esimies on johtamansa asian kovin
asiantuntija. Ndin harvemmin kuitenkaan voi olla. Hyvista asiantuntijoista
harvemmin on kuitenkaan sailyttamaan asiantuntijan tasoista roolia ja si-
toutumaan esimiesty6hon sen vaatimalla intensiteetilla. Hyva asiantuntija
ei aina mydskaan omaa ominaisuuksia osatakseen johtaa ja kuitenkin hyvin
suoriutuvista asiantuntijoista tehddan esimiehia oletuksella asiantuntijuu-
den tasosta. Johdon tuleekin maarittaa esimiehen rooli, oikeudet ja velvol-
lisuudet. On molempien etu ymmartaa mita johtajuuden rooli edellyttaa.
(Aarnikoivu, 2018, 26-28).

Esimiehen oma kyvykkyys hyvdksya ja sopeutua muutokseen on ratkaise-
vassa asemassa onnistuneen muutoksen lapiviennissa. Esimiehen toiminta
antaa esimerkin ja mallin kaikella tekemiselle.

3.2.2 Paivittdisjohtamisen standardointi

Esimies tyon tehtdvan voi kiteyttda onnistumiseen johtaa tyoyhteisoa yri-
tyksen kannalta parhaimpaan suoritukseen ja tulokseen. Tasapainoillak-
seen kaikkien odotuksien ja tavoitteiden keskelld on esimiehen oman roo-
lin oltava selked. Arjen rutiineista selvidaminen edellyttdaa parhaiden kay-
tantojen standardoimista ja selkeiden prioriteettien asettamista mihin pai-
vittdinen aika tulisi kayttaa. (Aarnikoivu, 2018, 34).

Niin tyonjohdon kuin tydyhteison tavoitteiden tulisi olla selkeat ja niin 13-
hellad paivittaisia kaytannon prosesseja kuin mahdollista. Asetettuja tavoit-
teiden saavuttamista pitdisi pystya seuraamaan paivittaisella tasolla. Ta-
voitteiden mittareilta odotetaan selkeda, visuaalisesti nopeasti ymmarret-
tavaa tiedon siirtoa, missa mennaan. Mittareiden valinnassa tulisikin kayt-
taa harkintaa ja esittaa vain mittareita jotka yksinkertaisuudessaan ohjaa-
vat toimintaa kohti tavoitetta. Liian tiedon tuottaminen ja esittaminen voi-
vat heikentad oikeiden ohjaavien tekijoiden ja tapahtumien merkitysta.
(Ouellette&Petrovich, 2002).

Yrityksen tavoitteiden ja strategian mukainen tyoskentely selkeytyy usein
avaamalla niin yrityksen kuin ihmistenkin odotuksia toinen toisiltaan. Pai-
vittdiset rutiinit ja mita paivalta odotetaan sisallollisesti tuotettavaksi yksi-
[6ilta selkeyttavat henkilostolle paivittdisia prosesseja. Tehtdvien sisdltdjen
odotukset toinen toisiltaan, varsinkin tehtavien tai organisaatioiden valilla
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joissa tdiden eteneminen on riippuvainen ndiden odotuksien tayttymi-
sestd, on syyta kuvata tarkasti. Usein osapuolilla saattaa olla luotu odotuk-
sia kollegasta tai sidosryhmasta, jotka eivat tunnu koskaan toteutuvan ja
vaikuttavat turhauttavasti yhteistyohon ja toimintaan. Naissa tapauksissa
usein kuitenkin on vain kyse, ettei naita tarpeita ja odotuksia toinen toisil-
leen ole kuvattu ja tuotu esille.

Esimiehen roolin ja paivittdisten rutiinien standardoiminen luo henkil6s-
tolle mahdollisuuden esimiehen tasavertaiselle kohtaamiselle. Varsinkin
toimittaessa tydyhteistssa jossa toimii useampia esimiehid, on esimiesten
pystyttava luomaan keskindinen synergia tavoista toimia voidakseen koh-
data kaikki tyoyhteison jasenet yksildina tasapuolisesti.

Standardoimalla tapoja toimia kykenee esimies luomaan johdonmukaisen
tavan johtaa, henkiléston on helppo ymmartaa syyt ja taustat paatoksien
takana. Johdonmukainen ja tasapuolinen johtaminen on edellytys henki-
[6ston luottamuksen saavuttamiseksi. Mika onkaan tehokkaampi ja kette-
rampi tyoyhteiso kuin esimiehensa johtamiseen ja nakemyksen takana sei-
sova, luottava tydyhteiso.

Johdonmukainen ja standardoitu tyoskentely pitdisi kattaa ldhestulkoon
kaiken paivittdisen toiminnan. Erilaisten prosessien kuten esimerkiksi pe-
rehdytyksen tulisi olla selkeasti kuvattu. Myés muutos voi olla standardoi-
tua. Tavat kuinka yritys esittelee muutosta henkilostolleen, kuinka vies-
tintd hoidetaan, muutoksen etenemisen seuranta ja mittaaminen seka
prosessit kuinka henkilosto sitoutetaan mukaan muutokseen ja kehityk-
seen voidaan hyvinkin pitkdlle standardoida. Kun muutoksen prosessi on
selked, on muutoksessa yksi pelkoa aiheuttava muuttuja vahemman.

Kaiken kaikkiaan voidaan ndhda paivittaisjohtamisen koostuvan neljan joh-
tamisen periaatteen ymparille Hylen esittdman kuvan 4. mukaisesti.
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Kuva 4. Johtamisen nelja periaatetta. (Hyle, 2018, 41).

Naiden periaatteiden varaan paivittdisjohtamisen rakentaminen luo ty6-
yhteisolle perustan kasvaa ja kehittdd omia vahvuuksiaan. Yksil6ille luo-
daan tasavertaiset mahdollisuudet henkilokohtaiseen kehittymiseen.
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4 TUTKIMUS

Vuosina 2017 seka 2018 opinnaytetyon toimeksiantajan teettamien hen-
kilostotyytyvaisyyskyselyiden mukaan on koettu sisdisen viestinnan ja tie-
dottamisen muutoksista olleen heikolla tasolla. Toimeksiantajan tahtotila
henkiléston hyvinvoinnin ja toiminnan kehittymisen kannalta on panostaa
taman viestinnan kehittymiseen. Syy heikentyneeseen sisdiseen viestin-
tdan koetaan olevan osaksi seurausta yrityksen tuotannon siirtymisesta
kaksivuoro tydaikamallista kolmivuoro tyéhon. Tutkimuksen tarkoituksena
oli tunnistaa sisdisen viestinnan epakohtia sekd mahdollisia puutteita vies-
tinta valineissa ja niiden tavoittavuudessa. Tyo suoritettiin toiminnallisena
tutkimuksena, jossa haastatteluilla ja erilaisilla keskustelu tilaisuuksilla Ia-
hestyttiin henkilostdn viestinnan kokemuksia ja keskusteltiin epakohtien
korjaamisesta.

Tutkimuksen edetessa ja [ahtotietojen ollessa selvilld, ongelmia aloitettiin
purkamaan konkreettisien toimintasuunnitelmien luomisella ja muutok-
sien toteutuksella, joita seurasi valiton seuranta toimenpiteiden vaikutuk-
sista ja kuinka muutokset koettiin eri organisaation tasoilla. Tydn tarkoitus
oli selkeyttaa tyonantaja puolelle milla tavoin viestintd on ollut epdonnis-
tunutta, millaisilla viestintavalineilla ja millaisella viestinnalld sekd milloin
viesti saavuttaisi tyoyhteison parhaiten jatkossa. Tutkimuksen tavoitteena
voitiin myos pitaa henkildston aktivoiminen vastavuoroiseen keskusteluun
viestinndn ja varsinkin muutosviestinnan kehittamiseksi. Tutkimuksessa
haluttiin konkreettisesti kokeilla erilaisia tapoja viestinnan parantamiseksi,
siksi tutkimus yhdistettiin tyon toimeksiantajan kdynnistyvdaan Tyon stan-
dardointi-projektiin. Projektin kautta pystyttiin tarkentamaan ja syventa-
maan tutkimuksen rajausta muutosviestinnan kokemuksiin.

4.1 Tutkimusmenetelmat

4.1.1

Tutkimus lahestyy tutkimus ongelmaa laadullisena tutkimuksena, mutta
tutkimuksella haetaan selkeaa kaytettavyytta ja hyotya tyon toimeksianta-
jalle tutkimuksen toiminallisella kehittamistoimintana. Tutkimuksen haas-
tattelemalla kerattyjen lahtotietojen tyypittelylla nostettiin useita aiheita
tutkimuksen toiminnalliseen vaiheeseen. Ndiden suunniteltujen toimenpi-
teiden etenemistd ja onnistumista reflektoitiin seka analysoitiin uusien
haastatteluiden perusteella.

