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Tassa opinnaytetyossa tutkitaan organisaatiossa tapahtuvaa suunniteltua muutosta
ja sen viestintdd. Opinndytetyon kohdeyritys on finanssialalla toimiva Yritys X,
jossa on parhaillaan kdynnissa merkittava toimintatavan muutos. Tutkimuksen ta-
voitteena oli selvittdd henkiloston ajatuksia ja kokemuksia muutoksesta sekd muu-
tosviestinnasta kahden yksikon sisalla. Tarkoituksena oli antaa kohdeyritykselle li-
s&a tietoa siitd, miten muutokseen suhtaudutaan ja miten muutosviestintd on tdhan
mennessa onnistunut.

Opinndytetyon teoriaosuus koostuu kahdesta p&éluvusta, joista ensimmaisessa ka-
sitelld&n muutosta organisaatiossa ja toisessa viestintda muutostilanteessa. Tutki-
muksessa kaytettiin kvalitatiivista eli laadullista tutkimusmenetelmaa. Tutkimusai-
neisto keréttiin haastattelemalla viitta kohdeyrityksen tutkittavaan ryhmaan kuulu-
vaa henkiloston jasentd. Haastatteluissa kaytettiin apuna puolistrukturoitua haastat-
telurunkoa.

Muutokseen suhtauduttiin kohdeyrityksessa hyvin vaihtelevasti. Henkil6t, jotka
olivat jo muutoksen suunnittelussa ja toteutuksessa mukana, suhtautuivat muutok-
seen muita positiivisemmin ja innostuneemmin. Keskeisin havainto muutosviestin-
nan osalta oli, etté viestinnalla ei koettu olevan riittavasti yhteytta yksildiden arkeen
jakdytannon tydhon. Muutosviestintadn oltiin kuitenkin p&&osin tyytyvéisia. Suurin
osa haastateltavista oli sitd mieltd, ettd viestintdd oli riittdvésti, asioista viestittiin
riittdvén ajoissa, viestinta oli johdonmukaista ja avointa sek& viestintdkanavien
kéytto toimivaa.
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This thesis examined a planned change in an organization and communication dur-
ing a period of change. The target company for the thesis operates in the financial
sector. The company is currently undergoing a significant change in its operating
methods. The aim of the study was to find out the personnel’s thoughts and experi-
ences about the change and its communication within two units. The objective of
this study was to provide more information on how personnel reacts to change and
whether change communication has been successful.

The theoretical study of the thesis consists of two main chapters. The first chapter
examines change in an organization and the second chapter focuses on change com-
munication. The research method used in this study was qualitative. The research
material was collected by interviewing five people who belonged to the target group
of this study. A semi-structured interview frame was used to guide the interview
process.

Personnel’s attitudes towards the change varied in the target company. The people
who were already involved in the planning and implementation of the change were
more positive and enthusiastic about the change. The main observation regarding
change communication was that communication was not perceived to have a direct
connection to the daily life and practical work of individuals. However, people were
mostly satisfied with the change communication. Most of the interviewees thought
that there was enough communication, matters were communicated in time, com-
munication was consistent and transparent, and the use of communication channels
was effective.
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1 JOHDANTO

