OSALLISTAVA VIESTINTA ORGANISAATION
MUUTOSTILANTEISSA

HAIVIK

HAMEEN AMMATTIKORKEAKOULU
HAME UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES

Ammattikorkeakoulututkinnon opinnaytetyo
Hameenlinnan korkeakoulukeskus, Liiketalous
2019

Mari Kurkinen



HAKNVIK TIVISTELMA

HAMEEN AMMATTIKORKEAKOULU
HAME UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES

Liiketalous
Hameenlinnan korkeakoulukeskus

Tekija Mari Kurkinen Vuosi 2019
Tyon nimi Osallistava viestintad organisaation muutostilanteissa
Tyon ohjaaja/t Hanna-Kaisa Sulonen

TIIVISTELMA

Opinndytetyon tavoitteena oli perehtya osallistavaan viestintdan ja tutkia
sitd, miten osallistavaa viestintdaa on hyddynnetty organisaatioiden muu-
tostilanteissa. Osallistava viestinta vaatii yrityksiltd uudenlaisia taitoja
viestia ja hyodyntada osallistavia menetelmia. Opinnaytetyo pyrki l0yta-
maan kehittamiskohteita, joita parantamalla henkildston osallistaminen
yrityksissda mahdollistuu paremmin ja ndennaisen osallistamisen riski pie-
nenee.

Tyon teoriaosuus koostuu kahdesta luvusta. Ensimmaisessa luvussa kasi-
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ABSTRACT

The aim of the study was to become acquainted with participatory com-
munication and to explore how participatory communication has been
utilized in organizational changes. Participatory communication requires
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1

JOHDANTO

Muutoksesta on tullut yrityksille pysyva olotila. Yritysten pitaakin tunnis-
taa ne keinot, jotka auttavat yritysta ja sen henkilost6d menestymaan ja
kehittymaéan alati muuttuvassa ymparistossa. (Teerikangas, 2018). Toi-
mintaympariston jatkuva muutos vaatii organisaatioilta resilienssia eli sel-
viytymis- ja sopeutumiskykya, erityisesti sellaisissa muutostilanteissa,
jotka ovat ennakoimattomia ja yllattavia (Kuitunen, 2017).

Perinteisemmin ajateltuna muutostilanteet on koettu olevan yhteydessa
esimerkiksi liiketoimintastrategian paivittamiseen, toimitusjohtajan vaih-
tumisiin ja yritysostoihin tai -myynteihin. Muutos on voinut liittya myos
siihen, ettd organisaatiot kehittyvat evolutiivisesti tiettyjen elinkaaren
vaiheiden kautta, jolloin yrityksen on ollut pakko mukauttaa toimintaansa
kilpailusta johtuvien uusien toimintavaatimusten mukaisesti eri elinkaa-
ren vaiheissa (Juuti & Virtanen 2009, s. 15). Muutos luo henkiléston kes-
kuudessa aina epavarmuutta, jota on hyva pyrkia vahentamaan.

Taman opinndytetyon tavoitteena on tutkia sitd, mitd osallistava viestinta
on ja miten osallistavaa viestintda erilaisissa organisaation muutostilan-
teissa tehdaan. Osallistava viestinta vaatii muutosta tekevalta organisaa-
tiolta, johdolta ja viestinnan tekijoilta uusia taitoja ja valmiuksia. Opinnay-
tetyoni pyrkii selvittdmaan, mitd nama taidot ovat ja millaisia menetelmia
osallistavassa viestinnassa on kadytetty seka sitd, minka pitda muuttua yri-
tyksissa, jotta osallistavaa viestintda on mahdollista tehda parhaalla mah-
dollisella tavalla. Opinnaytetyo pyrkii myos I6ytamaan tyon tilaajan eli Vil-
livisio Oy:n viestinnan palveluihin kehittamiskohteita, jotka liittyvat osal-
listavaan viestintdan.

Laadullisen tutkimuksen avulla pyritaan Ioytamaan vastaukset seuraaviin

kysymyksiin:

— Miten muutoksessa oleva yritys osallistaa henkilostodan ja kayttaa
osallistavaa viestintaa?

— Miiksi yritykset osallistavat ja kayttavat osallistavaa viestintaa?

— Miten ja millaisia keinoja osallistavassa viestinnassa kaytetdaan?

— Jos osallistamista ja osallistavaa viestintda ei tehda, niin miksi nain ta-
pahtuu?

Tyoskentelen talla hetkellda markkinointi- ja viestintatoimisto Villivisio
Oy:ssa. Yritys on perustettu vuonna 1999 ja se tyollistdd 20 markkinoinnin
ja viestinndan ammattilaista. Teen opinndytetyoni Villivisiolle osana yrityk-
sen palvelujen kehittamisen kokonaisuutta.

Villivision tavoitteena on olla Suomen kolmen parhaan keskiraskaan luo-
van toimiston joukossa loppuvuoteen 2021 mennessa. Villivisio tekee sy-
vaa ja leveda markkinoinnin ja viestinnan suunnittelua ja siitd se myos
tunnetaan: luovana strategisen ja integroidun markkinointiviestinnan



tekijana. Yritys on tunnistanut, etta voittavat brandit luodaan voittavan
yrityskulttuurin avulla. Se tarkoittaa Villivision tydén nakokulmasta sita,
ettd se ottaa markkinointiviestinnan tekemiseen mukaan entista vahvem-
min myos sisdisen nakokulman, sisdisen viestinnan ja erityisesti osallista-
van viestinnan. (Villivisio Oy, 2019)

Nykyisin monissa yrityksissa ja organisaatioissa liiketoimintastrategia voi
muuttua niin nopeasti, etta strategian luomista ja toteutumista on vaikea
erottaa ajallisesti erillisiksi prosesseiksi, jotka seuraavat toisiaan. TallGin
strategiaa luodaan, kulutetaan ja toteutetaan samanaikaisesti.
(Logemann, 2019, s. 58). Téllaisissa tilanteissa vuoropuhelun ja viestinndn
rooli korostuu. On tarkeaa, etta yrityksessa olisi avoin keskustelukult-
tuuri, joka mahdollistaisi strategisten valintojen tekemista siten, etta hen-
kilosto ja yhteistyokumppanit osallistuvat strategiaprosessiin (Juuti & Vir-
tanen, 2009, s. 57).

Villivisio uskoo, etta sisdinen, osallistava viestinta ja yrityksen kulttuuri
yhdessa muodostavat pohjan, joka mahdollistaa yritysten viestinndssa
annetun asiakaslupauksen lunastamisen toistuvasti ja johdonmukaisesti.
Selkedn sisdpelin kautta yritys osaa keskittya brandin kannalta olennaisiin
asioihin ja saa kaikki toiminnot, muun muassa markkinoinnin, myynnin,
HR:n ja tuotekehityksen toimimaan integroidusti yli siilorajojen asiakasar-
von ja -kokemuksen tuottamisessa. (Villivisio Oy, 2019)



2 OSALLISTAVA VIESTINTA

Viestinnan ja vuorovaikutuksen keinoin tehty osallistaminen, osallistumi-
nen ja mahdollistaminen ovat niitd edellytyksia, joilla yhteistyota yrityk-
sissd ja organisaatioissa luodaan ja yllapidetdan yrityksen ja tyontekijan
valilla. Osallistuminen rakentaa perustaa tyontekijan sitoutumiselle, toi-
mijuuden kokemukselle ja tunteelle siitd, etta kuulutaan yhteen. (Pekkala
& Luoma-aho 2019, s. 13). Muutoksen nakdkulmasta osallistavalla vies-
tinnalla on siis merkittava rooli esimerkiksi muutosten onnistumiselle.

Pallin mukaan (2019, s. 42) Saks (2006) on todennut, etta tyontekijan
osallistumisen kokemuksella on mydnteisia vaikutuksia seka itse tyohon
ettd yritykseen, jossa tyontekija on toissa. Se, miten osallisuuden koke-
mus syntyy, on kuitenkin olennaista.

Organisaatiot ovat viestintaa ja organisaatioista tulee sellaisia, jotka ovat
olemassa vain silloin, kun ihmiset kokoontuvat ja ajattelevat yhdessa ja
ovat vuorovaikutuksessa keskendan saavuttaakseen yhteiset tavoit-
teensa. lIman tehokasta viestintda, organisaatiot ovat toimimattomia tai
ainakin toimintahairidisia. (Macnamara, 2016, s. 88).

2.1 Osallisuus

Osallisuus kasitteena on tullut Suomessa yleisempaan kayttoon 2000-lu-
vun aikana ja silla on edelleen paljon toisistaan poikkeavia merkityksia.
Englanninkielinen sana participation tarkoittaa suomeksi seka osallisuutta
ettd osallistumista, jotka suomenkielisessa halutaan kuitenkin useimmi-
ten erottaa sanoina toisistaan. (Nivala & Ryynanen, 2013, s. 9, viitattu
lahteisiin Kiilakoski 2007, Kiilakoski, Gretschel & Nivala 2012 ja Vehvilai-
nen 2006). Toisaalta englanninkielinen sana engagement voi tarkoittaa
suomeksi joko osallistumista, osallistamista, sitoutumista tai osallisuutta
(Pekkala & Luoma-aho, 2019, s. 13).

Osallisuus kasitteena alkoi yleistymadan Suomessa, kun julkishallinnon ta-
voitteisiin kirjattiin paamaariksi kehittaa uusia toimintatapoja eri ihmis-
ryhmien osallisuuden edistamiseksi. Julkishallinnon taustasta johtuen
osallisuuden kasite on ymmarretty kuitenkin melko kapeasti joksikin, mita
taytyy ulkopuolelta erikseen luoda tai edistda. Se ajatellaan osallistu-
miseksi, joka tarvitsee syntydkseen ulkopuolisen sykdyksen, eika se ndin
ollen voisi syntya luonnostaan ilman ylhdaltapain annettuja rakenteita.
Toisaalta osallisuus on koettu yhteiskuntaan kiinnittymiseksi, joka edellyt-
taa valttamatta koulutuksen takaamaa asemaa tyomarkkinoilla. Kun osal-
lisuus ymmarretdan edelld mainitun kaltaisesti, on vaara, etta osallisuu-
den edistdminen muuttuu prosessiksi, jossa on hierarkioita sen sijaan,
ettd sen avulla aidosti edistettdisiin ihmisten valista tasa-arvoa. (Nivala &
Ryynanen, 2013, s. 14). Osallisuuden onkin téllaisissa tilanteissa tulkittu



osallistamiseksi, joka tarjoaa tuen tietynlaisille osallistumisen muodoille
(Nivala & Ryyndnen, 2013, s. 14, viitattu lahteeseen Anttiroiko 2003).

Laaja-alaisesti osallisuus voidaan kasittaa kuitenkin ihmisen ja yhteisdjen
seka ihmisen ja yhteiskunnan vélisena suhteena. Ihmisen tunnetta siita,
ettd han kuuluu johonkin yhteis66n ja kokemusta omasta merkityksesta
osana tata yhteisda ja yhteiskuntaa voidaan pitda myods ihmisen hyvin-
voinnin perustana. Osallisuutta pidetdaankin usein lahtokohtaisesti tavoi-
teltavana asiana, jota pitda ja kannattaa aina tavoitella. Koska osallisuu-
den maarittdminen on jaanyt usein vajavaiseksi, eika sita ole riittavalla
tarkkuudella maaritelty, saattaa osallisuuden merkitys vaihdella kuitenkin
kuulijasta riippuen. (Nivala & Ryyndnen, 2013, s. 10, s. 18)

Osallisuuden monitulkintaisuudesta johtuen olisikin tarkedaa miettia ja
tarkastella sen yhteydessa sita, suhteessa mihin osallisuudesta puhutaan
eli mista tai missa ollaan osallisia tai mista haluttaisiin olla osallisia. Sosi-
aalipedagogisen osallisuuskasityksen hahmottelussa on tavoitteena, etta
tata suhdetta tarkastellaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Osalli-
suutta voi jasentda esimerkiksi suhteena kolmen ulottuvuuden avulla: Ih-
minen on osallinen yhteisdssa, kun han on osa yhteisoa (kuuluu johon-
kin), toimii osana yhteis6a (osallistuu), kokee olevansa osa yhteisoa (tun-
tee kuuluvansa). (Isola, 2017)

Osallisuuden edistamista ei tulisi tulkita suoraan osallistumisen edista-
miseksi, silld osallistuminen ei automaattisesti tuota osallisuutta, silla
osallisuus kehittyy yksilon ja yhteison suhteessa toisiinsa. Tama tarkoit-
taa sitd, ettd osallisuutta saadaan aikaiseksi vain, jos muutetaan joko yksi-
|63 tai yhteisod. Osallisuuden edellytykset vaativat, ettd muutoksia ja kas-
vua tapahtuu molemmissa, niin yksildssa kuin yhteisdssakin ja erityisesti
naiden valisessa suhteessa. (Nivala & Ryynadnen, 2013, s. 10, viitattu ldh-
teeseen Kiilakoski 2007)

Koska osallistuminen ei automaattisesti synnyta osallisuuden tunnetta,
on yritysten hyva panostaa osallistamisessaan viestinnan rooliin. Tydela-
massa on kaksi tunnistettua seikkaa: tyontekijan oma aktiivisuus osallista-
vissa aktiviteeteissa ja aktiviteettien viestinnallinen luonne, jotka synnyt-
tavat molemmat osallisuutta (Palli 2019, s. 42, viitattu lahteeseen Reiss-
ner & Pagan 2013).