Laadullinen tutkimus (kvalitatiivinen tutkimus)

Kvalitatiivisella tutkimuksella pyritdan ymmartamaan tutkittavaa kohdetta
ilmiona syvallisemmin maarallisen tutkimuksen maarallisen yleistamisen
sijaan. Maarallisesti laadullinen tutkimus on otannaltaan hyvin pieni,
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mutta sitakin tarkoituksenmukaisempi ja perustellumpi. Laadullisella tut-
kimuksella ei pystyta todentamaan kvantitatiivisen tutkimuksen lailla syys-
seuraus-suhteita, mutta kvalitatiivinen tutkimus vastaa kysymyksiin kuten:
Miksi? Miten? Millainen? Kvalitatiivinen aineisto pohjautuu yleensa syva-
haastatteluihin tai ryhmakeskusteluihin. Haastatteluaineiston kokoaminen
tapahtuu kysymyksista, joihin vastauksia haetaan omaehtoisesti eika vaih-
toehtoja anneta valmiina.

Toisin kuin maarallisellad tutkimuksella, laadullinen tutkimuksella ei pyrita
yleistyksiin vaan luomaan ymmarrettava tulkinta aiheesta. Kvalitatiivinen
tutkimuksessa tutkija asettautuu syvalle osaksi tutkimusta ja toimii nain
tutkimuksen valineena. Tutkija on nain ollen altis vaikuttamaan tutkimuk-
sen kohteiden mielipiteisiin ja kysymyksien merkittavyyteen. Tutkijan on
osattava irrottautua omista nakemyksistaan voidakseen luoda luotettavan
analyysin kohteiden kokemista ilmioista. (Juhola, 2013, 28-31).

4.1.2 Toiminnallinen tutkimusmenetelma

Toimintatutkimuksen taustat loytyvat kasvatustieteellisistd yhteyksista.
Toimintatutkimuksella pyritdankin kehittdmaan kohdetta toimintatapoja
muuttamalla. Tutkimus alkaa ongelman tai tarpeen havainnoinnilla, jota
seuraa analyysi, jossa arvioidaan ja hankitaan tietoa nykytilasta. Analysoi-
malla pohjatietoa asetetaan tavoite seka suunnitellaan ongelmanratkaisu-
suunnitelma jonka vaikutuksia seurataan ja havainnoidaan. Toiminnan
muutoksien havainnointia analysoidaan ja arvioidaan onko tavoite saavu-
tettu. Luodaan uusi ongelmanratkaisusuunnitelma ja toteutus kunnes ol-
laan tyytyvaisia ongelman ratkaisuun ja tavoiteltu muutos on saavutettu.
Jatkuva reflektointi on olennainen osa toimintatutkimusta. Reflektiivista
tarkastelutapaa, jossa toimintaa ja ajattelua pyritddan ymmartamaan uu-
desta ndakdkulmasta, hyodyntamalla voidaan saavuttaa tuloksia joita muita
menetelmia kdyttamalla ei onnistuisi.

jne.

inti, arvicint
7 Toiminta ko Parammetty suannitelma
ointi, arvicint

4 Toiminta, koké 3 Suurmitelma ongelman ratkaisemiseksi

1 Ongelman havaitserm elman kartoitus, selvitys

Kuva 5. Kajaanin ammattikorkeakoulun kuvaus toimintatutkimuksesta
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4.1.3 Teemahaastattelut

Teemahaastattelu istuu strukturoidun lomakehaastattelun ja avoimen
haastattelun valimaastoon puolistrukturoidulla haastattelurakenteellaan.
Teemahaastatteluun paadytaan usein kun asia tai ilmié on tunnettu, siksi
haastateltavien henkildiden valintaan tulisikin kdyttda harkintaa, jotta asia
on heille ennestdan tuttu. Teemahaastattelu ei etene valmiiksi rakennetun
haastattelukaavan mukaisesti vaan keskustelujarjestys voi vaihdella tee-
mojen ymparilla. Haastattelijalla formaalin haastattelulomakkeen sijaan
on usein kaytettavissaan vain muistilista avainsanoista ja kysymyksista tee-
maan liittyen.

Teemahaastattelussa pyritdan vapaaseen keskusteluun teeman ymparilla
ja haastattelijan tilanteentaju ohjata keskustelua korostuu. Haastattelussa
pyritaan luomaan aito vuorovaikutteinen keskustelu haastattelijan ja haas-
tateltavien vilille, tilanteen jossa koetaan vastaamisen vapautta.

4.2 Tutkimuksen suorittaminen

Taman tutkimuksen suorittaminen yhdistettiin tyon toimeksiantajan “"Ty6n
standardointi”-projektiin, jossa pyritdaan standardoimaan ja kehittdmaan
tuotannon toimintaa tuotantolinja tai tyotehtava kerrallaan. Tutkimuk-
sessa kasiteltiin viestintaa ja sen epakohtia yleiselld tasolla, mutta paino-
tettiin tutkimuksen kannalta merkittdvammin valitun projektin puitteissa
tapahtuvaan muutosviestintadn, sen puutteisiin ja kehitykseen. Tutkimuk-
sen lahtotilannetta pyrittiin avaamaan avoimella keskustelulla, laadullisen
tutkimuksen tapaan. Lahtotietojen perusteella yhdessa haastateltavien
kanssa luotiin suunnitelmia toiminnallisista muutoksista ja naiden koke-
muksia seurattiin tutkimuksen aikana havainnoimalla ja haastattelemalla.

4.2.1 Tutkimusongelma ja aineiston keruu

Tyon tutkimusongelmaksi nostettiin  henkilostotyytyvaisyys kyselysta
noussut tyon toimeksiantajan havaitsema ongelma heikentyneesta vies-
tinnan tehokkuudesta tuotannon siirryttya kaksivuoro tydaika muodosta
kolmivuoro tydaikamalliin. Erityisesti muutoksista viestiminen koettiin on-
gelmaksi niin tyontekijoiden kuin tyonantaja puolen keskuudessa. Vies-
tinta tapoja tunnistettiin olevan lukuisia, mutta viestien ei silti koettu ta-
voittavan tarvittavaa joukkoa.

Tutkimuksen aineiston keradaminen suoritettiin yksil6- sekd ryhmahaastat-
teluilla eri organisaatio tasoissa puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla.
Haastateltava tutkimusryhma rajattiin tutkimukseen sidotun projektin mu-
kaiseen joukkoon, joiden nahtiin selkedsti olevan osa projektia. Tuotannon
tyontekijoiden lisdksi on aineistoa keratty haastattelemalla tuotannon
tyonjohtoa seka tuotantopaallikkoa heidan kokemasta viestinnan tarpeista
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ja puutteista. Sidosryhmat kuten kunnossapito ja laadunvarmistus paatet-
tiin melko aikaisessa vaiheessa rajata pois tutkimusryhmasta ja osoittaa
konkreettiset muutokset vain tuotanto organisaatioon. Rajatumman jou-
kon valinnalla voitiin toiminnan muutokset kohdentaa ja seurata tarkem-
min.

Aineistoa on keratty useassa eri vaiheessa tutkimuksen toiminnan muu-
toksia, ns. lahtotietojen keraaminen seka toiminnallisten kokeilujen arvi-
oinnissa. Haastattelu ryhmia, jotka koostuivat tuotannon tyontekijoista
seka tyonjohdosta, on kaytetty toiminnallisten muutoksien suunnittelussa
seka arvioinnissa eri vaiheissa muutosta kuvan 6. kuvattujen vaiheiden mu-

kaisesti.
Tutkijan rooli: Analysoimalla Nykytilan kartoitus, .
havainnointien ja ongelmien karteitus Tutkijan rooli: Havainnointi

j I
haastatteluiden ja haastattelut

Uuden teiminnan Kehityssuunnitelma
muutoksen arviointi ja teiminnan kokeilu . .
Tutkijan roali:
. " Analysoimalla
havainnointien ja
Tutkijan reoli: haastatteluiden
Havainnointi
Pa:ir::relljlrl‘-lnn Toiminnan Tutkijan rooli:
i muutoksen arvisinti  Havainnointi

kokeilu

Reflektointi ja uuden
kehityssuunnitelman
luominen

Tutkijan rooli: Havainnointi
Ja haastattelut

Kuva 6. Opinnaytetyon tutkimuksen toiminnallisen tutkimuksen vaiheet ja
tutkijan rooli kuvattuna

Tutkijan rooli aineiston kerayksessa oli teemojen lahtotietojen selvityksen
lisdksi havainnoida ja haastatella muutoksien vaikutusta tyoyhteis6on, ryh-
miin ja yksiloihin sekd ymmartaa eroja muutoksen ja viestin kokemiselle
rilppuen haastateltavan roolista. Teemahaastatteluita suoritettiin osana
projektipalavereita ja keskustelutilanteita projektin tiimoilta, jotta keskus-
telu ja viestinndan teemat liikkuisivat luontaisesti projektin etenemisen
kanssa ja aiheen voitiin todeta olevan tuttu ryhmaan osallistuville.