Finanssiala on jatkuvassa muutoksessa. Muutoksia on tapahtunut paljon etenkin
viime vuosien aikana. Tyonteon tavat, tyotehtavat ja tyovélineet muuttuvat padasi-
assa digitalisoitumisen, asiakaskayttdytymisen muutoksen ja lisddntyneen saante-
lyn takia. Tulevaisuudessa finanssialalla tydskentelevilté ja alalle hakeutuvilta odo-
tetaankin uudenlaisia taitoja ja kykyja. Alan perinteiset tyotehtdvat vahentyvat,
mika avaa uusia mielenkiintoisia tehtévia nyt ja tulevaisuudessa. Uusien mahdolli-
suuksien nopeasta hyddyntdmisestéd kertonee se, ettd henkiloston mééra on muutok-
sista huolimatta pysynyt alalla lahes ennallaan. Muutokset edellyttavat tyonteki-
joilta, esimiehiltd, yrityksilta ja myos koulutusjarjestelmaltd jatkuvaa valmiutta
muutoksiin, muutosten ennakointiin ja rohkeutta muutosten tekemiseen. (Finans-
siala 2019.) Muutostilanteissa tiedon tarve kasvaa huomattavasti, samoin tydyhtei-
son jasenten halu keskustella, jakaa tietoa ja ymmarrysta (Juholin 2013, 393). Vies-
tintd on siis erittdin tarked osa jokaista muutosprosessia. Viestintaa tarvitaan, jotta

muutos saadaan vietya organisaatiossa lapi onnistuneesti ja hallitusti.
1.1 Tutkimuksen tausta ja tavoitteet

Taman opinnédytetydn kohdeyritys on finanssialalla toimiva Yritys X. Kohdeyrityk-
sessd on parhaillaan kdynnissa merkittava toimintatavan muutos, joka muuttaa ajat-
telutapaa ja kulttuuria organisaation sisalla. Muutos tulee siten koskettamaan jo-
kaista henkil64 organisaatiossa. Uuden toimintatavan ytimen muodostavat moni-
osaavat ja itseohjautuvat tiimit, joissa muun muassa paatoksenteko on nykyista no-
peampaa. Tutkimus on rajattu koskemaan kahta kohdeyrityksen yksikkda. Muutos-
prosessi on yksikoissa kaynnistynyt vuoden alkupuolella, jolloin aloitettiin uusien
toimintatapojen kokeilu madaritellyissa tiimeissé. Siirtyminen uuteen toimintamal-

liin tapahtuu my6hemmin tdmén vuoden puolella.

Tassé opinnaytetydssa keskitytaddn organisaatiossa tapahtuvaan suunniteltuun muu-
tokseen ja sen viestintdan. Tavoitteena on laadullisen tutkimusmenetelman avulla
selvittda, millaisia ajatuksia ja kokemuksia kohdeyrityksen henkiléstolld on muu-
toksesta yleensé ja viestinndstd muutoksen aikana. Aihetta ehdotettiin kohdeyrityk-

selle. Sen valintaan vaikuttivat oma kiinnostus ja etenkin aiheen ajankohtaisuus,



silla kohdeyritys voi hyddyntda tutkimuksen tuloksia mahdollisuuksien mukaan
viel& meneilldan olevan muutoksen aikana. Tutkimuksen tarkoituksena on antaa
kohdeyritykselle liséé tietoa siitd, miten henkilstd suhtautuu muutokseen ja miten
muutosviestintd on tdhan mennessa onnistunut, missa olisi mahdollisesti parannet-
tavaa ja mill& keinoilla. Tutkimuksen pddpaino on muutoksen aikaisessa viestin-
nassa. Vastauksia pyritadn saamaan haastattelemalla kohdeyrityksen henkildstoa

tutkimukseen rajatuista yksikoista.
1.2 Tutkimuksen rakenne

Opinndytety6 koostuu kuudesta luvusta. Johdannossa kerrotaan tutkimuksen taus-
tasta ja tavoitteista. Luvussa esitelldén liséksi lyhyesti aikaisempia tutkimuksia ai-
heesta. Teoriaosuus jakautuu kahteen paalukuun. Toisessa luvussa kerrotaan muu-
toksesta organisaatiossa ja kolmannessa luvussa viestinndstd muutoksen aikana.
Tutkimuksen neljas luku késittelee valittua tutkimusmenetelmaa ja tutkimuksen to-
teuttamista. Viidennessa luvussa kerrotaan tutkimuksen tulokset. Opinndytetyon
paattad luku kuusi, joka koostuu johtopaatoksista ja pohdinnasta. Luvussa arvioi-
daan lisaksi tutkimuksen luotettavuutta. Tyossa kdytetyt lahteet on koottu lahde-

luetteloon. Liitteend on tutkimuksen apuna kaytetty haastattelurunko.