Osallisuus on tunnetta siitd, etta ihminen tuntee kuuluvansa johonkin.
Sen lahtokohtana pidetdan vastaavasti sitd, etta henkild on itse ollut aktii-
vinen osapuoli eli hdanen osallisuutensa perustuu omaehtoisuuteen ja
omakohtaisuuteen. Sen lisdksi, ettd osallisuus on paitsi kuulumista jo-
honkin, on se my0s eritasoista ja erisisadltoistda omaehtoista toimintaa, ku-
ten kyselyihin vastaamista tai osallisuutta suunnitteluun, paatoksiin tai
toimintaan liittyvissa asioissa. Parhaimmillaan osallisuus on omakohtai-
sesta sitoutumisesta herdadavaa omaehtoista toimimista ja ihmisen vaikut-
tamista omaa elamaansa koskeviin asioihin seka vastuun ottamista



seurauksista. (Sarkeld-Kukko, 2014, s. 35, viitattu ldhteeseen Kohonen &
Tiala 2002)

2.2 Osallistaminen keinona aktivoida osallistumista

Osallistamista kaytetaan keinona aktivoida ja kannustaa ihmisia osallistu-
maan. Osallistamisessa ihmisen oma halu ja motivaatio osallisuuteen
syntyy kuitenkin muualla kuin ihmisessa itsessaan. Osallistamisessa osal-
listumisen tarve on syntynyt siten muualla kuin osallistujien mielissa.
(Sarkela-Kukko 2014, s. 35, viitattu lahteeseen Koskiaho 2002)

Osallistamisen on moniulotteinen ilmid, jossa yksil®, organisaatio tai yh-
teiskunta saa ihmisen kokemaan osallisuutta tunteiden tai tietoisuuden
tasolla tai tekemaan toiminnallaan itsensa osalliseksi (Pekkala & Luoma-
aho, 2019, s. 13, viitattu lahteeseen Johnston 2018). Osallistaminen voi-
daan maaritelld vastuulliseksi vain silla edellytykselld, etta sidosryhmilla
on prosessissa vahva toimijuus eli kokemus omasta mahdollisuudestaan
vaikuttaa (Pekkala & Luoma-aho, 2019, s. 15, viitattu lahteeseen Madsen
& Greenwood 2007).

Tybelamadssa osallistamisella tarkoitetaan erityisesti tyontekijoiden akti-
vointia ja kaikkien mukaan ottamista. Tdma on jatkuva prosessi, jossa
tyontekijoita tuetaan ja kannustetaan vuorovaikutukseen, heidat otetaan
mukaan ideointiin, kehittdmiseen ja paatoksentekoon. Heille annetaan
myo0s vastuuta ja valtaa vaikuttaa. Kaytannossa tama voi tarkoittaa esi-
merkiksi sitd, etta yrityksen strategiaa tai arvoja ei sanella ylhaalta alas,
vaan naista kaydaan vuoropuhelua yhdessa. Tallaisen toimintatavan
etuna on se, ettei strategiaa tarvitse erikseen jalkauttaa. Myos yhdessa
tuotettuihin arvoihin on helpompi sitoutua. On hyva my6s huomioida,
ettad tyontekijan osallistuminen ilmentyy niin tyontekijan ajatuksissa (kog-
nitiivinen), tunteissa (emotionaalinen) kuin kadyttaytymisessakin (toimin-
nallinen). (Laajalahti & Pennanen, 2019, s. 28)

Viestinnan asiantuntijoiden on tarkeaa suunnitella osallistaminen siten,
ettd yksilon, organisaation ja yhteiskunnan tasot tulevat huomioiduiksi
mahdollisimman tasapuolisesti. Tama rakentaa parhaiten hyvinvointia.
(Pekkala & Luoma-aho, 2019, s. 16)

Pekkala ja Luoma-aho (2019, s. 22) maarittelevatkin viestinnadn osallista-

misen yleisneuvot viiteen kohtaan:

— Osallistaminen on strateginen paatos, jonka tueksi tarvitaan osalli-
suutta tukeva organisaatiokulttuuri.

— Osallisuus rakentuu viestinnan ja vuorovaikutuksen kautta ja viestin-
ndan ammattilaisilla on tarkea rooli osallistumisen ja osallisuuden
edellytysten luomisessa organisaatiossa.

— Tyontekijoiden osallistaminen edesauttaa asiakkaiden ja sidosryh-
mien osallistamista.



— Osallistaminen edellyttaa selkeita pelisaantoja ja vastuunjakoa orga-
nisaatiossa ja sidosryhmien suuntaan.

— Myos sidosryhmien negatiivinen osallistuminen voi olla organisaa-
tiolle arvokasta toiminnan kehittamisen nakoékulmasta.

Viestinndn ammattilaiset voivat kannustaa tyontekijoita osallistumaan
monin eri tavoin. On tarkeaa tarjota my0s tukea, jotta osallistuminen on
riittdvan helppoa tyontekijdlle. Osallistumisen esteita voi pyrkiad poista-
maan muun muassa siten, ettd tarjoaa tyontekijoille mahdollisuuden riit-
tavaan osaamiseen, joka mahdollistaa osallistumisen. On myds varmistet-
tava, etta tyontekijalla on riittdva vuorovaikutusosaaminen ja etta tyonte-
kija osaa osallistua. Koska tyontekijan motivaatiota on osattava pitaa ylla,
on tyon tarkoituksen kirkastaminen tarkeda. Kun organisaatiossa on yh-
teinen ymmarrys sen olemassaolon tarkoituksesta ja tyontekijoiden roo-
leista, on tyon merkityksellisyyden [6ytyminen helpompaa. On myds var-
mistettava, etta tyontekijan osallistumisella on vaikutusta. Osallistumista
tukevaa organisaatiokulttuuria pitadkin edistaa aktiivisesti. Organisaa-
tiokulttuurin on oltava psykologisesti turvallinen ja kannustava, jotta
kaikki rohkenisivat ja motivoituisivat tuomaan omia nakemyksidan ja ide-
oitaan esille. Osallistaminen edellyttaa aktiivista kuuntelemista ja vuoro-
puhelua. (Laajalahti & Pennanen, 2019, s. 34-35)

2.3 Osallistavan viestinnan edellytykset

Yritysten toimintakykya heikentavat visiottomuus, heikko viestinta ja
huonosti organisoidut johtamistavat. Nama johtavat helposti epamotivoi-
vaan organisaatiokulttuuriin, jossa yrityksen tavoitteita ja tapoja niiden
saavuttamiseksi ei tunnisteta. (Malmelin & Hakala, 2011, ss. 56-57)

Osallistumista tukevassa yrityskulttuurissa vuoropuhelu ja keskustelu
ovat vastaavasti olennaisia elementteja. Osallistavan viestinnan yhtena
edellytyksena on, etta johtajan roolia arvioidaan uudelleen. Osallistavassa
johtamisessa johtaminen on jaettua johtajuutta (Palli, 2019, s. 47). Jae-
tussa johtajuudessa painotetaan erityisesti sitd, etta yrityksissa ja organi-
saatioissa vastuuta ja paatoksentekoa jaetaan muun muassa eri tiimeille,
jolloin johtamista hajautetaan johdolta. Talloin organisaatiossa johde-
taan myos horisontaalisesti esimerkiksi juuri ndiden tiimien sisalla (Palli
2019, s. 47, viitattu lahteeseen Pearcen & Congerin 2003).

Parhaiten osallistava viestintd onnistuu yrityksissa, joissa on osallistu-
mista tukeva yrityskulttuuri. Se kasvattaa tyontekijan osallisuuden tun-
netta ja sitoutumista yritykseen (Pekkala & Luoma-aho, 2019, s. 21), siksi
osallistumista tukeva yrityskulttuuri on tavoittelemisen arvoinen. Osallis-
tamista pidetdan monissa yrityksissa edelleen erillisena tyokaluna, jota
kdytetaan esimerkiksi silloin, kun organisaation strategia ja tavoitteet on
jo paatetty ja ne pitaa jalkauttaa henkilostolle. Tama jalkikateen tapah-
tuva mukaan ottaminen ei kuitenkaan takaa osallisuuden kokemusta ja
vastavuoroisuutta. Osallistamisen tapa tallaisessa tilanteessa onkin usein
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epdasymmetristd. Symmetrisessa osallistamisessa eri osapuolet voivat vai-
kuttaa seka tavoitteisiin etta prosessiin ja tuloksiin. Useimpien yritysten
osallistaminen on epasymmetrisen ja symmetrisen valimaastossa. Mita
symmetrisempaa osallistaminen on, sitd enemman organisaatio hyotyy
siitd muodostuneen sosiaalisen pddoman kautta, joka tarkoittaa sosiaali-
sia verkostoja ja niissa syntyvaa luottamusta ja vastavuoroisuutta. (Pek-
kala & Luoma-aho, 2019, s. 15-17, viitattu lahteeseen Madsen 2018).

Taulukko 1.

Epdasymmetrisen ja symmetrisen osallistamisen eroja. (Pek-
kala & Luoma-aho 2019, s. 16-17)

Organisaatioiden epasymmetrinen
tapa osallistaa

Organisaatioiden symme-
trinen tapa osallistaa

Aloite Alkaa, kun organisaatio Alkaa, kun sidosryhmat tai
katsoo tarvitsevansa palau- | organisaatio tunnistaa kehit-
tetta tamiskohteita

Saannoét | Toimitaan organisaation Toiminnan saanndét sovitaan
ehdoilla ja saanngilla vhdessa sidosryhmien ja or-

ganisaatioiden kanssa

Kanavat | Toimitaan organisaation Toimitaan sidosryhmille par-

ja tyo- valitsemissa kanavissa ja or- | haiten sopivissa kanavissa ja

tavat ganisaation valitsemilla ty6- | sidosryhmien valitsemilla
tavoilla tyotavoilla

Aikataulu | Organisaatio paattas, Prosessi on jatkuva, ja si-
maaraaikaan sidottu dosryhmilta voi tulla aloit-

teita koko ajan

Vaiheet Selva aloitus, selva lopetus, | Yhteydenpito jatkuvaa,
projekti kerrallaan teemat vaihtelevat, suhde

pysyy

Logiikka | Suoraviivainen prosessi, Jatkuva prosessi, jossa seka
jossa saadaan vastauksia saadaan vastauksia, etta
selvitettaviin kysymyksiin nousee uusia kysymyksia

Kokemus | Sidosryhmat kokevat tule- | Sidosryhmat kokevat
vansa kuulluksi olevansa yhteistyokump-

paneita

Toimijuus | Sidosryhmat kokevat heik- | Sidosryhmat kokevat vahvaa
koa toimijuutta, eli kokevat | toimijuutta, eli kokevat voi-
voivansa vaikuttaa vain vansa vaikuttaa orga-
vahan. nisaation toimintaan.

Viestintda | Viestinta on projektiluon- Viestinta on jakamista ja suh-
toista teen jatkuvaa rakentamista

Hyoty Osallistamisella saadaan Osallistamisen avulla luodaan

vastauksia etukateen valit-
tuihin kysymyksiin ja orga-
nisaatiossa voi syntya
kokemus, ettd sidosryhmia
kuunnellaan

vastuaksia mutta myos uusia
kysymyksia. Osallistaminen
my0s rakentaa sosiaalista
padomaa.




Organisaatioiden yksiddnisesta tavasta toimia ollaankin siirtymdssa yha
enemman osallistavaan toimintamalliin, jossa tyontekijéiden rooli viestin-
nassa kasvaa. (Pekkala & Luoma-aho, 2019, s. 15). My0s yrityksen arvojen
tulisi ohjata yrityksen toimintatapoja ja nakya yrityksen kayttaytymisessa,
kuten viestinnassa. (Ahman & Runola, 2006, s. 71)

Osallistumista tukevaa tai kehittdvaa organisaatiokulttuuria rakennetaan
tyoyhteison kaikissa vuorovaikutustilanteissa. Esimerkiksi yhteisissa pala-
vereissa suhtautuminen tietoon tai tiedon kertojaan luo raameja hyvak-
syttavalle osallistumiselle. Osallistumishalukkuutta ei vahvista esimerkiksi
se, jos uusiin ideoihin reagoidaan aina vaihtamalla puheenaihetta tai jos
epakohdista keskustelemiselle ei anneta riittavasti tilaa. (Laajalahti &
Pennanen 2019, s. 32-33). Osallistumisen ja organisaatiokulttuurin suhde
voidaan nahda kahtalaisena: toisaalta osallistuminen ja osallistaminen ra-
kentavat organisaatiokulttuuria ja toisaalta organisaatiokulttuuri raken-
taa sitd, kuinka tyoyhteistssa osallistutaan ja osallistetaan (Laajalahti &
Pennanen, 2019, s. 32, viitattu lahteisiin Keyton 2011 ja Schein 2017).