Teemahaastatteluiden sisallon dokumentaatiota yllapidettiin tutkijan toi-
mesta paivakirjamaisella muistiolla, kirjaten kaytyjen keskusteluiden sisal-
I6n paapiirteittdin seka haastattelu tilaisuuden osallistujien maaran seka
tehtdvan organisaatiossa muistioon.

4.2.2 Tutkimuksen eteneminen

Tutkimuksen suoritus ja aineiston kerddaminen yhdistettiin tyon tilaajan
tuotannossa kdynnistyvaan Tyon standardoinnin-projektiin, jotta koettuja
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muutoksia ja niista viestimista voitiin konkreettisesti arvioida ja kehittaa
reflektoimalla kokeilun ja kokemuksen kautta. Tyén standardointi-projekti
kasittaa tyon tilaajan koko tuotannon prosessien ja vaiheiden aluekohtai-
set kehitystarpeiden selvitykset seka suunnitelmat. Projektissa pyrittiin
standardoimaan hyvaksi koetut tydtavat seka aktivoimaan jatkuvan paran-
tamisen ajattelumallia ottamalla henkilost6ad mukaan prosessien kehityk-
seen.

Tutkimuksen teemahaastattelut suoritettiin |ahestulkoon kaikki ryhmakes-
kusteluina projektin tiimipalavereissa haastattelemalla ja keskustelemalla.
Yksittdisia tyontekijoita, jotka olivat osallisina tutkimuksen toimeksianta-
jan projektia, haastateltiin yksil6ind, enemmankin spontaaneina keskuste-
lutilanteina. Tyonjohdon seka tuotantopaallikon haastattelut suoritettiin
paddasiassa yksilohaastatteluina, mutta tydnjohtaja oli usein mukana tyén-
tekijoiden ryhmahaastattelu tilanteissa projektipalavereissa. Tyonjohdon
haastatteluita suoritettiin myoskin useampia projektin aikana kehityssyklin
eri vaiheissa. Tuotantopaallikdn haastattelua kaytettiin padasiassa maarit-
tamaan tarvetta viestia organisaatiolle yleisella tasolla kuten kuinka yrityk-
sen tavoitteista ja strategisista mittareista viestitaan. Tyon standardointi-
projektin etenemista esiteltiin tutkimuksen aikana myds erilaisissa tyonte-
kijoiden infotilaisuuksissa, jonka sisallon jalkautumista voitiin arvioida
myohemmin yksil6- sekd ryhmahaastatteluilla.

Tutkimuksen haastatteluilla tehdyn alkuselvityksen jalkeen paatettiin ra-
jata sidosryhmien valinen viestintda pois tutkimuksesta, kuten viestinta
kunnossapidon seka laadunvarmistuksen kanssa. Alkuselvityksen perus-
teella voitiin jo ennakoida tuotannon sisdisten muutosviestinnan epdkoh-
tien olevan tutkimuksen kannalta kattava usean kehitysvaiheen luo-
miseksi. Koettiin, etta rajaamalla kohderyhmaa voitiin tuotannon sisdisen
viestinndan epakohtia konkreettisemmin ldhted kehittamaan ja kokeile-
maan erilaisia muutoksia ensimmaisina askeleina. Sidosryhmien valiseen
viestintdan nousseet havainnot kirjattiin kuitenkin tutkimuksen muistiin-
panoihin ja otettiin osaksi johtopaatoksia seka kehitysehdotuksia.

Joukko ensimmaisia haastatteluita kdytettiin Tyon standardointi-projektin
ohessa selvittdmaan viestinnan kipukohtia aiempien projekteihin ja muu-
tostoihin peilaten. Haastatteluilla pyrittiin keskustelemaan epdaonnistumi-
sien lisaksi myds ideoista ja ajatuksista kehityssuunnitelman luomiseksi.

Teemahaastatteluiden tapaan ei valmista kysymysrunkoa kaytetty haasta-
teltaessa vaan pyrittiin luomaan avoin ja vuorovaikutteinen keskusteluti-
laisuus aihepiirin sisalla. Haastatteluissa teeman apukysymyksina pyrittiin
kayttamaan tutkimukselle asetettuja tutkimuskysymyksia:

e Millaisena sisdisen viestinndn koetaan?

e Kuinka muutoksista viestitdan?

e Kuinka viesti tavoittaa tarvittavan joukon oikeaan aikaan?
e Pystytdankd kaikki tavoittamaan?
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e Mitd halutaan tietaa?

e Mika on epdoleellista tai turhaa tietoa?

e Kuinka kommunikointi tapahtuisi vastavuoroisesti kaikista vuo-
roista?

e Mita mielta olet nykyisista viestinta kanavista, kuten infotelevisiot?

e Mika viestinta kanava vastaa parhaiten tarpeeseen?

e Millainen viestinta motivoi ja kannustaa osallistumaan?

Tutkimuskysymyksien tarkentuminen vaihteli haastateltavan mielipiteiden
ja keskustelun suunnan mukaisesti esimerkiksi enemman kehittavaan
suuntaan, kun puolestaan osa haastateltavista keskittyi enemman kom-
munikoimaan kokemistaan ongelmista ja haasteista. Tutkimuksen ede-
tessa kysymykset tarkentuivat konkreettisimmiksi kysymyksiksi toiminnal-
listen muutoksien arvioinnista teemojen mukaisesti.

Tutkimuksen alustavat teemahaastattelut analysoitiin tyypittelemalla, joi-
den perusteella valikoitiin aihealueet toiminnallisien suunnitelmien luo-
miseksi. Lahtotietojen perusteella luotiin alustavia kehityssuunnitelmia
esiin nousseiden aiheiden mukaisesti, joita l[ahdettiin asteittain toteutta-
maan. Muutoksien vaikutusta havainnoitiin ja haastateltiin kokemuksia
projektin tiimoilta tehtyjen kokoontumisien ja palaverien ohessa. Palaut-
teen perusteella tehtiin paatos joko jatkaa toiminnan muutoksen kayttoa,
mahdollisesti jatkettiin muutoksen kehitysta tai hylattiin kokonaan. Muu-
tokset laajuudessaan vaihtelivat esimerkkien kaltaisesti:

e Tuotannon sisdisen viestinnan kommunikointia kehitettiin tuotan-
non yhteisen Outlook sdahkodposti kalenterin kayttéonotolla viesti-
maan mm. ajojarjestyksistd, huolloista tai koeajoista. Taman muu-
toksen vaikutusta pystyttiin mittaamaan seuraamalla viestinnan te-
hostumista mm. tuotevaihtojen suorituksessa, jolloin ajojarjestys
tiedon etsintdan kulutettu aika pieneni.

e Erilaisten tyoohjeiden ja lomakkeiden I6ytamiseksi hajautetuista si-
jainneista luotiin tyokaluksi niin kutsuttu sisallysluettelo, selkeytta-
maan ja nopeuttamaan tarvittavien dokumenttien 16ytamista. Lu-
ettelon sisdltéa kasvatettiin useamman syklin ajan, sitd mukaan
mita enemman tyontekijoiden kanssa keskusteltiin heille nous-
seista tarpeista.

e Yleisinfon tavoittavuutta arvioitiin erilaisten infotilaisuuksien, pala-
verien seka infotelevisioiden sijoittelun kautta. Kuinka usein ja ris-
tedvatkoé olemassa olevat infotelevisiot tyontekijoiden kulkurei-
teille.

e Tyopisteille kohdistunutta viestintada arvioitiin tutkimalla mita tyo-
pisteen ymparistosta 16ytyi ensimmaisten haastatteluiden yhtey-
dessa. Ohjeiden ja muiden dokumenttien ajankohtaisuutta ja sisal-
toa arvioitiin viestinndn ajantasaisuutta. Tyopisteiden ja tyosken-
tely ympariston siistimisella vietiin ymparistosta vanhentuneet pa-
periset ohjeistukset ja vanhentuneet muistiot pois.



28

e Henkilokohtaisen viestinnan toiminnan arvioimiseksi ja ryhma-
haastatteluiden jarjestamiseksi viikoittaisten pienryhmien aloitta-
minen ja naistad pienryhmissa nousseista asioista tehtyjen tyolisto-
jen seurannan monitorointi tehtiin tyontekijoille mahdolliseksi
my0s eri vuoroissa tyopisteilld. Ryhma toiminnan vaikutusta ha-
vainnoitiin ja arvioitiin useamman syklin aikana.

e Kolmivuorotydaikamallin aiheuttamat hankaluudet vastavuoroi-
seen viestintaan huomioitiin ja pyrittiin ratkaisemaan luomalla
pienryhmien tyélistaan kommentointikentta.