Teoriaosuuden ensimmaisesséd luvussa kaydaan l&pi lyhyesti muutosta organisaa-
tiossa yleiselld tasolla. Muutoksella tarkoitetaan tdssa opinnédytetydssa laajempaa
ilmiota, joka poikkeaa rutiininomaisista ja jokapaivaisista muutoksista. Jalkimmai-
sessd teorialuvussa keskitytddn muutosviestintéan ja siihen, mista onnistunut vies-
tintd muutoksen aikana koostuu. Organisaation ulkopuolinen viestintd on rajattu
tyosta pois. Jalkimmainen teorialuku on kattavampi, koska silla on suurempi mer-
kitys tutkimuksen kannalta. Tutkimuksessa kaytetty haastattelurunko luodaan paa-

osin opinnaytetydn kolmannen luvun, eli jalkimmaisen teorialuvun pohjalta.
1.3 Aikaisemmat tutkimukset

Aikaisempia tutkimuksia ja niistd saatuja tuloksia ei voi sellaisinaan pitda tdmén
tutkimuksen kannalta tarkeind, koska jokainen muutosprosessi on ainutlaatuinen.

Sama patee my0Os organisaatioihin ja sen yksildihin. Jokainen yksilé kokee
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muutoksen eri tavalla. Niinpd myos viestinnan tarpeet ja odotukset vaihtelevat.
(Heiskanen & Lehikoinen 2010, 77; Ponteva 2010, 9; Stenvall & Virtanen 2007,
43.) Aikaisempia tutkimuksia aiheesta 16ytyi jonkin verran. Seuraavaksi esitellaan
lyhyesti kaksi tutkimusta, jotka erityisesti innoittivat tdman opinnédytetyon teke-

mista.

Kristiina Hannik&inen (2019) on opinndytetydssaan tutkinut muutosviestinnén on-
nistumista henkildstoalan yrityksessa. Tyon tavoitteena on ollut laadullisen eli kva-
litatiivisen tutkimusmenetelmén avulla selvittdd, onko muutosviestinndssa onnis-
tuttu. Tyon teoriaosuudessa on késitelty muutosta, muutosjohtamista, viestintéa ja
muutosviestintdd. Tutkimus on kohdistettu toimeksiantajayrityksen yhden osaston
tiimiin, ja sen toteutus on tapahtunut séhkoisella kyselylomakkeella, johon on vas-
tannut kahdeksan henkildad. Kysely on sisaltanyt yhteensa 15 kysymysté, joihin on
ollut mahdollista vastata joko kyll& tai ei. (Hannikainen 2019, 7-8, 24.) Tutkimus-
tulosten perusteella muutosviestintd oli toimeksiantajayrityksessa monilta osin
puutteellista. Suurimmat ongelmat muutosviestinnassé olivat Hannikaisen (2019,
44) mukaan sen epaselvyys ja viiveellisyys. Muutosviestinta oli runsasta ja moni-
kanavaista, mika aiheutti sen, etta selkeys ja johdonmukaisuus havisivét. Vastaajat
kokivat myd@s, ettei muutoksiin liittyvaa tietoa ja ohjeistusta saatu aina tarpeeksi
ajoissa. Tuloksista voidaan nostaa esille myds se, etta vastaajien mielesta vaikutus-
mahdollisuuksia ei juurikaan ollut muutoksen suunnitteluvaiheessa. Toimeksianta-
jayritys puolestaan onnistui kertomaan hyvin muutoksen syyt ja sen, miten muutos
tulee vaikuttamaan toimintaan. (Hannik&inen 2019, 26, 33, 41, 44-45.)