Uuden osallistumisen kulttuurin syntyminen on merkittdava muutos, joka
haastaa myos tyontekijan osallistumaan strategiakeskusteluun. Jotta
osallistumista tukeva yrityskulttuuri syntyy, tarvitsevat yrityksen tyonteki-
jat tukea kdydakseen yhteista strategiakeskustelua. Organisaatiolla onkin
oltava yhteinen terminologia, jotta kaikki ymmartavat strategian ja siita
puhuttaessa kadytetyn terminologian yhteisesti. Uuden tyon tekemisen
mallit (muun muassa etatyo ja verkottunut tydtapa) haastavat myos stra-
tegian viestimisen, joka perinteisesti on totuttu ottamaan vastaan esi-
merkiksi oman esimiehen viestimana. Strategiakeskustelu pitaakin pystya
viemaan tilattomaan ja organisaatiorakenteettomaan tilaan. (Logemann,
2019, s. 58-59)

Vuorovaikutustaidot ovat yksi osallistavan viestinnan onnistumisen pe-
rusedellytyksistd, koska niiden puuttuminen voi eristaa tyontekijoita ja
heikentda yhteis6on kuulumisen tunnetta. Osallistumista ja vuoropuhe-
lua kdydakseen tyontekija tarvitsee muun vuorovaikutussuhteiden kykya
ja taitoa tuottaa, saddelld, havaita ja tulkita puhuttua ja ei-puhuttua vies-
tintaa. Lisaksi kuuntelu ja muun muassa erilaisten viestintateknologioiden
osaaminen ovat osa vuorovaikutustaitoja. (Laajalahti, 2014, s. 125). Li-
saksi osallistumista vahentavia asioita voivat olla muun muassa osaami-
sen ja muiden resurssien puute, merkityksellisyyden ja motivaation
puute, osallistumista tukevan organisaatiokulttuurin puute seka johtami-
seen liittyvat haasteet ja esimerkin puute. Yksiloon liittyvia, osallistumista
ehkaisevia resursseja ovat esimerkiksi resilienssin ja optimismin puute
sekd mina-pystyvyyden puute. Tyohon ja tydymparistoon liittyvia resurs-
seja, jotka estavat osallistumisen ovat muun muassa kollegojen ja johta-
jien palautteen, sosiaalinen tuen seka ajan puute. (Laajalahti &
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Pennanen, 2019, s. 30-31, viitattu lahteisiin Bailey 2019, Kahn 1990 ja
Schaufeli 2014)

Organisaation tai yrityksen viestintakulttuuri maarittelee sita, miten yri-
tyksessa viestitdaan ja millaista vuoropuhelua sielld kdydaan. Yksisuuntai-
nen viestintakulttuuri on ylhaalta alaspain tiedottavaa, kaksisuuntainen
viestintakulttuuri keskittyy enemman keskusteluun ja yhteiseen ymmar-
rykseen. Taulukko 2 avaa naiden kahden mahdollisen organisaatiomuu-
toksen viestintakulttuuria. Organisaation muutoskielikuvat koelaborato-
rio, vankila, hiekkakakku, matka, ty6pajaprosessi ja vallankumous kuvaa-
vat erilaisten organisaatioiden muutosta. Kun muutoksen nakdkulmana
on suunnitelmallisuus, kuvaa yksisuuntaisen muutostiedotuskulttuurin
muutostyyppia koelaboratorio ja kaksisuuntaisen muutosviestintakult-
tuurin tyyppia matka. Kun jasentavana nakékulmana on muutoksen mie-
lekkyys, kuvaa vankila parhaiten yksisuuntaisen kulttuurin lahestymista-
paa mielekkyyteen ja tyopajaprosessi kaksisuuntaisen kulttuurin lahesty-
mistd. Muutoksen merkittavyyden ollessa lahestymistapana, kuvaa yksi-
suuntaisen kulttuurin nakdkulmaa hiekkakakku ja kaksisuuntaisen kult-
tuurin ndkokulmaa vallankumous. (Juuti & Virtanen, 2009, ss. 96-97 ja s.
106)
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Taulukko 2. Kaksi mahdollista organisaatiomuutoksen viestintakulttuu-
ria. (Juuti & Virtanen, 2009, s. 106)

Yksisuuntainen
muutostiedotuskulttuuri

Kaksisuuntainen
muutosviestintakulttuuri

Viestinndn
ajoitus ja sisdlto

Tiedon valittdminen on reak-
tiivista, viestinta ylhaalta alas
suuntautuvaa ja ajallisesti
pisteittaista.

Tiedon valittdminen pe-
rustuu proaktiivisuuteen.
Tiedon sisallot ovat yhtei-
sen pohdinnan ja ymmar-
ryksen tulosta. Viestinta
on ajallisesti jatkuvaa.

Viestinnan keinot

Viestintd on yksisuuntaista,
|ahinna kirjoitetun tiedon
valittamista.

Kaksisuuntainen, yhteisten
foorumien kautta valitetty
viestinta.

Viestintatoimijat

Rajattu ydinjoukko jakaa
tietoa massalle.

Kaikki organisaation jase-
net toimivat viestin
valittdjina ja organisaation
imagon rakentajina.

Sovellusala
erilaisissa organ-
isaa-
tiomuutostyy-
peissa

Koelaboratorio
(mekanistinen organisaatio-
ajattelu, tarkka suunnittelu,
usko rationaaliseen byrokra-
tiaan ongelmien ratkaisijana)
Vankila (muutos perustuu
pakkoon, keskeinen tavoite
on kontrollointi)
Hiekkakakku (byrokraattinen
organisaatio)

Matka (konstruktivistis-
ekologinen organisaatio-
ajattelu ja oppivan orga-
nisaation idea. Muutos on
yhdessa tekemista ja
toisilta oppimista)
TyOpajaprosessi (oppiva
verkosto-organisaatio)
Vallankumous (ketterd,
uudistuksiin kykeneva or-
ganisaatio, jolla on
kokemusta ja taitoa radi-
kaalista uudelleen suun-
tautumisesta)

Organisaa-
tioymmarrys

Byrokraattinen hierarkia

Verkosto

Taustalla oleva
projektitoiminta-
kulttuuri

Ankkuroituu kurinalaiseen ja
tavoitteisiin sidottuun projek-
titoimintakulttuuriin.

Ankkuroituu joustavaan ja
analyyttiseen projek-
titoimintakultuuriin.

Osallisuutta korostavassa kaksisuuntaisessa muutosviestintakulttuurissa
tiedon valittdminen perustuu proaktiivisuuteen, tarkoituksena on organi-
saation henkil6ston mukaan ottaminen muutostilanteiden suunnitteluun.
Muutokseen liittyvaa tietoa siis jaetaan, koska siita koetaan olevan hyo-
tya organisaationmuutoksen toteutukselle. Kaksisuuntaisessa muutos-
viestintdkulttuurissa viestinnan keinot ovat erilaisia verrattuna muutos-
tiedotuskulttuuriin. Esimerkiksi muutosta koskeva muutosviesti osataan
pukea selkedsti ymmarrettavaan muotoon. Yhteisen ymmarryksen luomi-
nen on tassa kulttuurissa myos tarkeaa. Tieto valittyy erityisesti
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vuoropuhelussa ja lasna olemalla, ei esimerkiksi tietoa yksisuuntaisesti
jakamalla. Kasvotusten tapahtuva vuoropuhelu on tapa lisata viestin pe-
rille menemista. Kaksisuuntainen muutosviestintakulttuuri [6ytyy toden-
nakdisemmin sellaisista yrityksista ja organisaatioista, joissa jatkuva oppi-
minen, joustava projektiohjaus ja henkiléston aito osallistuminen ovat
keskeisia tekijoita. (Juuti & Virtanen, 2009, s. 107)

Tyontekijalla pitdisi olla mahdollisuus valita itselleen parhaiten soveltuva
tapa osallistua ja siksi viestinndn asiantuntijoiden olisi tarkeda suunnitella
osallistaminen niin, etta se kasvattaa tyontekijoiden hyvinvointia mahdol-
lisimman tasapuolisesti niin yksilon itsensa, organisaation kuin yhteiskun-
nankin tasoilla. (Pekkala & Luoma-aho, 2019, s. 16). Sosiaalisen median
seitsemaa erilaista kayttajatyyppia voisi mahdollisesti kayttaa yhtena ja-
kotapana, kun osallistamista yrityksissa suunnitellaan. Sosiaalisen me-
dian kdyttajat voidaan jakaa seitsemaan eri tasoon osallistumisen mu-
kaan: uuden luoja (creators), keskustelijat (conversationalists), kriitikot
(critics), kerailijat (collectors), mukaan liittyvat (joiners), katsojat (specta-
tors) ja poissaolijat (inactives). (Pekkala & Luoma-aho 2019, s. 169 viitattu
lahteeseen Li & Bernoff 2008)

2.4 Osallistava johtaminen

Osallistavan johtamisen viestinnalliset keinot ja taidot ovat vahvasti yh-
teydessa johtajan vuorovaikutustaitoihin ja kaksisuuntaiseen symmetri-
seen viestintdan johdon ja tyontekijoiden valilla (Palli, 2019, s. 41, viitattu
|ahteisiin Mishra 2014 ja Karanges 2015). Organisaatioiden ja yritysten
johtamisessa osallistaminen onkin keskeinen ja valttamaton toiminto. Se
on taito, joka johtajalla tulisi olla. (Palli, 2019, s. 40)

Yrityksen johtamisessa on hyva huomioida, ettd tyontekijat pitavat tar-
kedna sitd, ettd he voivat olla mukana muutosten suunnittelussa. Tyonte-
kijoiden sitoutuminen yritykseen tapahtuukin erityisesti yrityksen viestin-
takaytannoissa, joita ei niinkaan koeta johtajan tekemina sitouttamisen
toimina vaan enemmankin kenen tahansa organisaation jasenen viestin-
tana. (Palli, 2019, s. 43). Lisaksi tyontekijoiden valinen luottamus seka
tyontekijoiden luottamus organisaatioon ja sen johtoon on erityisen tar-
kedssa roolissa, kun on kyse tyontekijoiden osallisuuden kokemuksesta
(Palli, 2019, ss. 45-56, viitattu lahteeseen Mishra 2014). Onnistunut osal-
listava johtaminen vaatiikin organisaation, joka on ei-hierarkinen, joka
toimii verkostomaisesti, joka on itseohjautuva, jossa tietoa on saatavilla
tasapuolisesti, jossa luotetaan ihmisiin ja jossa diversiteetti kasitetdaan
voimavarana. Johtaminen on erilaisissa viestinnallis-vuorovaikutteisissa
kdytannodissa tapahtuvaa vaikuttamista, jota tekevat kaikki, eikd se nain
ollen ole niinkdan muodollisen johdon asia. (Palli, 2019, s. 51).
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3  MUUTOKSILLE ALTIS YRITYSKULTTUURI

Organisaatioille, yrityksille ja se tyontekijoille jatkuva muutos on yha
enemman arkipaivaa. Siksi muutoksille alttiin yrityskulttuurin rakentami-
nen on monille elinehto. Muutoksille alttiin yrityskulttuurin rakentaminen
on tarkeda myos siksi, etta yrityksen strategia ei toteudu ennen kuin se
toimii osana organisaation kulttuuria. Yrityksen kulttuuri ei muutu ennen
kuin ihmisten kayttadytyminen muuttuu. (Ahman & Runola, 2006, s. 25). Ja
koska strategia on nykyisin enemman tai vdhemman jatkuvasti muuttuva,
vaatii tama yrityskulttuurilta ketteryytta ja joustavuutta muutoksille.

Muutokselle alttiin organisaatiokulttuurin rakentamisen tarpeellisuutta
voidaan perustella lisdksi silld, etta ollessaan muutokselle altis, organisaa-
tio pystyy ennakoimaan paremmin erilaisia muutostarpeita ja toteutta-
maan ne muutokset, jotka kulloisenakin hetkena ja aikana on tehtava.
Muutokselle alttiissa organisaatiossa on lopulta kyse siis siitd, miten yri-
tykset ja organisaatiot parjaavat kilpailussa ja miten ne mukautuvat kil-
pailun vaatimiin muutoksiin. (Juuti & Virtanen, 2009, s. 55-56)

On tarkeaa rakentaa organisaatiolle vahva sisdinen toimintatapa, joka ei
tarvitse muutoksen lapiviemiseen uutta strategiaa (Luoma-aho, 2014, s.
15). "On vaikeaa uskoa tilannetta, jossa muutoksia ei tarvitsisi tehda. Mi-
kdaan organisaatio ei menesty ikuisesti toimintatapojaan kehittamatta.”
(Juuti & Virtanen 2009, s. 59)

Muutokselle alttiin organisaatiokulttuurin rakentamisessa organisaation
muutoshistorian tunnistaminen ja ymmartaminen on tarkeaa. Tallainen
pohdinta auttaa suhteuttamaan tulossa olevia muutoksia. Aiemmin teh-
dyistd muutoksista olisikin hyva tehda oikeat johtopaatokset. Kyse on tie-
toisuudesta, missa asioissa on aiemmin muutoksissa onnistuttu ja missa
epaonnistuttu. (Juuti & Virtanen, 2009, s. 58)

3.1 Itseohjautuvuus

"Hierarkkisesti organisoituneissa ja johdetuissa yrityksissa itseohjautu-
vuutta pohditaan talla hetkelld kuumeisesti. Miten pomot saataisiin luo-
pumaan kontrollintarpeesta ja vanhanaikaisesta ihmiskasityksesta? Miten
tyontekijat saataisiin luottamaan itseensa ja ymmartamaan, etta tyosta
tulee huomattavasti mielekkaampaa, jos sen sisaltéon pyrkii itse aktiivi-
sesti vaikuttamaan?” (Savaspuro, 2018). Jatkuva muutos on hierarkkisesti
organisoiduille ja johdetuille yrityksille haaste, silla yrityksen henkilosto ei
ole tottunut itseohjautuvaan tyonteon malliin eika yrityskulttuuri tue ta-
man tyyppista tekemista.