Muutoksia tehtiin vaiheittain, jotta vaikutusta viestintdaan voitiin arvioida
yksittdisten tapauksien kautta tai muutoksien voitiin todeta olevan irralli-
sia toisistaan eika ristikkaista vaikutusta ole. Muutoksien arviointi suoritet-
tiin havainnoimalla ja haastattelemalla tyontekijoita. Haastatteluita pyrit-
tiin tekemaan eri vuorojen tyontekijoille ennen uuden toiminnallisen vai-
heen aloittamista, jotta arviointia ei ollut suorittamassa vain sita suunnit-
telemassa ollut ryhma tai yksilo.

Tutkimuksen paattaminen suoritettiin lukuisten erimuotoisen haastatte-
lun ja tiedotustilaisuuden jarjestamisen jalkeen:

e vyhteensa 28 kpl haastatteluita

e 20 kpl ryhmahaastatteluita eri kokoonpanoilla, tyontekijat, tyon-
johto ja tuotantopaallikko

e Yksilo haastatteluita yhteensa 6 kpl, joista 2 kpl tyontekija kanssa,
3 kpl tyonjohtaja seka 1 kpl tuotantopaallikko

e Yleisinfoja tai tyOpajoja yhteensa 2 kpl
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Tydn standardointi- )
projektin 1. alueen
roolitydpaja 6-8 hl6a,
kunnossapito mukana
1. muutoksista
suunnitelman luominen

Ryhm3haastattelu 2hl83-

,
Ryhmdhaastattelu 2hl6a-

tyontekija

tyontekijd

Muutoksien arviointi,
jatkuvan parantamisen-
ryhmdkeskustelu,
tydohjeet

Jatkuvan parantaminen:
dokumentoinnin ja
viestinndn arviointi

Yksilohaastattelu —

-
Ryhméhaastattelu 3 hl6&-

tydnjohto

tyonjohto ja tydntekijdt

Viestintd kanavat,
mittarit ja yksilGiden
tarpeiden huomioiminen

Jatkuvan parantamisen
ryhmadt.
Sidosryhmdviestintd.

T
.

Yleisinfo N
Paahtimopalaveri n.35
hl63 (sidosryhmat
mukana)

1. kehityssuunnitelman
esittdminen

N
Ryhméhaastattelu 4hl6&-
tyénjohto ja tydntekijat
Jatkuvan parantamisen 1.
keskustelu, viestintd ja
dokumentointi

Ryhmdhaastattelu 2hl16a-
tyonjohto ja tyontekija
Jatkuva parantaminen,

Tydohjeet ja opastus

(“Ryhm3haastattelu 2 hi53 "
—tydntekija
Palaute jatkuvan
parantamisen ryhmén
toiminnasta ja tarpeista

("Ryhmi3haastattelu 6 h153
—tydnjohto ja tydntekijat
Alueen 2. edistymisen
arviointi, viestinndin
heikkoudet ja mitd
tarvittaisiin.

-

kehittdd
o

N
Tydnjohdon keskustelu
projektin sisllostd 2 hl6a

Ensimmdiisen muutoksen
Jalkautuminen tapahtuu

Yksilohaastattelu-
tyonjohto
Projektin jatkuvan
parantamisen ryhmien
suunnittelu

~
Ryhmahaastattelu 2hl63-
tyontekijd
Viestintd sidosryhmien
vdlilld. kommunikointi
vuorojen vélilld

Ryhmahaastattelu 2hi63
—tyontekijd
Yksittdisen tehdyn
muutoksen vaikutus ja
kokemus

(" Yksilohaastattelu—
tydnjohto
Viestintdkulttuuri ja
merkitys tybyhteiséén.
Pdivittdisjohtamisen
tarve.

Yksilohaastattelu-
tyontekija
Projektin viestinndn
kokeminen ja
muutokseen
suhtautuminen

Yksildhaastattelu-
tyontekija
Muutoksien arviointi,
viestinndn onnistuminen

Ryhmahaastattelu 2 hl6a-
tyontekija
Ensimmdisen muutoksen
palaute ja
Jatkokehittdminen

Ryhmdhaastattelu 2h163-
tyontekija
Uusien muutoksien
arviointi, viestinndn
keskustelu

Ryhmdhaastattelu 4 hloa-
tydnjohtaja ja tydntekijat
Arvioidaan muutoksia.
Onko viestintd/viestin
saatavuus parantunut.

("Ryhmahaastattelu 5 hi6a )
—tybnjohtaja ja
tyontekijat
Molemmat alueet.
Tyélista ja kehitys.

\__Sidosryhmdiviestintd. )

(“Alueen 3. aloitus 3 hi6d —
tydntekijat
Viestinndn epékohdat,
viestien sijainnit ja
ajoitus. Pdivittdisen

\ keskustelun puuttuminen.

Yksilohaastattelu-
tuotantopdillikko
Projektin etenemisen
kommunikointi sekd ylds
ettd alaspdin

-
Ryhmdhaastattelu 4 hi6a
—tyonjohtaja ja
tyontekijat
Muutoksen arviointi.

-

Projektin eteneminen
jatkuu, mutta tutkimus
padtetdan.

Ryhmikeskustelu

projektin osalta-

tyonjohto,
tuotantopaallikkd

Kuva 7. Tutkimuksen tyon suoritus

4.3 Tulokset
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Lahtotietojen selvitys suoritettiin haastattelemalla tutkimukseen valittua
ryhmaa. Naiden perusteella teeman sisalla tyypiteltiin esiin nousseista ai-
heista merkittdvimmat jotka valikoituivat tutkimuksen toiminnallisen vai-
heen toteutukseen kuten viestintdvalineet ja toimintatavat. Tutkimuksen
aikana kokeiltiin useampia erilaisia toiminnallisia muutoksia, joiden suun-
nittelu seka arviointi suoritettiin tutkimuksen eri vaiheissa yhdessa haasta-

teltavien kanssa.

e Tuotannon tyontekijoiden Outlook kalenterin kdyttdonoton hyodyt
olivat mitattavissa muutoksen jalkeen selkedana ajankayton hyo-
tyna tuotevaihtojen tehostumisella. Aikaa ei enda kaytetty seuraa-
van tuotteen etsimiseen. Ajankdyton seuranta mittausta suoritet-
tiin osana tyontilaajan Tyon standardointi-projektia. Tyontekijat
kokivat koeajosuunnitelmien informaation |6ytymisen ja aikatau-

luttamisen kalenteriin paperisia lomakkeita hyodyllisemmiksi.

e Tybohjeiden uudelleen sijoittelu ja sahkoisen polun luominen koet-
tiin ristiriitaisesti tyontekijoiden keskuudessa. Padsaantoisesti
muutos oli positiivinen, mutta ei poistanut kokonaisuudessaan kai-
kilta tarvetta kayttda paperisia tyoohjeita. Muut haastatellut ryh-
mat kuten tyonjohtajat kokivat sahkoiset ohjeet tyontekijoitd posi-
tilvisemmin, varsinkin ohjeiden yllapitamisen helppouden kan-

nalta.




30

e Yksittdisten ilmoituksien ja tiedotteiden koettiin vaativan paperista
versiota kaikkien haastateltujen kohderyhmien mukaan. Hanka-
laksi koettiin, varsinkin tyonjohdon puolesta paperisten tiedottei-
den yllapitaminen sekd vanhentuneiden ohjeistuksien hallitsemi-
nen. TyOpisteiden siistiminen koettiin helpottavan tiedotteiden yl-
l[apitamista seka tyontekijoiden, etta tyonjohdon mielesta.

e Lahestulkoon yksimielisia oltiin infotelevisioiden sijoittelun olevan
pielessa vaikka oikealla viestinta sisallolla ja uudella sijoittelulla voi-
tiin nahda hyodyllisena kanavana viestia muutoksista. Tuotanto-
kaytavan seka taukohuoneen infotelevision hyodyn koettiin mene-
van ohi niilta jotka ruokailevat padasaantoisesti yrityksen ruokalassa
eivatka kayta reittia paivittdin juuri lainkaan. Tuotantokaytavalla
vietetty aika koettiin mydskin lyhyeksi jolloin kaikkien infotelevi-
sion viestien rekisterdimiseen ei koettu olevan tarpeeksi aikaa. Sa-
man infotelevioiden viestin saaminen tydntekijoiden tyopisteille
koettiin puolestaan hyvana ideana. Tyonjohdolle infotelevisioiden
sijoittelulla ei ollut merkitysta heilla paasaantoisesti sisallon tuot-
tajina. Toisaalta tyonjohto koki infotelevioiden sisdllon tuottamisen
potentiaalin positiivisena mahdollisuutena, mikali oikealla sijoitte-
lulla viesti saataisiin paremmin esille. Nykyisellaan tyénjohto koki
kdayttamansa informaation tuoton infotelevisioihin hieman huk-
kaan heitetylta ajalta.