Maria Rousi (2012) on pro gradu -tutkielmassaan selvittanyt tyontekijoiden koke-
muksia viestinnastd muutosprosessissa. Tavoitteena on ollut, etta tutkimuksen koh-
teena oleva organisaatio saa liséa tietoa ja ymmarrysta tyontekijoiden kokemuksista
liittyen muutokseen. Samalla on pyritty selvittdmaan virallisen muutosviestinnan
yhteytté epaviralliseen keskusteluun muutoksesta. Tyon teoriaosuus koostuu muu-
toksesta, muutosviestinnéstad ja muutospuheesta. Tutkimus on kohdistettu globaalin
tietotekniikka-alan yrityksen suomalaisiin tyontekijoihin. (Rousi 2012, 5-7, 12,
17.) Tydssa on kaytetty kvalitatiivista eli laadullista tutkimusmenetelmaa. Tutki-

muksen aineisto on kerétty teemahaastatteluilla. Haastatteluihin on valittu yhteensa
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kahdeksan tutkittavan organisaation tyontekijaa sen perusteella, ettd muutos on kos-
kettanut heitd eniten. Haastattelut on toteutettu yksilohaastatteluina. (Rousi 2012,
25-26, 28.)

Tutkimustuloksista selvisi, ettd haastateltavat olivat padsaantoisesti tyytyvaisia vi-
ralliseen muutosviestintddn. Tuloksissa oli kuitenkin jonkin verran ristiriitaisuutta,
silla haastateltavat kokivat my0s turhautuneisuutta muutokseen. Organisaatiolla oli
kaytosséan useita eri viestintdkanavia. Muutosviestintéa oli runsaasti ja tietoa oli
tarjolla haastateltavien mielesté vélilla jopa liikaa. Tulosten perusteella olisi hy6-

dyllista keskittyd harvempiin, tehokkaisiin viestintdkanaviin. (Rousi 2012, 56-57.)

Tehokkaimmaksi viestintatavaksi tutkittavassa organisaatiossa osoittautui henkilo-
kohtainen tiedottaminen erilaisten ryhmien kokouksissa ja tiimipalavereissa. Epa-
virallisen viestinnén kohdalla haastateltavat kokivat, ettd keskustelua muutoksesta
ei juurikaan ollut tyontekijoiden véalilla. Rousin (2012, 57-58) mukaan epavirallista
viestintdd on kuitenkin taytynyt olla, mutta sitd ei valttdméttd tiedostettu esimer-
kiksi jatkuvan Kkiireen vuoksi. Suhtautuminen muutokseen ja kokemukset siité oli-
vat kokonaisuudessaan neutraaleja. Tutkimus osoittaa, ettd muutoksen aikana on
tarkedd osallistaa ja tukea tyontekijoitd. Tulosten ja aikaisemman tutkimuskirjalli-
suuden pohjalta Rousi (2012, 63) vaittad, ettd muutoksesta ei voi saada taytta hyo-

tya irti ilman epavirallista viestintda. (Rousi 2012, 57-60, 63.)
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2 MUUTOS ORGANISAATIOSSA

Tassa luvussa késitellddn muutosta organisaatiossa. Luvussa kerrotaan muutoksesta
yleisesti ja esitetddn yksi ndkokulma muutosprosessin eri vaiheista. Muutosjohta-
juutta késitelldén tassé luvussa lyhyesti, silla johtajuutta suhteessa muutosviestin-
taan kasitellaan tarkemmin seuraavassa luvussa. Tassé luvussa kerrotaan myos hen-
kilokohtaisesta muutoskokemuksesta sekd muutosvastarinnasta, joka on ainakin

jollakin tapaa osa jokaista muutosprosessia.
2.1 Muutos ja sen vaiheet

Muutos on prosessi, jonka tarkoituksena on muuttaa jokin tietty asia toisenlaiseksi
kuin se aikaisemmin oli (Myllymaki 2017, 20). Muutokset voivat olla laadullisia
tai maéarallisia. Ne voivat toteutua organisaatioissa nopeasti, tai jatkua pitk&an ja
vaatia pitkgjanteisempéaa suunnittelua. Muutos voi koskea organisaatiota siséisesti,
koko toimialaa, tiettyja sidosryhmid, toimintaympaéristod yleensé tai kaikkia niita.
Lopulta muutos koskettaa aina jokaista yksilona, riippumatta organisaatiosta ja yk-

silon asemasta siell&. (Juholin 2013, 388.)