Kuitenkin itsemaaraamisoikeus, patemisen, ldheisyyden ja osallisuuden
motiivit kuuluvat ihmisen psykologisiin perusmotiiveihin. Mitda enemman
tyontekija kokee voivansa vaikuttaa asioihin, olevansa osaava ja
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ammattitaitoinen ty0ssaan ja olevansa merkityksellisessa yhteydessa
muihin ihmisiin ja olevansa osa jotakin suurempaa, sitd paremmin han
useimmiten itse voi. (Savaspuro, 2019, s. 38, viitattu ldhteeseen Aro
2018)

Muutokseen kykenevan yrityskulttuurin rakentaminen ja itseohjautuvuu-
den lisddminen yrityksessa ei toteudu kdaskemalla ylhaalta alaspain. Se ei
my0Oskadan tapahdu olettamalla. Organisaatio tulisi olla rakennettu siten,
ettd tyontekijat uskaltavat tehda itsendisia paatoksia ja tuoda esiin mah-
dollisia epakohtia. Jokaisen organisaation pitaa loytda omat, omaan orga-
nisaatioonsa sopivat tavat lisata itseohjautuvuutta. Itseohjautuvuutta on
mahdollista vahvistaa, kun yrityskulttuurissa tyydyttyvat omaehtoisuu-
den, kyvykkyyden ja yhteiséllisyyden tarpeet. Omaehtoisuuden tarve tyy-
dyttyy, kun tyontekija saa kokemuksen siitd, ettd han on vapaa paatta-
maan omista tekemisistaan, kyvykkyys taas siita, etta tyontekija tuntee,
ettd han osaa, selvidd haasteista ja saa asioita aikaan. Yhteisollisyyden
tarve tyydyttyy, kun tyontekija on yhteydessa toisiin ihmisiin ja hdn saa
kokemuksen siitd, etta hanesta valitetdan ja hanta arvostetaan. (Savas-
puro, 2019, ss. 50-51)

Luottamukseen, autonomiaan ja mutkattomaan vuoropuheluun pohjau-
tuvaa yrityskulttuuri rakentaa perustaa itseohjautuvuudelle. Luottamus
kasvattaa erityisesti psykologisen turvallisuuden tunnetta. Tama mahdol-
listaa tyontekijan isompaa vastuunottoa tyostdan, autonomia on vastaa-
vasti luottamuksen edellytys. Vuoropuhelussa on tarkeaa, etta johto tie-
taa, mita tyontekijat ajattelevat. Vuoropuhelu ndahdaan aidoksi silloin,
kun tydntekija voi olla myds eri mielta asioista ja han uskaltaa sanoa sen
daneen. (Savaspuro, 2019, s. 52)

Yha useammasta organisaatiosta on purettu johtamisen hierarkioita esi-
merkiksi siten, ettd johdon ja tyontekijdiden valissa olevia valiportaan
hierarkioita on poistettu. (Huusko, 2007, s. 56). On muodostunut itseoh-
jautuvia tiimeja, jotka paattavat tyon alla olevista projekteistaan ja siita
tavasta, miten ne toteutetaan. Tiimeilld on usein selkea kasitys siitd, mita
asioita tiimi voi ratkaista tiimin sisdlla ja muu organisaatio pidetaan ajan
tasalla tiimin edistymisesta ja raportoinnista kevyella raportoinnilla. (Hyr-
kas, 2018)

3.2 Organisaatiokulttuurin muuttaminen

Organisaatiokulttuuri on tapoja ja itsestdan selvana pidettyja olettamuk-
sia, joiden mukaan yrityksessa tai organisaatiossa hoidetaan erilaisia asi-
oita. Yrityskulttuuri voi parhaassa tapauksessa tuoda myds vahvaa kilpai-
luetua yritykselle. Organisaation ja yrityksen kulttuuri on yksi muuttumat-
tomimmista asioista, kun puhutaan yrityksen tai organisaation syvaraken-
teista. (Makinen, 2007, s. 19)
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Lahtokohtaisesti minka tahansa organisaation kulttuurin kehittdminen tai
muuttaminen on siis haasteellista. Organisaatiokulttuuri liittyy koko orga-
nisaation suoriutumiseen. Tyoyhteisot ja organisaatiot rakennetaankin
aina ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa (Laajalahti & Pennanen, 2019,
s. 17, viitattu ldhteeseen Wei 2014). Vuorovaikutus ja osallistuminen tyo-
yhteisdjen toimintaan on edellytys organisaatioiden olemassaololle, uu-
distumiskyvylle, hyvinvoinnille ja menestykselle (Laajalahti & Pennanen,
2019, s. 27). Jokaisella yritykselld on organisaatiokulttuuri, ndhtiin sen
eteen vaivaa tai ei. Jotta yrityskulttuuri kehittyy toivottuun suuntaan, pi-
taa tata kehitystyota tehda vuorovaikutuksessa. (Laajalahti & Pennanen,
2019, s. 32).

Organisaatiokulttuuri voi joko mahdollistaa tai hankaloittaa tyontekijoi-
den osallistumista (Laajalahti & Pennanen, 2019, s. 32, viitattu ldhteisiin
Meng & Berger 2019 ja Shao 2019). Organisaatiokulttuuri ei sijaitse pel-
kastadn tyontekijoiden mielissa vaan se koostuu myds merkitysten luomi-
sesta ja ilmaisemisesta vuorovaikutuksessa. Organisaatiokulttuuria raken-
tuu esimerkiksi tiimien vuorovaikutuksessa ja tyopaikan kokouksissa seka
erilaisissa symboleissa, kuten tyoyhteison sdannoissa, tavoitteissa tai
vaikkapa suoriutumisen mittaamisessa. (Laajalahti & Pennanen, 2019, s.
32, viitattu lahteeseen Alvesson 2010)

Yrityksen tavoitekulttuuri voi olla joukko ilmaistuja arvoja, jotka eivat
valttamatta pade nykyisessa kulttuurissa (Schein, 2009, s. 79), mutta joita
yrityksen strategia esimerkiksi toteutuakseen vaatii. Tavoitteena voisi esi-
merkiksi olla kulttuuri, joka on muutoksille altis ja jonka arvot tukevat tal-
laisen kulttuurin syntymista.

Kun kulttuuria lahdetdaan muuttamaan, mainitsee yritys usein muutoksina
esimerkiksi organisaation esimiestasojen vahentamisen, sivuttaisen vies-
tinnan luomisen, lojaalisuuden ja sitoutumisen rakentamisen organisaa-
tiossa, tyontekijoiden valtuuttamisen tai vaikka yhteistyon lisdamisen.
Nama kulttuurikasitykset ovat oikeita, mutta rajoittuneita. Kulttuurimuu-
tosohjelmat keskittyvat siihen, miten tyontekijat silld hetkella nakevat or-
ganisaationsa siihen verrattuna, millaisen he haluaisivat organisaation
olevan. Tama nakemys on kapea. Tallaisissa tilanteissa onkin oletettavaa,
ettd muutosohjelmat eivat toteudu, koska ne jattavat huomiotta muut
kulttuurin osat, jotka ovat syvemmailld ja joita ei ehkd edes voida havaita.
(Schein, 2009, ss. 42—-43). Tallaisia kulttuurissa syvemmalla olevia tasoja
on avattu enemman luvussa 3.3.

Muutos on aina tyontekijalle yksilollinen kokemus. Oman yksildllisen ke-
hityshistorian mieltaminen ja tulossa olevan muutoksen siihen suhteutta-
minen on voimavara missa tahansa muutoksessa. Johdolla on merkittava
rooli muutokselle alttiin organisaatiokulttuurin rakentamisessa. Vaikka
johtajuuden merkitys painottuukin muutostilanteissa, tarvitaan organi-
saatiossa my0s yhteisollisyyttd, osallistumista ja yhdessa tekemists, silla
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ilman osallistumista oppimiskokemukset jaavat vaillinnaisiksi (Juuti & Vir-
tanen, 2009, s. 60).

Tekijat, joihin organisaatiokulttuuria kehitettdessa tulisi kiinnittda huomi-
oita ovat Juuti & Virtasen (2009, ss. 71-72) mukaan

— ihmisten johtajuuden vahvistaminen eli esimiesten valmentaminen

— strategisen johtamisen teravoittaminen eli huomion kiinnittaminen
organisaation tulevaisuusperspektiiviin

— organisaation asioiden hallintakyvyn kasvattaminen, muutokseen
joutuvan organisaation projektinhallintataitojen lisddminen seka pro-
jektinhallintatydkalujen laajamittainen kdyttoonotto

— organisaatioiden sisalla vuoropuhelua ja osallisuutta korostavien hen-
kilostopolitiikan toimintatapojen kehittaminen ja sosiaalisten inno-
vaatioiden tuottaminen

— sellaisten sidosryhmakumppanuuksien tunnistaminen ja hyédyntami-
nen, jotka vahvistavat organisaation selviytymiskykya

— organisaation tarkoituksenmukaisen toiminnanohjauksen varmista-
minen

— asiakaslahtoiseen ajatteluun perustuvan organisaatiorakenteen ke-
hittdminen

— asiakkaiden tyytyvaisyys

— organisaation henkilostotulokset ja osaamispadoma

— strategiasta johdettujen osaamisvaatimusten ja osaamispddaoman
systemaattinen kasvattaminen

— yhteiskunnallisen vastuun ottaminen

— organisaation tilintekovastuullisuus — organisaation tavoitteiden to-
dentaminen tarkoituksenmukaisilla mittareilla, tulosraportilla ja ha-
vaittujen puutteiden korjaamiseksi kdaynnistetyilla toimenpiteilla.

Vallitseva yrityskulttuuri voi maaritella sitd, millaista vuoropuhelua ja
viestintda organisaatiossa toteutetaan. Organisaatiokulttuurilla onkin
suuri merkitys muutoksen onnistumisen nakdkulmasta. Jos yrityksella ei
ole tietoisuutta siella vallitsevasta yrityskulttuurista, voi yrityksen paatok-
silld olla hyvin yllattavia seurauksia. Yrityksen sisalla toimivat kulttuuriset
voimat pitdakin tunnistaa ja ottaa vakavasti. Yrityksen paatosten seurauk-
set on talléin helpompi ennakoida ja varautuminen niihin helpottuu.
(Schein, 2009, s. 17)

3.3  Yrityskulttuurin tasot ja osatekijat

Yrityskulttuuri ilmenee usealla eri tasolla, jotka ulottuvat hyvin nakyvasta
ddnettomaan ja nakymattomaan. Taso 1 on artefaktit, joita ovat organi-
saation rakenteen ja prosessien nakyvia osia. Talla tasolla ei kuitenkaan
tiedeta miksi organisaation jasenet kayttaytyvat kuten kayttaytyvat. Or-
ganisaatioon tutustuessaan artefaktien taso on se mita nakee, kuulee ja
tuntee. On kuitenkin pystyttdava keskustelemaan organisaation jasenten
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kanssa, jotta voi ymmartaa miksi se kayttaytyy juuri talla tietylla tavalla.
(Schein, 2009, s. 31)

Taso 2 on ilmaistuja arvoja, jotka perustuvat yrityksen strategiaan ja paa-
madriin. Jos tasolla yksi on tehnyt paatelmia sen mukaan mita on kuullut
ja nahnyt, niin tasolla kaksi on saatava lisaa tietoa, jotta ymmartaa yrityk-
sen kulttuuria. Siksi tasolla 2 onkin esitettdava kysymyksia asioista, joita
organisaatio arvostaa. Miksi he tekevat niita asioita, joita tekevat? Erityi-
sesti niistd asioista on tehtava kysymyksia, jotka tuntuvat ristiriitaisilta tai
ihmetyttavat. (Schein, 2009, ss. 32-34)

IImaistujen arvojen ja nakyvan kayttaytymisen valilta voi usein |6ytya ris-
tiriitaisuuksia. Ristiriitaisuudet johtuvat usein siitd, etta ajattelun ja kasi-
tysten syvempi taso ohjaa nakyvaa kayttaytymista. Jotta tata syvempaa
tasoa ymmartaa (taso 3), on hyva tarkastella organisaatiota historialli-
sesta nakokulmasta. Esimerkiksi yrityksen perustajien arvot, uskomukset
ja oletukset, jotka ovat tehneet yrityksestd menestyvan, on hyva selvit-
taa. Jos perustajien arvot ja oletukset eivat vastaa organisaation ymparis-
ton sallimia tai tarjoamia arvoja, organisaatio ei kehitd kulttuuria. Uudet
tyontekijat voivat uskoa naita perustajien uskomuksia ja jos ndma edel-
leen johtavat menestykseen, tulee naista uskomuksista ja arvoista yhtei-
sia ja itsestaan selvia. Kulttuurin ytimena on nain yhdessa opitut arvot,
uskomukset ja oletukset, joista tulee yhteisia ja itsestdan selvia, kun orga-
nisaatio pysyy menestyvana. Nama uskomukset ovat siis yhteisen oppi-
misprosessin tulosta, vaikka ne alkujaan olivat vain perustajien ja johta-
jien mielissa. (Schein, 2009, ss. 34-36)

Yrityksen arvot ovat yrityskulttuurin ydin ja niilld on suuri vaikutus yrityk-
sen liiketaloudelliseen menestykseen. Yritykset, joilla on vahva yhteisiin
arvoihin perustuva yrityskulttuuri, liikevaihto kasvoi nelja kertaa nopeam-
min 11 vuoden aikana kuin muissa yrityksissa. Vahvana yrityskulttuurina
pidetdan sellaista, jossa lahes kaikki esimiehet jakavat yhteiset arvot, jol-
loin ne levidvat mahdollisimman laajalti organisaatioon. (Ahman & Ru-
nola, 2006, s. 72)

Se osa yrityksen arvoista, joka on ilmaistu, edustaa yrityksen tavoitteelli-
sia arvoja. Todellisuudessa yrityksessa on myOs muita arvoja, jotka ovat
syntyneet yrityksen historian aikana ja jotka vaikuttavat merkittavasti yri-
tyksen arkipdivassa. (Makipeska & Terttula, 2005, s. 22). Nama ilmaistut
arvot ja yrityksen historiasta ponnistavat arvot muodostavat yhdessa suu-
ren osan yrityksen yrityskulttuurista.