e Viikoittaisten pienryhmien muodostuminen koettiin kaikkien osa-
puolien osalta onnistuneimmaksi viestinta tavaksi seka muutoksien
ymmartaminen koettiin helpommaksi kun asioista oli mahdollisuus
keskustella. Tyontekijat kokivat mielekkyyttd omaa tyotansa koh-
taan enemman kun heilla oli kanava paasta keskustelemaan tyohon
liittyvistd haasteista tai tunnistamistaan mahdollisuuksista. Ryh-
massa keskustelulla tyontekijat kokivat toimimisen tydnjohtajan
kanssa vastavuoroiseksi ja kiireettomaksi esimiesalais ajankaytoksi.
Pienryhmien kautta myos tyonjohdolla herési selkeampi kuva, mil-
laisista asioista tyontekijat kaipaavat viestimista. Molemmilla osa-
puolilla selkedn esimiesalais ajan puuttuminen koettiin parantu-
neen pienryhmien aloittamisen kautta.

e Pienryhmien tyolistan kommentoinnin mahdollistaminen jokai-
sesta vuorosta jai hyodyntamatta tai ei koettu mielekkaaksi tyon-
tekijoiden puolesta. Kommentoinnin kanssa odotettiin mieluum-
min oman vuoron osallistumista viikoittaisiin pienryhmiin kuin |ah-
dettiin itsenaisesti viela kommentoimaan ryhman tyélistaa. Tama-
kin korostaa selkedsti tutkimuksen aikana esiin tullutta tarvetta
henkilokohtaiselle kommunikaatiolle.

Aidon muutosviestinnan arvioimiseksi tutkimuksen aikana keskityttiin paa-
asiassa toimeksiantajan Tyon standardoinnin-projektin aikaisiin muutok-
siin toiminnassa ja niiden kokemuksiin. Tutkimuksen aikana kuitenkin ha-
vaittiin useita konkreettisia viestinnallisia kipupisteita, joita ei edelld mai-
nitun projektin puitteissa pystytty taysin ratkaisemaan. Muutosviestinta ei
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ollut ainoa heikoksi koettu viestintd muoto, mutta tuntui korostuvan var-
sinkin muutoksista viestimisen haasteellisuutena.

Paivittaisen kommunikoinnin vuorojen sisalla koettiin olevan sekavaa eika
viestinta ollut ynhdenmukaista. Tutkimuksen kannalta yllattavinta oli, etta
myoskadan tyénjohdolle ei ollut taysin selkeda mita ja miten viestitaan. Tut-
kimuksen aikana tyonjohto tyoskenteli padsaantodisesti kahden tyénjohta-
jan voimin, molemmat tydnjohtajat aamuvuorossa. llta-seka yovuoroista
vastasivat ns. tuotannon etumiehet, jotka koostuivat vuorossa olevista
vastuu rooliin nostetuista tyontekijoista.

Tutkimuksen aikana aloitettiin viikoittainen pienryhma toiminta, joissa
suurimmassa osassa osallistujana oli myoskin tyénjohtaja. Pienryhmien si-
saltéa arvostettiin muutos-ja kehitystoiminnan lisaksi viestinnallisena ka-
navana monella tapaa. Ryhmien keskustelut kaantyivat usein helposti pai-
vittaisiinkin tapahtumiin ja kysymyksiin jotka osoitettiin usein tyénjohta-
jalle. Haastateltaessa tyontekijoita yksildina tai ryhmassa ilman tyonjohta-
jan lasndoloa nousi useissa keskusteluissa paivittdisen toiminnan johtami-
sen puuttuminen ja esimiehen lasndolon olemattomuus. Aamuvuoroissa-
kaan tyontekijat eivat kokeneet tyonjohtajien olevan saatavilla tai paivit-
tdisen toiminnan olevan kovinkaan ohjattua ja jarjestelmallista.

Paivittdiseen tyonjohtajan rooliin ei juurikaan paneuduttu tutkimuksen
haastatteluiden aikana, mutta sen esille tuleminen useissa yhteyksissa
nostaa sen merkitysta taman tutkimuksen osalta. Tydntekijat eivat olleet
haastatteluiden ainoa osapuoli, joka nosti esille huolen paivittaisjohtami-
sen mallin puutteellisuudesta. Tyonjohto koki osaksi viestinnan haasteelli-
suudesta olevan tyonjohdon ajankdyton haasteet paivittaisiin kanssa kay-
miseen tyontekijoiden kanssa.

Tyonjohto koki yhtélailla haastavaksi tai kaukaiseksi tyontekijoiden kanssa
tuotannolle viestityt tavoitemittarit, joiden kautta yleisesti pyritdan arvioi-
maan muutos-ja kehitystoimintojen vaikutusta. Mittarit ja tavoitteet tun-
tuivat kaukaisilta ja konkreettinen yhteys omantydn kannalta oli molem-
milla tasoilla epaselvaa.

4.3.1 Vastaaminen tutkimuskysymyksiin

Tavoitteena tutkimukselle oli selvittda viestinnan kipukohtia seka kehittaa
ja kokeilla erilaisten muutoksien vaikutusta henkilostéon. Vaikka tutkimus
suoritettiin vapaasti teemahaastatteluina ja keskustelu pidettiin haastat-
teluissa avoimena, pyrittiin seuraavia kysymyksia pitamaan tutkimuksen
tukena. Naiden kysymyksien vastauksien pohjalta kasvatettiin lahtoétilan-
teen ymmarrystd, mutta myos tutkimuksen edetessa toiminnan kehitta-
vina seka muutoksien arvioinnin tukikysymyksina.

Millaisena sisdisen viestinnan koetaan?
Kuinka muutoksista viestitaan?
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Valta osa haastatelluista koki lahtétilanteessa viestinnan sekavaksi ja oi-
kean, halutun tiedon Idytamisen haasteelliseksi. Tietoa, kuten ohjeistuksia
ja oppaita koettiin olevan, mutta sen etsimiseen jouduttiin kdyttamaan
paljon aikaa. Tyonjohdon osalta haastatteluissa nousi jo ensimmaisissa
haastatteluissa esille heiddan kokema ristiriita kuinka ja mista asioista hei-
dan tulisi viestia. Tyonjohto koki oman ajankadyton viestinnalle olevan ra-
jallista. Tyontekijat nostivat suurin osa esille omalta osaltaan heikot mah-
dollisuudet paasta vaikuttamaan tai tulla kuulluksi muutoksista. Muutok-
sien koettiin voivan olla helpompia kun niista olisi mahdollista paasta kes-
kustelemaan. Molemmat osapuolet kokivat etta muutoksista viestitaan
joko annettuina tai ei ollenkaan.

Kuinka viesti tavoittaa tarvittavan joukon oikeaan aikaan?
Mita halutaan tietaa?
Mika on epdoleellista tai turhaa tietoa?

Noin kerran kuukaudessa jarjestetyt koko tuotannon ja sidosryhmien info-
tilaisuudet koettiin hyvana tapana viestia yleisista asioista suurelle osalle
yhta aikaa. Taman joukon ulkopuolelle jai ainoastaan kyseisen viikon y6-
vuoro. Mittareiden ja tavoitteiden esittely ndissa palavereissa tuntui tyon-
tekijoista kaukaiselle ja merkityksettomalle. Tilaisuuksissa avaamatta jai
miksi ndihin mittareihin oli paadytty. Miksi mittarit ndyttivat milta naytti-
vatkdaan esityshetkelld, ei selkeytynyt haastatelluille tyontekijoille eika
osalle tyonjohtajiakaan. Osa tyontekijoistd osoitti selkeda kiinnostusta il-
midihin mittareiden lukemien takana.

Muutoksista kommunikoimisen oikeaan aikaan oikealle joukolle koettiin
voivan tapahtua vain kasvotusten viestimalla. Nain ei kuitenkaan koettu
tapahtuvan, vaan muutoksista ei koettu kommunikoitavan ollenkaan tai se
tapahtui muistioiden ja lappusten valityksella niin, ettd tyontekijat tunsivat
olevansa itse vastuussa viestin siirtdmisesta vuorosta toiseen. Tyonjohta-
jien viestinnan koettiin vaihtelevan riippuen keneltd kysyttiin, eivatka
tyonjohtajatkaan kokeneet omaa viestintdd kovinkaan strukturoiduksi.
Myds tyonjohtajat kokivat joutuvansa viestimaan vajavaisilla tiedoilla.

Epdoleellisesta viestinndsta nousi esille yksittdisia aiheita, selkeadsti haas-
tateltavan omien mieltymyksien ja kiinnostuksen mukaisesti. Kuitenkaan
niin, etta voitaisiin mitdaan aihetta nostaa ylitse muiden. Valta osa koki kui-
tenkin kaikenlaisen viestinnan olevan hyvaksi.

Pystytaanko kaikki tavoittamaan? Kuinka kommunikointi tapahtuisi vasta-
vuoroisesti kaikista vuoroista?

Suurin osa haastatelluista koki, ettei nykyisilla viestinta valineilla ja tavoilla
pystyta tavoittamaan kaikkia. Se, etta millaisissa asioissa olisi kaikki tavoi-
tettava, nousi esille juurikin konkreettisesti tyon tekoon liittyvistd muutok-
sista kommunikoiminen.
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Tyontekijoilta nousi selkedsti vuorojen valisen tiedon siirron olevan haas-
teellista, koska vuorojen vililla ei ole laisinkaan paallekkaisyytta. Viestinta
oli mahdollista vain jos edeltava vuoro jai hetkeksi pidempaan valittamaan
viestid tai seuraava vuoro saapui ennen oman tyévuoron varsinaista alkua.
Tata ei kuitenkaan katsottu hyvaksi tavaksi, koska kummallekaan naissa ta-
pauksissa ei kyseessa olisi tydaikaa josta maksetaan korvausta. Tyontekijat
kokivat vahvasti tarvetta vuorojen valisen paallekkdisyyden jarjestami-
selle. Myoskin tydnjohto joutui venyttdmaan paivaa, jotta kommunikointi
iltavuoron vuorovastaavalle saatiin hoidettua.

Mika viestinta kanava vastaa parhaiten tarpeeseen?
Millainen viestinta motivoi ja kannustaa osallistumaan?

Infotelevisioiden idea koettiin hyvaksi, vaikkakin nykyisten sijainnin vuoksi
yleisinfo tuntui menevan hukkaan. Tyopisteiden hyédyntamista taman sa-
man informaation saamiseksi nostettiin esille useasti. Kaikissa eri vai-
heidenkin haastatteluissa nousi kasvokkain koetun viestinnan vastaavan
parhaiten tarpeeseen, koska epaselvaksi jadneesta asiasta oli mahdollisuus
kysya tarkentavasti. Samalla kasvokkain koetun viestinnan koettiin moti-
voivan eniten, mahdollisuus osallistua keskusteluun koettiin arvostuksena
ja toisaalta myos lisasi halukkuutta osallistua enemman. Molemmat, seka
tyontekijat, etta tyonjohtajat kokivat mielekkdaana tapana kommunikoida
ja kehittaa ottamalla aikaa yhdessa keskustelulle. Mitda enemman muutok-
sista kommunikoitiin ja keskusteltiin tutkimuksen aikana eri osapuolien
kanssa, sitd enemman heidan osallistuminen keskusteluun tuntui kasva-
van. Varsinkin tyontekijat kokivat mahdollisuuden oman mielipiteensa il-
maisuun tai ongelman esille tuomiseen motivoivan asioiden yhdessa kehit-
tamiseen.

Vastaukset tutkimuskysymyksiin auttoivat luomaan tutkimuksen kannalta
ymmarrysta tutkimusongelmaan, miksi viestinnan koettiin heikentyneen ja
syventymadan syihin sen takana. Jokaiseen tutkimuskysymykseen saatiin
vastaus, jonka avulla keskustelua pystyttiin haastatteluissa syventamaan ja
kehittamaan konkreettisiksi toiminnan muutoksiksi. Jokaiseen tutkimusky-
symykseen ei pystytty tdman tutkimuksen puitteissa kokeilemaan tapoja
korjata viestinnan puutteita, mutta kaikki esille tuodut asiat pyritdaan esit-
tamaan tutkimuksen johtopaatoksissa ja kehitysehdotuksessa tulevaisuu-
dessa.

4.4  Analysointi

Laadullisen tutkimuksen analysointi ei koskaan ole helppoa. Tutkijan vai-
kutus ja oma henkilokohtainen agenda vaikuttimena tutkimukseen pitaisi
pystya sulkemaan tutkimuksen prosessin ulkopuolelle. Kuitenkin tutkijalta
odotetaan ulkopuolisen arvioijan lisdaksi avoimen haastattelu tilanteen luo-
mista seka keskustelun kannattelua.
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Tutkijan vuorovaikutus ja suhde haastateltaviin vaikuttaa osaltaan tutki-
muksen etenemiseen. Ulkopuolisen havainnoitsijan rooli vaikeutuu tutki-
jan ollessa vahvasti mukana osana tutkimus prosessia, mutta samalla se
voidaan katsoa hyodylliseksi aitojen, rehellisten haastattelu tilanteiden
luomiseksi aiheista joissa avoin keskustelu vaatii luottamusta haastatteli-
jaan. Laadullisen tutkimuksen analysointia tuskin voidaankaan tehda il-
man, etta tutkimus jossain maarin aina olisi osaksi myds tutkijansa nakaoi-
nen.

4.4.1 Tutkimuksen analyysi ja luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen lahtotietojen kokoamiseen tehtyjen teemahaastatteluiden
analysointi tehtiin tyypittelemalla haastattelussa esiin nousseita aihepii-
reja. Useimmin toistuvat tai merkittavimmiksi aiheiksi toistuneet aiheet
valikoituivat tutkimuksen toiminalliseen vaiheeseen mukaan. Haastattelu-
tilanteiden sisalt6a pyrittiin arvioimaan sen ulkoisten vaikutteiden kautta,
kuten ryhman kokoonpanon vaikutusta haastattelutilanteeseen seka haas-
tateltavien vuorovaikutusta ryhmaan seka haastattelijaan. Haastateltavien
mielenkiinnon arviointi tutkimus aiheeseen ja sen vaikutusta vastauksiin
pyrittiin havainnoimaan.

Laadullisen tutkimuksen osalta luotettavuuden arviointi koskettaa koko
tutkimusprosessin arviointia. Tutkijan roolin vaikutus koko prosessiin tulee
arvioida ja on myonnettava osuutensa keskeisena tutkimusvalineena. Tut-
kijan vaikutus vuorovaikutustilanteissa kuten ryhmahaastatteluissa ja kes-
kustelun vetdjana tulee huomioida. Tutkimuksen etenemisen ja analysoin-
nin kannalta onkin mydnnettava tutkijan reflektiivinen vaikutus toiminnal-
lisen kehityksen suunnitelmiin. Tutkija on voinut tiedostamattaan ajaa kes-
kustelua haluamaansa suuntaa toivotun lopputuleman saavuttamiseksi.
Valmiin kehitys idean tai ajatuksen suuntaan ohjaamista haastatteluiden
yhteydessa ei voida taysin pois sulkea.

Yhtena tutkimuksien luotettavuuskriteerinad pidetdan tutkimuksen tulok-
sien siirrettavyytta, joka kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei toteudu tai se on
ainakin hankalaa. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei pyritda luomaan yleis-
tyksia joten tuloksien siirrettavyys on poikkeuksellisen vaikeaa. Muita luo-
tettavuuden kriteereja tutkimukselle voidaan pitdd mm. uskottavuutta,
jossa tutkijan on arvioitava vastaako tutkijan ja tutkittavien kasitykset tu-
loksista toisiaan.

Tutkimuksen riippuvuus on yleisesti maarallisen tutkimuksen luotetta-
vuuskriteeri, mutta arvioimalla kvalitatiivisen tutkimuksen tuloksien tois-
tettavuutta voidaan riippuvuutta kayttaa myos kvalitatiivisen tutkimuksen
luotettavuuskriteerind. Tutkimuksen vahvistuvuudella ulkopuolinen pys-
tyy tutkimusta lukiessaan muodostamaan saman tulkinnan tutkimuksen
tuloksista kuin tutkija on tehnyt. (Juhola, 2013, 28-31).
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Tutkijan ja haastateltavien suhteen vaikutus haastattelutilanteisiin on osal-
taan vaikuttanut tutkimuksen etenemiseen. Kuinka avoimesti tyontekija
organisaation on kokenut voivansa vastata ryhmatilanteessa haastattelu-
kysymyksiin, on riippuvainen kuinka onnistuneesti tutkija on saanut luotua
avointa vastavuoroisuutta haastattelutilanteeseen. Ryhman sisdisen dyna-
miikan vaikutus vastauksiin on pyritty minimoimaan vaihtuvalla haastatte-
luryhmalla seka yksilohaastatteluilla. Tutkimuksen toistettavuuden kan-
nalta vastauksien yhtenevaisyyksissa pysyminen haastattelu tilanteista ja
kokoonpanoista riippumatta voitaisiin kokea toteutuvan tuloksien perus-
teella suurelta osin.