Yrityksen ja organisaation arvomaailma muuttuu ja kehittyy vuorovaiku-
tuksessa. Tyontekijoiden antamat merkityssisallot yhtendistyvat keskuste-
luissa ja vuoropuhelussa. Keskustelemalla arvoista tydntekijoiden kanssa
varmistetaan, etta arvot ovat mahdollisimman yhtenevaiset ja ettd ne oh-
jaavat tyontekijoitd heidan jokapaivaisissa tehtavissaan. Todelliset yrityk-
sen arvot muodostuvat vain siten, etta kaikilla tyontekijoilla on
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mahdollisuus arvioida yrityksen tai organisaation arvoja suhteessa omaan
arvomaailmaansa. (Méakipeska & Terttula, 2005, ss. 67—68)

Yrityskulttuuria tulisi analysoida eri nakdékulmien kautta ennen kuin sita
voi ymmartad. Nama nakdkulmat ovat

1. Kulttuurion syva
Kulttuuri hallitsee ihmisia enemman kuin ihminen kulttuuria. Kulttuuri an-
taa merkityksen ja ennustettavuuden paivittdiseen elamaan. Kun opitaan,
mika toimii, kehitetdan uskomuksia ja oletuksia, jotka ennen pitkaa ka-
toavat tietoisuudesta ja muuttuvat piileviksi sdannaoiksi siitd, miten tehda
asioita, miten ajatella asioita ja miten tuntea.

2. Kulttuuri on laaja
Kun ryhma oppii selviytymaan ymparistossaan, se oppii kaikissa sen ul-
koisten ja sisdisten suhteiden puolista. Uskomukset ja oletukset muok-
kaavat paivittdista elamaa. Tallaisia uskomuksia voivat olla esim. se, mi-
ten tullaan toimeen esimiehen kanssa tai millainen asenne on hyva olla,
kun ollaan asiakkaiden kanssa tekemisissa jne. Kulttuurin tulkitseminen
on loputon tehtava. Jos ei ole erityistad tarkoitusta organisaatiokulttuurin
ymmartamiselle tai sita ei haluta ymmartaa, saattaa se osoittautua rajat-
tomaksi ja turhauttavaksi.

3. Kulttuuri on pysyva
Ryhman jasenet haluavat pitaa lujasti kiinni kulttuurisista oletuksistaan,
koska kulttuuri luo merkitysta ja tekee elamasta ennustettavan. Ihmiset
eivat yleisesti pida kaoottisista, ennalta-arvaamattomista tilanteista, ja he
tekevat paljon tyotd, jotta tilanteet saataisiin vakiinnutettua tai normali-
soitua. Kaikki mahdolliset kulttuurimuutokset saattavat laukaista mitta-
van maaran ahdistusta ja vastarintaa. Jos haluaa muuttaa kulttuurin ele-
mentteja, taytyy kasittaa, ettd on kysymys hyokkadyksesta organisaation
pysyvimpien osien kimppuun. (Schein, 2009, s. 41)

Organisaationkulttuurin osatekijat, jotka nakyvat ulospain muokkaavat
ulkopuolisten ihmisten ja yhteisdjen kasitysta organisaatiosta. Huomaa-
matta jaa kuitenkin useampi kerros organisaatiokulttuuria rakentavia te-
kijoita. Ulkoinen kuva on seurausta hyvin tietoisesta ja tavoitteellisista
toimenpiteista ja siihen voidaan vaikuttaa konkreettisin toimenpitein. Ul-
koisessa kuvassa todentuu myds organisaation sosiaalinen padaoma. Yri-
tyksen ulkoisen kuvan ja sisdisen todellisuuden pitda olla tasapainossa,
ilman sita asiakkaiden luottamus heikkenee. Organisaatiotaso on myds
tietoisen kehittamisen tulosta. Organisaatiolle maaritellyt rakenteet ja
johtamisjarjestelmat ohjaavat toimintaa. Kun toimintakulttuuria halutaan
kehittda, organisaatiotaso antaa sille parhaan lahtokohdan. Tydyhteiso-
taso koostuu ihmisten valisestd kommunikoinnista ja sosiaalisesta jarjes-
telmasta. Se sisaltaa tiedon kulun, vuorovaikutuksen maaran ja laadun
sekad yhteistydbmuodot. Organisaation syvdarakenne muodostuu arvoista,
jotka vaikuttavat ei-tietoisella tasolla. (Makipeska & Niemeld, 2005, ss.
61-66)
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Perusolettamukset,
mielikuvat

Toiminnalliset arvot, sisdiset
toimintatavat,
vuorovaikutus,

Organisaatiorakenne,
Johtamisjarjestelma, ohjeet,
saannot

Ulkoinen imago,
asiakassuhteet, ulkoinen
toimintatapa, fyysiset
puitteet, saavutukset
markkinoilla

I Ulkoinen kuva B Organisaatiotaso

[ Tyoyhteisotaso P sSyvirakenne

Kuva 1. Organisaatiokulttuurin rakenne (Méakipeska & Niemeld, 2005, s.
62)
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4 OPINNAYTETYON TUTKIMUSMENETELMAT

Tutkimusmenetelmat jaetaan tyypillisesti maarallisiin eli kvantitatiivisiin
ja laadullisiin eli kvalitatiivisiin menetelmiin. Maarallinen menetelma voi
olla esimerkiksi lomakekysely tai strukturoitu lomakehaastattelu. Maaral-
liset menetelmat sopivat erityisen hyvin kayttoon silloin, kun halutaan
testata pitdako joku teoria paikkansa. Vastaavasti laadullisia menetelmia
voivat olla esimerkiksi teema-, avoin ja ryhmahaastattelu tai osallistuva
havainnointi. Laadullisia menetelmia kaytetaan usein silloin, kun aihetta
ei tunneta entuudestaan kovin hyvin. Tutkimus pyrkiikin tall6in ymmarta-
maan aihetta paremmin ja hankkimaan melko suppeasta kohteesta pal-
jon tietoa. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti, 2018, ss. 104—-105)

4.1 Lahestymistapa

Taman opinndytetyon tehtdvana on tuottaa tyon tilaajalle eli Villivisio
Oy:lle lisaa tietoa ja ymmarrysta osallistavan viestinnan merkityksesta yri-
tysten sisdisessa viestinndssa ja muutostilanteissa. Siksi tutkimuksen la-
hestymistavaksi on valittu tapaustutkimus.

Tapaustutkimus soveltuu hyvin ldhestymistavaksi, kun tehtdavana on tuot-
taa kehittamisehdotuksia ja -ideoita. Tutkimuksen kohde eli tapaus voi
olla esimerkiksi toiminta, palvelu tai prosessi. Tapaustutkimuksen tavoit-
teena on siis ensisijaisesti tuottaa syvallista ja yksityiskohtaista tietoa tut-
kittavasta aiheesta. Tapaustutkimus vastaa kysymyksiin “miten?” ja
"miksi?” ja se tuottaa erityisesti uutta tietoa kehittamistyon tueksi. Ta-
paustutkimuksessa ei vield vieda muutosta eteenpain tai varsinaisesti ke-
hitetd mitdan konkreettista, vaan sen lahtokohtana on luoda kehittamis-
ideoita tai ratkaisuehdotuksia havaittuun ongelmaan. (Ojasalo ym., 2018,
ss. 52-53)

4.2 Kaytettavat tutkimusmenetelmat

Opinnaytetyon tutkimuksessa kaytetaan kahta tutkimusmenetelmaa. Toi-
nen menetelma on laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus. Tama toteute-
taan puolistrukturoituna haastatteluna. Toisena menetelmana kadytetaan
prosessianalyysia.

Laadullinen tutkimus valikoitui toteutustavaksi, koska sen avulla tutki-
musongelmaan on mahdollista saada mahdollisimman kokonaisvaltaista
ja monipuolista ndkemysta. Taman tutkimusmenetelman tiedonkeruume-
netelmaksi valikoitui puolistrukturoitu haastattelu, koska silla pystytdaan
kerdadmaan syvallista tietoa tutkittavasta kohteesta ja haastattelun avulla
on myos mahdollista kerdta uusia nakokulmia tutkittavaan aiheeseen
(Ojasalo ym., 2014, s. 106).
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Kvalitatiivisesti toteutettu puolistrukturoitu haastattelu toteutetaan pu-
helin- ja kasvokkaishaastatteluina. Puolistrukturoidussa haastattelussa
kysymykset laaditaan etukdteen, mutta haastattelija voi vaihdella kysy-
mysten jarjestysta riippuen siitd, miten haastattelu etenee. Haastattelun
aikana haastattelija voi esittda myds muita mieleen tulevia kysymyksia ai-
heesta. (Ojasalo ym., 2014, s. 108)

Haastattelun kysymykset laaditaan ennakkoon ja ne toimitetaan haasta-
teltaville tarvittaessa etukateen. Haastateltavia henkil6ita on tutkimuk-
sessa yhteensd kahdeksan seitsemasta eri yrityksesta ja organisaatiosta:
Destia Oy, Glaston Oyj, Keva, Molok Oy, Robit Oyj, Saarioinen Oy seka
Tana Oy.

Toiseksi tutkimusmenetelmaksi valikoitui prosessianalyysi. Se on kehitta-
mismenetelma, jonka avulla pyritdan selvittdmaan, mika on eri osapuol-
ten rooli prosessissa ja mitka ovat prosessien kriittiset vaiheet seka se,
missa ja miksi mahdollisia ongelmia ilmenee. (Ojasalo ym., 2018, s. 178)

Taman opinndytetyon prosessianalyysin tavoitteena on luoda muutos-
viestinnan blueprint eli prosessikaavio, joka kuvaa muutosta viestinnalli-
sena haasteena erityisesti osallistamisen ja osallistavan viestinnan nako-
kulmista.

4.3 Aineiston kasittely ja analysointi

Tutkimuksen aineisto keratdaan haastattelemalla asiantuntijoita ja yritys-
ten johtoa joko puhelimitse tai kasvokkain. Aineisto peruslitteroidaan
haastattelun yhteydessa. Peruslitterointi tarkoittaa sita, etta haastattelu
pyritadn litteroimaan sanatarkasti, mutta siita jatetdaan puheessa olevat
taytesanat pois. Myo0s sellaiset asiat, jotka eivat suoraan liity keskuste-
luun, voidaan jattda huomiotta. (Mettovaara, 2016)

Haastattelumateriaali analysoidaan lukemalla se lapi useampaan kertaan.
Sen jalkeen materiaali luokitellaan ja sielta yritetdaan I6ytaa yhteyksia kay-
tettyyn teoriaan. Peruslitteroitu materiaali jaetaan teemoittain aihealuei-
siin. Teemoittelussa materiaalissa olevat ilmiot ja asiat, jotka toistuvat
useammassa haastattelussa, kdydaan lapi tarkemmin. Talla tavalla pyri-
taan tarkastelemaan haastatteluissa olevien saannénmukaisuuksia suh-
teessa toisiinsa. Haastatteluiden avulla tavoitellaan saturaatiopistetta eli
sitd, ettd uudet haastattelut eivat enda toisi tutkimuksen kohteen kan-
nalta mitdan uutta, oleellista tietoa. (Ojasalo ym., 2018, ss. 110-111)

Haastatteluiden avulla saadun tiedon seka Villivisio Oy:ssa olevan aiem-
man kokemuksen ja tiedon perusteella tehddaan myds prosessianalyysi.
Tavoitteena on luoda kuvaus muutosprosessista, jossa osallistaminen ja
osallistava viestintd on huomioitu sen strategisessa mielessa.
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5 TULOKSET

Tutkimuksessa haastateltiin kaikkiaan seitsemaa yritysta. Haastateltavat
tyoskentelivat joko markkinoinnin, viestinnan tai henkildstéhallinnon teh-
tavissa ja heidan tyonimikkeitdan olivat muun muassa henkilostopaal-
likk®, -johtaja, viestinndn asiantuntija, viestintapaallikko ja markkinointi-
johtaja. Haastatteluun kului aikaa keskimaarin yksi tunti yritysta kohden.