Tuloksien analyysissa huomioitavaa on eri muutoksien kokemuksien vai-
kuttavuus eri ihmisiin. Haastattelun vaiheissa oli havaittavissa tyontekijoi-
den omien mieltymyksien ja tottumuksien vaikutus vastauksiin. Myds ty6-
historian pituudella ja totuttujen tyétapojen juurtumisella vaikutti olevan
merkitysta muutoksen kokemiseen ikaryhmasta riippumatta.

Erilaisten sahkoisten viestinta kanavien lisaantyvan kayton kynnys ei tutki-
jan ennakko odotuksista huolimatta ollut ikdryhmittdain huomioitavissa
vaan korostui enemmankin tyovuosien mukaisesti. Ohjeiden ja oppaiden
paperisten manuaalien kdytén suosiminen ei loppuen lopuksi kertonut nii-
den tarpeellisuuden kokemisesta vaan totutusta tavasta toimia. lkdvuosil-
taan vahemman kokeneet kokivat puolestaan sahkodiset, ajantasaisten oh-
jeiden saatavuuden tarkedammaksi. Voidaanko siis tuloksien oikeellisuutta
sahkoisten manuaalien kaytosta pitda oikeampana kuitenkaan vaikka tarve
lahtoisyys onkin suurempaa? Onko tutkijan ennakkokasitys kyseisesta ai-
heesta vaikuttanut keskustelun etenemiseen vai onko tutkija pystynyt ir-
rottautumaan ennakkokasityksestddan ja etenemaan tutkimuksen tulok-
sien mukaisesti?

Tutkimuksen tuloksien luotettavimpana voidaan puolestaan pitdad kommu-
nikointitapaa, jonka merkitys korostui jokaisessa haastattelussa, oli se
ryhma tai yksilohaastattelu. Henkilokohtaisen vuorovaikutuksen kokemi-
nen ja keskustelun mahdollisuus koettiin viestinnan tapana toimivimmaksi
eika tasta poikettu yhdessdkaan haastattelussa. Muutoksen ymmartami-
nen koettiin helpommaksi kun muutoksesta paastiin esittdamaan vastavuo-
roisesti kysymyksia ja mielipiteitd. Kokemus ei muuttunut vaikka muutosta
lahdettiinkin edistamaan ilman mielipiteiden vaikutusta muutoksen etene-
miseen, pelkkd kokemus vastavuoroisuudesta tekisi muutoksesta helpom-
min hyvaksyttavampaa.

Korostunut henkilokohtaisen vuorovaikutteisuuden kaipuun ilmentymi-
nen kielii viestintakulttuurin epakohdista. Merkitykselliseksi koettu viesti
tuntuu katoavan maaran ja viestinta tapojen alle. Ennakoidun muutosvas-
tarinnan sijasta haastatteluiden taustalta [6ytyi ongelmiin ratkaisuhenki-
sesti suhtautuvia tyontekijoita joilla oli tarve saada danensa kuuluviin ja
tulla ymmarretyksi. Viestinnan puutteellisuus voi viestia esimiestyon kehi-
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tyksen tarpeesta, tulisiko johtamista tehda enemman organisaatiossa al-
haalta ylospain ja antaa henkiléstdlle enemman tyokaluja oman tyon kehi-
tykseen. Mita enemman haastateltavat kokivat padsseensa vaikuttamaan
projektin aikaisiin muutoksiin, sitd enemman he tuntuivat sitoutuvan muu-
tokseen, joka puolestaan vahvisti tutkimuksen tuloksien luotettavuutta.

Toiminnallisen tutkimuksen tuloksena saavutettiin useita eri tuloksia muu-
toksista, joista jokaista voidaan analysoida erillisena yksittaisena tapauk-
sena seka kokonaisuuden onnistumista arvioimalla. Haastateltavien henki-
I6kohtaiset mieltymykset ja kokemukset vaikuttavat yksittdaisten muutok-
sien vaikutuksen kokemiseen, joten tuloksissa on pyritty nostamaan vain
enemmiston kokemukset suurimmaksi vaikuttimeksi.

4.5 Johtopaatokset

Usein kysyttdessa henkilostolta mielipidetta viestintdaan voi melkein poik-
keuksetta odottaa saavansa vastaukseksi epdkohtia tai kehitystarpeita.
Onko yritys maailmassa tai tydympariston ulkopuolellakaan mahdollista
tyydyttaa ihmisen luontaista uteliaisuutta siind maarin, etta han kokisi saa-
mansa vastauksen tai tiedon maaran riittavaksi. lhminen on luontaisesti
utelias olento jolla on tarve selittaa ilmioita ja asioita. Yrityksen sisdisen
tiedon janon tyydyttamiseksi on toivottavaa |6ytaa edes kultainen keskitie
viestintdan. Jos jokainen henkildston osa on yksilo ja yksilolld on omat tar-
peensa voi yhden ja ainoan ratkaisun |6ytdminen olla haastavaa. Jos yksi-
|6iden sijaan pystytdan vastaamaan tydyhteisdn tarpeisiin, ollaan jo huo-
mattavasti lahempana tyydyttavaa viestintatasoa.

Maara ei korvaa laatua. Tatd mantraa voitaneen tutkimuksen perusteella
nostaa esiin viestinnan osalta. Useiden erilaisten viestintavalineiden kaytto
ilman synergiaa toisiinsa ndhden aiheuttaa ennemminkin hammennysta ja
ennen pitkdan valinpitamattomyytta viestia kohtaan. Saman viestin tulkit-
seminen eri viestintdkanavasta sisall6ltdaan erilaisena aiheuttaa kommuni-
kaatio ongelmia.

Liki pitden yhta tarkeaa kuin viestin sisaltd on sen sijainti. Missa ja milloin
viesti on saavutettavissa. Huonosti sijoitetut viestintavalineet joilla kuiten-
kin yritetdan saavuttaa valtavirta, ovat hukkaan heitettya viestien huhui-
lua. Mika on se viestintdkanava, joka saavuttaa ajantasaisesti kaikki ei var-
masti ole olemassakaan.

Yksiloiden mieltymykset mm. sosiaalisen median hyodyntamiseen saa
osan kavahtamaan ja kaivamaan paperiset manuaalit ja ohjeet esille. Se
onko, tulevaisuudessa mahdollisuus tehda sosiaalisen median kaytosta
viestinta valineena yrityksen toimintaa hyvaksytympaa on monen summa.
Milla tasolla tyoyhteison valmius hyvaksya muutoksia tai jopa toimia muu-
tosagentteina suhtautuen kriittisesti omaan tyéhonsa ja sen jatkuvaan ke-
hitykseen kuvastaa samalla, milla tasolla yhteisén viestintakulttuuri on.
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Selkedsti avoimesti ja vuorovaikutteisesti keskusteleva tydymparisto kyke-
nee omaksumaan muutoksen nopeammin.

Edelld mainittujen havaintojen ylitse nousevat kuitenkin tydntekijoiden
kokemukset tutkimuksen aikana Tyon standardointi-projektin my6ta muo-
dostuneiden ryhmakeskustelutilaisuuksien eli niin kutsuttujen ”Jatkuvan
parantamisen”-ryhmien jarjestdminen. Ryhmien alkuperdinen tarkoitus oli
palvella projektin viestintaa, mutta nopeasti ryhmista muodostui tilaisuus
aidoille vuorovaikutustilaisuuksille, jossa henkilosto ei alkuvaiheen jalkeen
vain keskittynyt epakohtien esille tuomiseen vaan laadullisesti muodostui
ongelmanratkaisukeskeisia keskusteluita. Haastattelut ryhmiin osallistu-
misen kokemuksista toivat esiin selkedn olemassa olleen tarpeen henkilds-
tolla tulla kuulluksi. Vaikka olemassa olevaa tapaa yleisen viestinnan kom-
munikoinnista koko tuotannon infotilaisuuksilla pidettiin hyvana tapana, ei
sen koettu millaan tavalla olevan vuorovaikutuksellista.

Koko tutkimuksen aikana vuorovaikutuksen ja vaikuttamisen mahdollisuus
omaan tyéhon tuntui nousevan esille. Selkeda tapaa ymmartaa missa men-
naan ja mitka tavoitteet ovat ja kuinka tavoitteet saavutettaisiin, ei koettu
olevan. Tutkimuksen aikana voitiin luoda kuva viestinnan epakohdista ja
hyvin pinnallisesti aloittaa viestinnan kehitystd, mutta tarkedmpana voitai-
siin pitdd, mita tapahtuu tutkimuksessa aloitetuille muutoksille ja kehitys-
ehdotuksille jatkossa.