Kaikissa haastatelluissa yrityksissa oli ollut viimeisen kahden vuoden ai-
kana toimitusjohtajan vaihtumiseen, yritysostoihin tai -myynteihin ja stra-
tegiaan liittyvia merkittavia muutoksia. Kahta yritysta lukuun ottamatta
organisaatioissa tyoskenteli seka toimihenkil6ita etta tyontekijoita. Toimi-
tusjohtaja oli vaihtunut viimeisen kahden vuoden aikana viidessa yrityk-
sessa. Lisdksi useissa yrityksissa oli kdynnissa strategian uudistaminen tai
toimeenpano ja arvojen uudistaminen tai paivittaminen.

Seka strategian etta arvojen uudistamista tehtiin yrityksissa hyvin eri ta-
voin. Osassa yrityksista ylin johto maaritti kokonaisuudessaan yrityksen
strategian ja arvot, osassa yrityksista taas strategiaprosessiin oli osallis-
tettu kaikki halukkaat, ja arvot oli maaritelty koko organisaation voimin.
Yhdistava tekija kaikissa yrityksissa oli se, etta strategiasta oli ldhiaikoina
kerrottu henkilostolle eli strategiaa oli haastateltavien sanoin muun mu-
assa jalkautettu, implementoitu, toimeenpantu, kayty lapi tai viestitty.
Keinot ja menetelmat vaihtelivat kuitenkin huomattavasti.

5.1 Haastatteluissa esiin nousseet teemat

Peruslitteroitu haastattelumateriaali analysoitiin teemoittelemalla haas-
tattelut. Keskeiset ja toistuvat teemat haastatteluissa olivat toimitusjoh-
tajan vaihtuminen organisaatiossa, strategia, osallistamisen ajankohta,
henkil6ston vaihtuvuus, osallistamisen haasteet eri henkilostoryhmissa,
esimiesviestinta ja oikeat ihmiset oikeille paikoille.

Toimitusjohtajan vaihtuminen oli teema, josta keskusteltiin kuuden yri-
tyksen kohdalla. Viisi yritysta seitsemasta oli sen viimeisen kahden vuo-
den aikana kokenut. Osallistamisella ja osallistavan viestinnan kdyttami-
sellad oli haastattelujen perusteella suora yhteys toimitusjohtajaan. Jos
toimitusjohtaja painotti johtamisessaan esimerkiksi yrityskulttuuria ja ar-
voja, oli osallistamistakin tehty systemaattisemmin ja osallistaminen oli
olennainen osa yrityksen kehitystoimintaa. Haastattelujen piirista 10ytyi
myos esimerkki, jossa osallistaminen oli vahentynyt uuden toimitusjohta-
jan myota.

"QOsallistimme vahintdan puolet henkildstosta yrityskulttuurin ja arvojen
pohdintaan. Kdvimme lapi tiedostamattomia ja tiedostettuja arvoja. (hen-
kilostopaallikko 1, nainen)



23

"Toimitusjohtaja vaikuttaa paljon siihen, miten osallistetaan. Nyt linjausta
osallistamisesta ei ole tehty.” (viestintapaallikko 1, nainen)

Strategiaa suunniteltiin ja toteutettiin yrityksissa hyvin eri tavoin. Joissain
yrityksissa ylin johto maaritteli strategian kokonaan, toisissa oli kdyty vuo-
ropuhelua organisaation kanssa hyvin laajalti. Kaikkien haastateltujen yri-
tysten tapa tehda strategiaa oli siind mielessa kuitenkin saman kaltainen,
ettd strategia laadittiin ensin johdon toimesta ja sen jalkeen se imple-
mentoitiin, jalkautettiin tai lanseerattiin. Vuoropuhelun maara tassa vai-
heessa oli suurin ero yritysten valilla. Strategiaa jatkuvana muutoksena ei
maininnut yksikaan haastatelluista.

"”Strategiaan on saanut ilmoittautua vapaaehtoiseksi kommentoijaksi.”
(henkilostopaallikko 1, nainen)

"Strategia on tehty johdossa ja sitten se on kerrottu eteenpain.” (viestin-
tapaallikko 1, nainen)

"”Strategian implementoinnin tyokaluina kdytetdan muun muassa kehitys-
keskusteluita ja tiimikehityskeskusteluita.” (henkil6stopaallikkd 2, nainen)

”Strategiamme on hyvin suoraviivainen, sdannollista vuoropuhelua stra-
tegiasta ei kdyda.” (viestintapaallikko 2, nainen)

"Strategia paivitetdan muutaman vuoden vilein johdon toimesta.” (hen-
kilostdjohtaja 1, nainen)

Kaikki haastatellut kokivat, ettd osallistaminen strategisena paatoksena
mahdollistaa osallistamisen ja osallistavan viestinndn parhaiten, eika sita
silloin tarvitsisi erikseen perustella. Useammassa yrityksessa tilanne oli
kuitenkin se, etta osallistamista oli tehty vain vahan ja satunnaisesti. Osal-
listaminen koettiin osittain hankalaksi ja jopa asioita hidastavaksi asiaksi
tai sitd ei voinut tehda, koska ylin johto ei ollut siihen sitoutunut. Muuta-
massa yrityksessa osallistaminen oli [ihempana strategista tekemists, jol-
loin osallistaminen oli osa muutosta. Naissa yrityksissa osallistavaa vies-
tintaa oli tehty erityisesti tyontekijoiden aktivoimiseksi. Suurimmassa
osassa yrityksista osallistamista tehtiin kuitenkin muutoksen toimeenpa-
non vaiheessa eikd tyontekijat varsinaisesti osallistuneet esimerkiksi osal-
listamisen suunnitteluun.

"Sopeutuminen uuteen strategiaan on vaikeaa.” (viestinnan asiantuntija
1, nainen)

”Osallistamisen oikea-aikaisuuden kanssa on ollut viime vuosina haas-
teita, sitd tehdaan lilan myohaan.” (markkinointijohtaja 1, mies)
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"Kuinka paljon tyontekija pystyy sanomaan strategiasta ja ymmartaa toi-
mintaymparistosta, jotta voi vaikuttaa?” (viestinnan asiantuntija 1, nai-
nen)

"Miten paljon sellaiset henkil6t, jotka eivat ole joryssa voivat vaikuttaa
strategiaan? Nakemyksia varmasti olisi, henkil6ston laajaa osaamista pi-
taisi hydodyntaa.” (viestintapaallikko 2, nainen)

Erityisesti paljon asiantuntijoita tyollistavissa yrityksissa on huomattu,
ettd uudet ja usein nuoremmat tyontekijat arvostavat osallistamista ja
osallistavaa viestintaa. Tallaisilla tyontekijoilla on paljon kehitysideoita ja
-ajatuksia, joita he haluaisivat tyopaikalla edistda. He myo6s haluavat ke-
hittaa ja osallistua yrityksen liiketoimintaan tiiviimmin. Jos osallistamista
ja osallistumista on liian vahan, tyontekija saattaa turhautua. Haastatte-
luissa ilmeni, ettd tyytymattomyys saattaa heijastua esimerkiksi tyonteki-
joiden vaihtuvuutena erityisesti tallaisissa henkildstoryhmissa, joissa on
tarvetta jatkuvaan kehittamiseen.

"Kun tekemisen impulssit tulevat ylhdalta, niin tulee lamaantuminen.
Aloitekyky taantuu, kun tyontekija kokee, ettd hanella ei ole mahdolli-
suutta osallistua.” (viestintdapaallikko 2, nainen)

"Lahtohaastattelussa olemme huomanneet, ettd nuorehkoja tyonteki-
joita on ollut jonkin verran vaikea saada pysymaan. He ovat turhautu-
neet, kun eivat ole saaneet ideoitaan eteenpain.” (henkilostopaallikko 2,
nainen)

Osallistaminen koettiin erityisen haastavaksi organisaatioissa, jotka toimi-
vat maailmanlaajuisesti tai joilla on paljon tuotannossa tyoskentelevia
tyontekijoita. Monesti esimiehilla on paljon alaisia, jolloin vuoropuhelu
tyontekijoiden kanssa hankaloituu ja erityisesti niin sanottujen hiljaisten
aani jaa kuulumattomiin. Osallistamisen koettiinkin vaativan esimiehilta
viestinnallisten taitojen lisdaksi uusia taitoja niin osallistavissa menetel-
missa kuin viestinnan teknologioiden kaytossa.

Kaikissa haastatteluissa yhta lukuun ottamatta korostui erityisesti esi-
miesten viestintataidot ja se, ettd esimiehilld on paljon vastuuta strate-
gian toimeenpanossa. Esimiesten taidot osallistamisessa ja osallistavan
viestinnan suhteen vaihtelevat suuresti. Osallistamisen ja osallistavan
viestinnan kaytto riippuu esimiehesta ja hanen kiinnostuksestaan naihin
menetelmiin. Esimerkiksi HR pyrkii tarjoamaan tukea menetelmien kayt-
toon, mutta paatoksen osallistamisesta tekee esimies.

"Esimiesten rooli on olla erityisesti viestin viejid.” (henkiléstojohtaja 1,
nainen)

"Osallistavia menetelmia olemme tarjonneet esimiehille.” (henkildsto-
paallikké 1, nainen)
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"Esimiehen persoona on tarked, miten han osaa esittaa asian henkilos-
tolle.” (viestintapaallikkd 1, nainen)

Lahes kaikki haastatteluihin osallistuneet HR-puolen henkil6t korostivat
sitd, ettd on tarkeaa tunnistaa tyontekijéiden osaaminen ja kehittymis-
kohteet, jotta toimenkuva on tydntekijalle mahdollisimman sopiva.
Kolme HR:n ammattilaista kadytti sanatarkasti samoja sanoja, ”oikeat ihmi-
set oikeilla paikoilla”, kuvaamaan tata osaamisen ja toimenkuvan yhteen-
sopivuuden tarkeytta. Tyontekijoiden omien vahvuuksien tunnistamista
painotettiin siis erityisesti. Organisaation suorituskyvyn kannalta osaami-
sen hyddyntaminen parhaalla mahdollisella tavalla oli keskeista, myos
muutostilanteissa.

"Qikeat ihmiset oikeilla paikoilla. Ihmiset tekevat kulttuurin. Meilla ei ole
niin, etta tuossa on nyt tuollainen paikka, ettd tuossa on raamit. Olemme
pyrkineet ihmisten osaamisten ja vahvuuksien kautta rakentamaan tyo-
tehtavia.” (henkilostéjohtaja 1, nainen)

"Tunne omat ihmisesi ja heidan kehittymiskohteensa. Kaikki eivat tun-
nista, mutta tama on tarkeaa. Oikeat henkilot oikeassa paikassa, tyonteki-
jat jattavat huonon esimiestyon.” (henkilostopaallikko 1, nainen)

5.2 Osallistaminen ja osallistava viestinta yrityksissa

Kaikilla haastatteluun osallistuneilla yrityksilld sisdisen viestinnan keino-
valikoima oli laaja. Kaytdssa oli muun muassa intranet, toimitusjohtajan
infotilaisuudet, ilmoitustaulut, henkilostolehti, sahkdpostitiedotteet, in-
foruudut seka tekstiviestit. Intranetin lisaksi jarjestelmista viestinnalli-
sessa kaytossa olivat erityisesti Microsoft Teams ja erilaiset sosiaalisen
median sovellukset kuten Slack tai Yammer. Haastatellut pitivat myos esi-
miesviestintda erityisen merkittavana sisdisen viestinnan keinona.

"Esimiehet ovat avainasemassa siind, etta he viestivat ja toimivat halutun
yrityskulttuurin mukaan. ” (henkil6stopaallikké 1, nainen)

Osallistavan viestinnan rooli ndhtiin erityisesti muutostilanteissa merkit-
tavana. Sen puuttuminen nahtiin muutosta hidastavana tekijana, silla jos
vuoropuhelua ei kdyda, ei muutostakaan ole helppoa saada aikaiseksi.
Osallistava viestinta koettiin jopa ehdottomana edellytyksenda muutosti-
lanteissa.

"Esimiehen rooli on tarked, mutta sekin on niin esimiehesta kiinni, miten
osallistaminen kaytanndssa toteutuu.” (markkinointijohtaja 1, mies)

”Osallistaminen on esimiehille vaikeaa, eivatka he valttamatta tule esi-
merkiksi koulutuksiin, joissa menetelmia opetetaan. Osallistaminen on
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esimiehille hieman vieras alue, se vaatii uskallusta laittaa itsensa likoon.”
(henkilostopaallikko 2, nainen)

Kahdessa yrityksessa osallistaminen ja osallistava viestinta nivoutuivat
suoraan yrityksen tavoitteeseen muuttaa yrityskulttuuria. Henkilosto oli
ollut vahvasti osallisena esimerkiksi yrityksen strategian laatimisessa ja
arvojen muodostamisessa. Muissa viidessa yrityksessa osallistamista oli
toteutettu satunnaisemmin, mutta silti ndissakin yrityksissa haastatelta-
vat tunnistivat tarpeen yrityskulttuurin muuttamiseen. Yhdessa yrityk-
sessa osallistavaa viestintda ei tehty juuri lainkaan. Kaikki kuitenkin pitivat
osallistamista ja osallistavaa viestintaa tarkedna, jotta tyontekijat saavat
mahdollisuuden tuoda omia nakemyksidan ja ideoitaan esiin. Viestinnan
rooli nahtiin erityisesti innostajana, joka houkuttelee henkilostda osallis-
tumaan.

"Osallistaminen on tarkeda, ettd asiat lahtevat juurtumaan.” (markkinoin-
tijohtaja 1, mies)

Niissa yrityksissa, joissa osallistamista oli tehty erityisen vahan, oli linjaus
tehty ylimmassa johdossa. Haastateltujen mukaan johto koki naissa yri-
tyksissa osallistamisen tai osallistava viestinnan melko tarpeettomaksi.
Henkiloston kanssa kaytava vuoropuhelu ja omien mielipiteiden esiin tuo-
minen eivat olleet ndiden yritysten viestintdakulttuureille myéskaan omi-
naisia.

"Toimitusjohtaja kdy sdannollisesti puhumassa, miten strategia toimii.”
(viestintdpaallikko 1, nainen)

” Luottamus siihen, ettd asiantuntijat osaavat tehda oikeita ratkaisuja
oman tydnsa kannalta on tarkeda. Kaikki eivat toki ole itseohjautuvia,
mutta suuri osa on ja he kokevat itseohjautuvuuden motivoivana.” (vies-
tintapaallikko 2, nainen)

5.3 Osallistamisen ja osallistavan viestinndn tavoitteet yrityksissa

Sellaiset yritykset, joiden tavoitteena oli itseohjautuva tai muutoksille al-
tis yrityskulttuuri kayttivat myos osallistamista ja osallistavaa viestintaa
kaikkein suunnitelmallisimmin. Tallaisissa yrityksissa osallistamisen ja
osallistavan viestinnan tavoitteina oli erityisesti saada aktiivisuutta ai-
kaiseksi ja mydskin ne hiljaisemmat tyontekijat ilmaisemaan omat mieli-
piteensd. Naissa yrityksissa haluttiin myos kasvattaa tyontekijoiden tun-
netta siitd, etta he kuuluvat yhteis66n. Tavoitteena oli yhdessa tekemisen
kasvattaminen ja viestinnan avoimuuden ja lapindkyvyyden lisadminen.
Osallistavan viestinnan roolina nahtiin myds muutoksen keskelld olevien
ihmisten tukeminen ja kuunteleminen.

Ne yritykset, joissa osallistamista ei juuri tehty, eivat myoskaan keskitty-
neet yrityskulttuurin muuttamiseen niin voimakkaasti. Heilla ei mydskaan
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ollut osallistamisen tai osallistavan viestinnan suhteen erityisia tavoit-
teita. Samoin oli tunnistettavissa, etta tallaisten yritysten toimitusjohtaja
ei painottanut johtamisessaan viestintdaan ja osallistamista, vaan esimer-
kiksi strategian viestiminen tapahtui enemman ylhaalta alaspain, eika
tyontekijoiltd odotettu erityista aktiivisuutta viestinnan suhteen.

”Lahinna tiimeittdin kdaydaan tiimeihin liittyvat asiat lapi. Usein ihmiset
hiljenevat, kun ihmisid on paljon, niin ei uskalletakaan sanoa omaa mieli-
pidettd.” (markkinointijohtaja 1, mies)

"Talla hetkelld asiat tulevat aika annettuina.” (viestintapaallikké 2, nai-
nen)

Osallistamista ja osallistavan viestinnan tavoitteita mitattiin yrityksissa
vield hyvin hajanaisesti. Mittareina toimivat muun muassa tyokulttuuriky-
selyt ja henkilostokyselyt seka -pulssit, joita toteutetaan yhdesta neljaan
kertaan vuodessa.

Yhdessa yrityksessa oli mitattu osallisuuden tunnetta. Tama oli tehty hen-
kilostopulssin avulla, jossa kysyttiin tyontekijoiden mielipidetta siita,
kuinka henkild on kokenut tulleensa osallistetuksi ja onko hdn saanut tun-
teen siitd, ettd on paassyt vaikuttamaan. Kysely on tehty vasta kerran, jo-
ten varsinaista tulosta aiheesta ja osallistamisen ja osallistavan viestinnan
vaikutuksista tuloksiin ei vield ole saatu.

”Se on varmasti esimiesten ja johdon mututuntumaa, mika on sitoutumi-
sen taso.” (henkilostopaallikkd 1, nainen)

5.4 Kaytossa olevat osallistavan viestinndn keinot

Osallistavan viestinnan keinoja oli kaytetty yrityksissa muun muassa stra-
tegiaprosessin aikana. Talloin keinovalikoimassa oli esimerkiksi erilaisiin
strategiaohjelmiin osallistuminen. Osallistavan viestinnan rooli oli erityi-
sesti aktivoida henkilostoa hakemaan mukaan ohjelmiin. Yhdessa yrityk-
sessa tyontekijoilla oli mahdollisuus osallistua sahkdisesti myds strategia-
prosessiin ihan sen alkuvaiheessa. Yrityksessa oli kaytOssa strategiatyo-
kalu, johon oli intranetin kautta mahdollisuus ilmoittautua vapaaeh-
toiseksi strategian kommentoijaksi. Yrityksesta osallistuikin tahan proses-
siin vapaaehtoisia hyvin laaja-alaisesti eri henkilostéryhmista, josta yrityk-
sessa oltiin positiivisesti yllattyneita. Tyokalussa esiteltiin asioita ja kom-
mentoijat pdasivat chatin kautta antamaan palautetta ja kertomaan omia
mielipiteitdan asioista.

Muutostilanteissa tyontekijoille on myds tarjottu mahdollisuutta kysya
sahkdisesti ja anonyymisti johdolta mieltd askarruttavista aiheista. Lisdksi
kaytossa on ollut esimerkiksi Yammer-aanestyksia, kaikille avoimia tapah-
tumia ja tilaisuuksia, joissa on voinut esittda kysymyksia. Viestintad on
myos tehnyt esimerkiksi keskustelunaloituksia Yammeriin, joita on
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markkinoitu esimerkiksi infonaytdilla ja sitd kautta on pyritty kannusta-
maan ihmisia osallistumaan varsinaiseen keskusteluun.

”Anonyymisti on voinut esittdd kysymyksia, joihin johtoryhma tai esimie-
het ovat vastanneet.” (viestinndn asiantuntija 1, nainen)

Esimiehilla oli joissakin yrityksissa kaytossaan omille tiimeilleen erilaisia
tyOpajoja, joissa henkilostod padsi pienemmissa ryhmissa miettimaan stra-
tegian merkitystda omassa tyossaan. Esimiehen rooli painottui haastatte-
luissa voimakkaasti. Ne yritykset, joissa kulttuurin muutosta tehtiin erityi-
sen tiedostaen, nousi haastatteluissa esiin taitona myds esimiesten val-
mentava ote, jossa esimies kannustaa ja kdy vuoropuhelua tydntekijan
kanssa, mutta ei sano suoraan mita tyontekijan tulisi kdytanndssa ja
konkreettisesti tehda. Koettiin, ettd tyontekijan pitaisi pystya itse paatta-
madn, miten han padsee tavoitteisiinsa mahdollisimman hyvin. Myds aloi-
tetoiminta koettiin osallistavaksi menetelmaksi.

”Johdon pitaa olla kiinnostunut siitd, mita se kaytannossa tarkoittaa se
strategia.” (markkinointijohtaja 1, mies)

Yhdessa haastattelussa mainittiin konkreettinen esimerkki osallistami-
sesta, jossa henkilosto paasi vaikuttamaan esimerkiksi konkreettisesti
tyoterveyteen liittyvaan asiaan. Henkilostolta kysyttiin, halusivatko he
luopua jostakin ja saada jotakin muuta tilalle. Kyselyn lopputulos vaikutti
kdytantoihin siten, etta tyoterveyteen kuuluvasta fysioterapian maarasta
poistettiin kdyntikertoja ja vastaavasti hammastarkastus liitettiin osaksi
tyoterveyden palveluja.

Haastatellut tunnistivat hyvin osallistamisen ja osallistavan viestinnan
vaatimat uudet taidot esimerkiksi johdolle ja esimiehille. Erityisesti paino-
tettiin herkkyytta ja kuuntelutaitoja seka valmentavaa otetta.

Erityisia haasteita osallistamisessa ja osallistavassa viestinndssa koettiin
sen oikea-aikaisuuden kanssa. Sellaiset yritykset, joissa on paljon liikkuvia
tyontekijoita, eri kulttuureista olevia tydntekijoita tai esimerkiksi tuotan-
totydssa olevia tyontekijoita, osallistaminen koettiin erityisen haastavaksi
ja ndihin toivottiin lisda keinoja. Miten sellaiset tyontekijat saadaan kay-
maadn vuoropuhelua, jotka eivat ole netissa tai jotka ovat liilkkeessa koko
ajan tai linjastolla toissa, oli monen asiantuntijan pohdinnassa.

Merkittavaa oli, ettd haastatteluissa ei noussut esiin tyontekijoiden osal-
listumiseen liittyvia taitoja, joita yrityksen tulisi tyontekijoilleen erityisesti
tarjota. Enemman osallistuminen koettiin tyontekijasta itsestaan johtu-
vaksi, eli osallistuminen ajateltiin olevan henkilon omasta halusta kiinni.
Lisdksi ominaisuuksina mainittiin rohkeus ja halu, mutta haastatteluissa ei
erityisesti noussut esiin se, miten yritykset ovat mahdollisesti yrittdneet
tarjota tyontekijoilleen osallistumiseen liittyvaa osaamisen lisdamista.
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"Meillda mindset on se, ettd meillad tyontekijat ovat osallistuvia ja etta he
osaavat tuoda omia ndkemyksiaan esille.” (henkilostojohtaja 1, nainen)

Henkiloston osallisuuden tunteen lisddminen nousi esiin yhdessa haastat-
telussa, jossa haastateltava totesi, ettd tarkeinta on, etta esimies tuntee
oman henkiléstonsa riittavan hyvin, jolloin hanella on mahdollisuus kayda
sellaista vuoropuhelua tyontekijoiden kanssa, joka lisda osallisuuden tun-
netta ja jossa esimies tunnistaa riittavalla tarkkuudella henkilon kehitta-
miskohteet.

5.5 Muutos viestinndn nakokulmasta - blueprint

Prosessianalyysin eli blueprintin avulla pyritdan tutkimaan ja kehittamaan
prosesseja ja selvittdmaan, mika on eri osapuolten rooli prosessissa ja
missa ja miksi mahdollisia ongelmia ilmenee (Ojasalo ym., 2018, s. 178).
Kuvat 2 ja 3 kuvaavat kahden erilaisen yrityskulttuurin tapaa lahestya
muutosta, osallistamista ja osallistavaa viestintda. Perinteisesti ylhaalta
alaspain johdetussa yrityksessa johto kdynnistdd muutoksen ja se jalkau-
tetaan esimerkiksi erilaisten muutosohjelmien kautta. Liiketoimintaa
edistavat funktiot, kuten HR ja viestintd, tukevat usein muutosohjelmia
laatimalla viestinnan suunnitelmia ja toteuttamalla niita. Varsinainen
muutoksen viestinta tyontekijoille on usein esimiesten vastuulla ja ylei-
sella tasolla muutoksesta viestii toimitusjohtaja esimerkiksi erilaisissa toi-
mitusjohtajan infotilaisuuksissa. Tallaisessa tavassa johtaa muutosta ai-
kaa ehtii kulua merkittavasti ennen kuin tyontekijat tulevat tietoisiksi
muutoksista. Vaara ndennaiselle osallistamiselle on olemassa, koska
johto ei ole téllaisella tavalla toimiessaan valmis luopumaan omasta paa-
tantavallastaan. Samoin henkiléston muutosvastaisuus saattaa kasvaa,
koska he eivét ole olleet osallisina paatoksenteossa.

Haastattelujen ja aiemmin saadun kokemuksen perusteella voidaan to-
deta, ettd yrityksen perinteinen, ylhaalta alaspain viestiva kulttuuri ei
mahdollista osallistavaa viestintaa kovin hyvin, koska viestinta tulee mu-
kaan muutoksissa myohdaisessa vaiheessa. Kuva 3 ehdottaakin muutok-
selle ja viestinndlle prosessia, jossa osallistaminen ja osallistava viestinta
suunnitellaan ja aloitetaan heti, kun tarve muutokselle on syntynyt ja
suunnittelu tehddan yhdessa erilaisia osallistavia menetelmia ja osallista-
vaa viestintaa kokonaisvaltaisemmin hyédyntamalla.
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Kuva 2. Perinteisessa ylhaalta alaspain viestivdssa organisaatiossa tyon-
tekijan rooli jaa passiiviseksi, viestintdaa vastaanottavaksi ta-
hoksi ja tieto muutoksista tulee myohaan. Osallistamista kayte-
taan vasta muutoksen toteutuksen vaiheessa.
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Kuva 3. Ehdotus muutoksen prosessista yrityksessa, jossa osallistamisen
tapa on symmetrinen ja jossa organisaation viestintakulttuuri
on kaksisuuntainen. Johtaminen on osallistavaa ja pyrkii muu-
toksille alttiin yrityskulttuurin kasvattamiseen. Kuka tahansa
organisaation jasen voi antaa impulssin muutoksen tarpeesta.
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6 POHDINTA

Tuloksen perusteella osallistamista tehddan haastatelluissa yrityksissa
padsaantoisesti epasymmetrisesti. Yritys ja organisaatio paattaa missa ja
milloin se haluaa henkildstédaan osallistaa. Osallistamisen suunnittelu teh-
daan siis ilman suurempaa henkiléston mukaan ottamista. Tassa henkilds-
ton osallisuuden kokemus ja vastavuoroisuus voivat jaada syntymatta.
Tama taas vaikuttaa syntyvaan sosiaaliseen padomaan, jonka ytimessa on
luottamuksen vahvistuminen ja vastavuoroisuus. Jo pelkdstaan luotta-
muksen ndakdkulmasta osallistamisen lisédminen ja sen vieminen strategi-
selle tasolle olisi monelle yrityksille hyddyllista.