Varhaisessa vaiheessa tutkimusta oli melko selkead, etteivat viestinnan on-
gelmat olekaan selkedsti puutteellisissa viestintatavoissa -tai -kanavissa.
Tutkimuksessa esiin noussut paivittdisjohtamisen mallin selked puuttumi-
nen ja tapa toimia yhdessa korostuivat haastatteluissa seka tyontekijoiden,
ettd tyonjohdon kanssa. Tutkimuksen aikana ei pyritty ottamaan kantaa
paivittdisjohtamiseen, mutta oli ymmarrettava asian vaikutus haastatelta-
vien vastauksiin ja kokemuksiin. Tutkimuksen toiminnallisten muutoksien
vaikutus voidaan katsoa jaavan vahaiseksi, mikali muutoksia ei oteta osaksi
paivittdista toimintaa ja juurruteta pysyviksi toimintamalleiksi niiltd osin,
mita koettiin onnistuneiksi ja hyodyllisiksi muutoksiksi.

4.5.1 Kehitysehdotukset

Tutkimuksen tuloksien perusteella voidaan todeta, etta pienillakin muu-
toksilla lyhyessa ajassa saatiin merkittavia tuloksia aikaiseksi tuotannon si-
saisen viestinnan parantamiseksi. Kuitenkin niinkin lyhyessa ajassa, mita
tutkimuksella paastiin viestinnan epakohtia tarkastelemaan, on kyse vain
pintaraapaisusta aiheeseen. Tutkimuksessa I6ydettiin useita keinoja vies-
tinnan parantamiseksi, mutta osa tehdyistd muutoksista vaatii aikaa juur-
tuakseen osaksi toimintaa ennen lopullisen hyédyn saavuttamista. Mm.
paperisista ohjeista ja lomakkeista pois siirtyminen vaatii tulevaisuudessa
sahkdisten versioiden kdaytdn ohjeistamista ja kayton markkinointia tyon-
johdon puolelta. Kuitenkin paperisista lomakkeista luopumiselle nahtiin
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seka tyontekijoiden, ettd tyonjohdon puolelta sen kdytén hyddyt niiden
ajantasaisuuden yllapitamisen helppoudesta.

Tuloksien perusteella voidaan todeta infotelevisioiden sisdllon menevan
padosin hukkaan niiden nykyisten sijoitteluiden vuoksi. Tydntekijoiden
idean infotelevisioiden nakymadn tuomisesta tyopisteille tai niiden lahei-
syyteen tulisi toteuttaa mahdollisimman nopeasti. Yleinen kasitys infotele-
visioiden hyddyllisyydesta ei nykyisellaan toteudu ja talle viestinnalle sel-
keasti tutkimuksen tuloksien perusteella olisi kiinnostusta tyontekijéiden
keskuudessa. Infotelevisioiden kdytdon hyotyja puoltaa myods tyonjohdon
kokema kayton helppous ja viestinnan ajoituksen kohdistaminen juuri oi-
keaan ajankohtaan. Toteuttamalla tyontekija lahtoisia viestinnan kehitys-
ideoita kannustettaisiin ja motivoitaisiin ideoiden tekemiseen jatkossakin.
Samalla osoitetaan arvostusta tyontekijoiden mielipiteille toimimatto-
mista toimintamalleista.

Koko tutkimuksen kannalta merkittavimpana vaiheena voidaan nostaa
tyontekijoiden seka tyonjohdon kokemukset pienryhmien aloittamisesta.
Molemmat osapuolet kokivat jakavansa ymmarrysta toisilleen aiempaan
verrattuna paremmin ja monien arkistenkin asioiden kommunikoinnin ha-
vaittiin olleen puutteellista. Ndiden pienryhmien kdaytannon vakiinnuttami-
nen ja ajankohdan vakioiminen tulevaisuudessa edistdisi merkittavasti
muutoksista kommunikoimista.

Ajankohdan vakiinnuttaminen antaisi molemmille osapuolille aikaa valmis-
tautua tilaisuuteen. Tutkimuksen johtopaatoksissa tuotiin esille haastatte-
luiden pohjalta noussut esimiesalais ajan puute ja kaipuu. Kumpikaan osa-
puoli ei kokenut, etta olisi olemassa vakiintunutta tapaa paivittaiselle kom-
munikoinnille tydnjohdon kanssa, joka viittaa ettei paivittaisjohtamiselle
ole selkeda mallia. Tutkimuksen aikana tyonjohto, kaksi tyonjohtajaa, tyos-
kenteli padsaantoisesti aamuvuorossa, ilta-seka yovuoron vastuun ottivat
niin kutsutut tuotannon etumiehet, jotka olivat valikoituneet tuotannon
tyontekijoista. Seka tyontekijat, ettd tyonjohtajat kokivat tyonjohtajien
olevan hankalasti saavutettavissa myds aamuvuorossa, vaikka heita oli
lasna kaksi kerrallaan.

Selkedn paivittdisjohtamisen mallin, tyénjohtajien ajan vapauttaminen ja
tuominen osaksi jokaista vuoroa lahentaisi esimiesalais suhteita seka pa-
rantaisi avointa keskustelevaa tydkulttuuria tydonjohdon ja tyontekijoiden
valilla. Tyonjohdon sijoittaminen jokaiseen vuoroon antaisi tyonjohdolle
mahdollisuuden keskittya yksildiden huomioimiseen ja kehittaa tyéyhtei-
s6d. Tama vapauttaisi tydnjohdolta aikaa pois palavereista.

Tassd kohtaa on myos tarkasteltava kriittisesti, mihin tyonjohdon aikaa
kdytetaan kun heidat otetaan pois paivittdisjohtamisen parista. Millaisissa
palavereissa tyonjohdon voidaan olettaa olevan lasna vai riittdaké kommu-
nikointi palaverin sisallosta jalkikateen. Selkeiden rajapintojen maarittely,
millaisia odotuksia tai tarpeita sidosryhmilld on tyénjohtajia kohtaan, on
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tehtava. Palaverikdytanndista sopiminen ja ndiden tiedon jakamisesta
muiden tyonjohtajien kanssa on suunniteltava.

Ty6njohdon siirtyminen kolmeen vuoroon tyontekijoiden tapaan asettaa
toki lisaa viestinnallisia haasteita. Toisaalta selkedn viestintamallin luomi-
nen tyonjohdon avuksi helpottaisi tatd haastetta: Mitd, miten ja milloin
viestitdan? Viestinnan ollessa jokaisessa vuorossa yhtenevaista ja loogista
korostaa se yhtenevaista esimieslinjaa lapi kaikkien vuorojen. Sovitut tavat
toimia toistuvat kaikessa ja ovat molemmille osapuolille selkeat.

Koska tydntekijoilta puuttuu vuorojen valinen kommunikointiaika ja tata
korostettiin tyontekijoiden taholta osaksi viestinnan ongelmaa, samaan
sudenkuoppaan ei tyénjohdon vuorojen vaihdon osalta kannata kompas-
tua. Tyonjohdon vuorojen asettelu limittdin vuorojen vaihdon yhteyteen ei
selkeyta viestintaa vain tyonjohdon osalta vaan auttaa tyonjohtoa korvaa-
man osittain vuorojen valisen kommunikoinnin puutteen tyontekijdiden
valilla. Vuorokauden ollessa rajallinen ja tydnjohdon oman jaksamisen kan-
nalta heidan tyopaivien pidentaminen kommunikaation sailyttamiseksi ei
pitkalla tdahtdimelld kannata, on vuorokauden tyonjohdon ”vajaus ajan
kohtaan” edelleen turvauduttava tuotannon etumiesten kaytoélla. Toi-
saalta jos tapa viestia on selked, voidaan tdman hetkellisen vajauksen vies-
tinnan hukka onnistua minimoimaan.

Tuotannon yhteiset tavoitteet ja valittujen mittareiden avaaminen seka
viestiminen tulisi rakentaa visuaaliseksi niin, ettd ndiden voidaan kokea oh-
jaavan konkreettista toimintaa. Tyoyhteison tulisi ymmartaa, miten han
vaikuttaa yksilona tai yhteison jasenena tavoitteiden saavuttamiseen. Vai-
kuttimet mittareiden lukujen takana tulisi olla selkeita ja ymmarrettavia.
Visualisoimalla mittarit tulisi mittareiden ohjata toimintaa ja antaa valitto-
man vastauksen, miksi olemme poikkeamassa tavoitteesta?

Ldhes yhta tarkeaa kuin visuaalinen ndakyma nykyhetkesta on ajanjakson
kuvaaminen etenemisestd, ymmarrys olemmeko menossa oikeaan suun-
taan. Naita trendeja seuraamalla voidaan arvioida yhdessa suunniteltujen
kehitystoimien purevuutta tai epdonnistumisia. Paaasia on kuitenkin kas-
vattaa ymmarrysta asioiden syys-ja seuraussuhteesta tyoyhteisdssa. Mah-
dollisuus kasvattaa tydyhteison kiinnostusta muutoksen positiiviseen ko-
kemiseen tavoitteiden saavutettaessa.
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