Osallistavan johtamisen viestinnalliset keinot ovat yhteydessa johtajan
vuorovaikutustaitoihin ja tatd myos tutkimus vahvisti. Useimmissa haas-
tatelluissa yrityksissa johdon ja esimiesten suhtautuminen osallistami-
seen oli hyvin varovaista tai mielenkiintoa siihen ei juuri ollut. Tilanne tal-
laisissa yrityksissa onkin haastava, koska osallisuuden edellytykset vaati-
vat, ettd muutoksia ja kasvua tapahtuu niin yksilossa kuin tydnantajassa
ja erityisesti tyontekijan ja tydnantajan valisessa suhteessa. lIman johdon
aitoa halua johtaa osallistamalla, muutoksen ja kasvun mahdollisuudet
ovat rajalliset, vaikka tyontekijoita osallistettaisiinkin.

Ty6elamassa osallistamisen ja osallistavan viestinnan tarkoituksena on
tyontekijoiden aktivointi ja kaikkien mukaan ottaminen. Useassa yrityk-
sessa henkildston osallistuminen perustui kuitenkin enemman henkilds-
ton omaan aktiivisuuteen. Erilaisilla ihmisilla on erilaisia tapoja olla aktii-
vinen ja osallistua, mutta tata ei juurikaan otettu huomioon haastatel-
luissa yrityksissa. Yritykset eivat myoskaan tarjonneet henkilostolle lisaa
sellaista osaamista, joka suuntautuisi erityisesti osallistumisen esteiden
poistamiseen. Silloin kun tydntekijoiden aktivointia tehtiin, ei tavoitteena
erityisemmin mainittu kaikkien mukaan ottamista. Tyontekijan omaan ak-
tiivisuuteen suhtauduttiin ristiriitaisesti. Toisissa yrityksissa siihen pyrittiin
erityisesti kannustamaan, mutta toisissa sita ei tyontekijoilta juurikaan
odotettu. Aktiivisuuteen kannustavissa yrityksissa osallistaminen oli kui-
tenkin melko tarkkaan suunniteltua esimerkiksi tiettyihin strategian vai-
heisiin. Tyontekijalla pitdisi kuitenkin olla mahdollisuus olla aktiivinen
my0s silloin, kun han itse niin haluaa. Tama vahvistaa teorian mukaan
(Sarkela-Kukko, 2014, s. 35, viitattu lahteeseen Kohonen & Tiala 2002)
erityisesti osallisuuden tunnetta, jolla on yhteys muun muassa henkilon
motivaatioon. Jos tyontekijan aktiivisuus ei johda tallaisissa tilanteissa
mihinkaan, aktiivisuus lahtee todennakdisesti vaimenemaan. Jos tyénan-
taja luottaa tyontekijan omaan aktiivisuuteen, tulisi tydnantajalla olla
mahdollisuus ja resurssit reagoida tyontekijan aktiivisuuteen aina kun sita
ilmenee, jotta aktiivisuutta on mahdollista yllapitaa. Jos reagointi jaa to-
teutumatta, saattaa se johtaa huonoimmassa tapauksessa tyéntekijan
passivoitumiseen tai irtisanoutumiseen.
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Yksisuuntainen muutosviestintdakulttuuri, joka perustuu ylhaalta alaspain
suuntautuvaan viestintaan ja jossa tiedon valittdminen on ldahinna reaktii-
vista, oli ominainen kulttuuri useammassa haastatellussa yrityksessa. Kak-
sisuuntaisen muutosviestintakulttuurin ominaispiirteita 16ytyi muuta-
mista yrityksistd, mutta esimerkiksi tiedon sisalt6ja ei valttamatta poh-
dittu yhdessa eika viestinta ajallisesti valttamatta ollut jatkuvaa.

Henkiloston osallistuminen tyopaikalla oli haastatelluissa yrityksissa mah-
dollista. Jotta osallistamisen hyodyt tulisivat vielda paremmin nakyviin, yri-
tykset tarvitsevat lisda tietoa ja taitoa osallistamisesta ja osallistavasta
viestinnasta niin johdon, esimiesten kuin henkilésténkin osalta. Onnistu-
nut osallistava johtaminen vaatii organisaation, joka on ei-hierarkinen, ja
joka toimii verkostomaisesti ja itseohjautuvasti. Johtaminen ei kuitenkaan
tutkimuksen mukaan ollut haastatelluissa yrityksissa viela jokaisen asia
eikd johtamista nahty vaikuttamisena, joka tapahtuu erilaisissa viestinnal-
lis-vuorovaikutteisissa kdytanndissa. Osallistava johtaminen ja itseohjau-
tuva organisaatiokulttuuri mahdollistuu paremmin, kun viestintakulttuuri
on avointa. Viestintda tehtiin haastatelluissa yrityksissa kuitenkin viela
melko perinteisin keinoin eika osallistaminen ja osallistava viestinta valt-
tamatta pyrkinyt jatkuvaan vuoropuheluun.

Opinnaytetyon tulosten perusteella voi paatella, ettd useat yritykset ovat
jo ottaneet ensiaskeleitaan osallistamisen tielld. Jos osallistamisesta on
tehty strateginen pdatds, on osallistamista ja osallistavaa viestintda saa-
tettu tehda jo pidempaankin. Tyontekijoiden aito osallistaminen ja osalli-
suuden kokemus ovat asioita, joita yrityksissa ei ole viela kovin paljon kui-
tenkaan tutkittu ja mitattu. Sellaisia muutoksille alttiita yrityksia, jossa
muutosta lahdetdan yhdessa osallistuen toteuttamaan ilman erillista stra-
tegiaa, ei tutkimus haastatelluista yrityksista sellaisenaan tunnistanut.

6.1 Mahdollisia jatkotutkimuksen aihioita

Tyontekijoiden itseohjautuvuuden, muutoksille alttiin yrityskulttuurin ja
tyontekijan osallisuuden tunteen valistd yhteytta olisi kiinnostavaa tutkia
vield lisda. Tata yhteytta ei yrityksissa ole vield kaikessa sen potentiaalis-
saan mielestani huomioitu. Osallisuuden kokemuksen ja luottamuksen
valinen suhde olisi hyva tutkia timan aiheen yhteydessa. Talla hetkella
asioita tehdaan yrityksissa hieman sirpaleisesti ja asioiden johtaminen on-
tuu. Toisaalta viestintaa olisi mielenkiintoista tutkia itseohjautuvuuden
nakokulmasta, jolloin tutkimukseen voisi ottaa mukaan myds ulkoisen
viestinnan.

Tyontekijoiden osallistamista on yrityksissa tutkittu vield vahan. Nyt
oman perehtymiseni kautta koen, ettd vaara ndenndiselle osallistamiselle
on suuri. Erityisesti silloin, kun unohdetaan kdyttaa osallistavaa viestintaa
riittdvassa madrin osana osallistamisen prosesseja. Olisi tarkeaa, etta
tyontekijat paasisivat suunnittelemaan omaa osallistumistaan. Yrityksissa
halutaan osallistaa henkil6st64a, jotta tyontekija osallistuisi ja jotta hanelle
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sitd kautta mahdollistuisi osallisuuden kokemuksen saaminen. Henkilds-
ton osallisuuden kokemus ja vastavuoroisuus vaikuttavat syntyvaan sosi-
aaliseen padomaan, jonka ytimessa on luottamuksen vahvistuminen ja
vastavuoroisuus. Tasta nakokulmasta yrityksilla olettaisi olevan jopa ny-
kyista suurempi kiinnostus osallistamiseen ja osallistavaan viestintaan.

6.2 Kehittamisehdotukset

Kahden menetelman kaytollad saatiin opinnaytetydn tutkimuskohteesta
lisaa tietoa, jonka avulla Villivisio Oy:n ymmarrys osallistavasta viestin-
nasta kasvaa. Kasitys osallistavasta viestinnasta on nyt syva ja monipuoli-
nen. Se auttaa erilaisten viestintdapalveluiden tarjoamisessa asiakkaille.
Tutkimuksessa todentui osallistamisen strateginen rooli: jos osallistami-
sesta ei ole tehty strategista paatosta tai jos ylin johto ei koe osallista-
mista tarpeelliseksi, on osallistamisen ja osallistavan viestinnan ehdotta-
minen yritykselle haasteellista eika silla todenndkdisesti tulla saavutta-
maan tavoiteltua lopputulosta.

Kehittamiskohteeksi Villivision ndkdkulmasta nousikin sellaisten, tieteelli-
sesti perusteltujen argumenttien |6ytaminen, joilla yritysten johdolle pys-
tytdan perustelemaan osallistavan viestinnan merkitys yrityksen liiketoi-
minnan kehittamisessa ja tuloksellisuudessa. Yksittdisina palveluiden ke-
hittamiskohteina tunnistettiin muun muassa esimiehille suunnattujen
osallistamiseen ja osallistavaan viestintaan liittyvien esimiesviestinnan
koulutusten kehittdminen, viestintakulttuurien muutosohjelmat seka
osallistamissuunnitelmien ja -ohjelmien tarkempi tuotteistaminen. Palve-
luiden kehittaminen ja tuotteistukset auttavat Villivisiota viestinnan pal-
veluiden esittelyssa asiakkailleen. Ennen kaikkea uudet tuotteistettavat
palvelut auttavat kuitenkin Villivision asiakkaita rakentamaan itselleen
voittavan brandin.
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SAHKOPOSTIVIESTI

Mari Kurkinen 8 November 2019 at 10.42 @

Haastattelu liittyen osallistavaan viestintaan
To: ¢

Hei [\

Sain yhteystietosi Lehtisalon Annalta (meidan toimitusjohtaja). Han kertoi, ettd minulla olisi i saada sinut i liittyen opinndy i, jonka aiheena on osallistava viestinta
organisaation muutostilanteissa.
Haastatteluun kannattaa varata aikaa noin tunti. Tekisin sen mielelléni esil iksi puhelimi minun on ista lahettaa tarvi myés

Milloin tallainen olisi sinulle i sopisiko esim. joku alla olevista?

11. klo 7-12 valilla
11, klo 15-17 vélilla

A1, 7-12 vélilla
Terveisin,
ri K.
Mari Kurkinen
Viestinnan asiantuntija
Communications Specialist
+358 (0)40 809 3079

marikurkinen@villivisio fi
iofi
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Liite 2

HAASTETTELUKYSYMYKSET

Taustatietoja yrityksesta

Henkil6stén maara ja sijoittuminen toimipaikkoihin

Yrityksen perustamisvuosi, organisaatiorakenne — eri henkiléstéryh-
mien koostumus

Johto

Arvot

Strategia / muutos ja siita viestiminen

Millaisia organisaation muutostilanteita tunnistat? Ja millaisia olette
lapikdyneet?

Onko strategia teillda enemman jatkuvassa muutoksessa vai aika ajoin
paivittyva (saanndllinen vuoropuhelu strategiasta)?

Miten paljon tyontekijalla on mahdollisuutta vaikuttaa yrityksen stra-
tegiaan?

Miten paljon tyontekijan pitdisi mielestasi pystya vaikuttamaan ha-
nen tyohonsa ja tyon tekoon liittyviin asioihin?

Mika on mielestasi viestinnan rooli muutostilanteissa ja osallistami-
sessa’?

Mika on mielestasi esihenkildiden rooli muutostilanteissa ja osallista-
misessa’?

Millaisia taitoja muutosviestintd henkilostolle mielestasi johdolta ja
viestinnan tekijoilta vaatii?

Miten, millaisin keinoin ja kanavin teillda hoidetaan sisdista viestintaa?
Millaisia menetelmia kaytatte osallistavassa viestinnassa?

Osallisuus ja yrityskulttuuri

Henkiloston osallistaminen on strateginen paatds, mita osallistami-
nen mielestasi vaatii henkilostolta, esihenkildilta ja johdolta? Onko
teilla tehty paatosta tai linjausta osallistamisesta?

Osallisuuden maaritelmia on monenlaisia. Miten koet, mita tyonteki-
jan osallisuus toissa voisi tarkoittaa?

Miten tutkitte tyontekijoidenne sitoutumista ja osallisuuden tun-
netta?

Organisaatiokulttuuri muuttuu koko ajan, millaisena nédet osallistavan
viestinndn roolin organisaatiokulttuurin kehityksessa?

Millainen olisi se tavoitekulttuurinne, jolla strategianne toteutuisivat
parhaiten?

Millaisia keinoja kaytatte paastaksenne tavoitekulttuuriinne?