Muutoksia tapahtuu organisaatioissa jatkuvasti. Muutos tarkoittaa usein sitg, etta
nykytilanteen ja aikaisemmin vakiintuneiden tydskentely- ja toimintatapojen valille
syntyy eroja. Naméa eroavaisuudet saattavat aiheuttaa kiistelyd ja hammennysta
tyontekijoissa, ja siten melkein aina edellyttavat perusteluja johdolta. (Cornelissen
2011, 215.) Muutos on dynaaminen prosessi, jota ei ole mahdollista tdysin ohjata
tai hallita. Niinp4 muutokset eivét aina etene suoraviivaisesti tai odotetusti, vaikka
niitd suunniteltaisiin rationaalisesti ja kaikki mahdolliset tekijat huomioon ottaen.
Toimintaympéristd voi myods osaltaan hankaloittaa muutoksen toteuttamista. On
tarkedd muistaa, ettd jokaisella yksilolla on merkityksensd muutoksen toteutumi-
sessa tai toteutumattomuudessa. (Juholin 2017, 243-244.)

Ponteva (2012, 18) esittdd, ettd muutosprosessi voidaan jakaa viiteen eri osaan,
jotka ovat paatos, merkitys selviad, poisoppiminen, uusi toimintatapa ja identiteetti
seka sitoutuminen. Muutoksen vaiheet, jotka johtavat lopulta sitoutumiseen, ovat

muutosta edeltdva vaihe, uhan kokemisen vaihe, vastustuksen vaihe ja
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hyvaksyminen (Ponteva 2012, 18). Muutoksen vaiheet ja sen hallinnan keinot voi-

daan esittdd Kuvion 1 mukaisesti.

Muuntoksen vaihe Hallinnan keino

Muutosta edeltivi vaihe
* toimintaympiriston huomiciminen
=« ennakointi

avoin keskustelu

=  muutostarve
— valmistelu ja suunnittelu

Uhan kokemisen vaihe

- Epﬁvarmuug Merkjtys selvidd

= uhka

* lamaantuminen
— toteutus

tuki, tiedotus

tiedotus,
osallistuminen.
jatkuva muutosviestintd

Vastustuksen vaihe . -

o tunteiden kisittely Poisoppiminen

® sty o

*  muutosvastarinta
- vakiinnuttaminen

Hyviksyminen Uusi toimintatapa [0 UERTR
* haasteisiin tarttuminen ja identiteetti jatkon hallinta
* ammattiroolin jisentyminen
* samaistuminen

Sitowtuminen

Kuvio 1. Muutoksen vaiheet ja sen hallinnan keinot. (Ponteva 2012, 18.)

Muutosta edeltdd usein vaihe, joka saattaa olla yksilon kannalta raskas. Levotto-
muus lisdéntyy ja huhut lahtevat liikkeelle, mik& aiheuttaa tydyhteisossé avoimuu-
den vahentymista ja yhteisty6haluttomuutta. Tdma muutosta edeltavé vaihe tulisi
pitdd mahdollisimman lyhyend. Huhut on saatava hallintaan nopeasti ja muutoksen
etenemisestd on kerrottava riittdvan usein ajantasaista tietoa. Uhan kokemisen vaihe
taas perustuu siihen, ettd monet uudet asiat koetaan lahtékohtaisesti negatiivisesti,

eli uhkana. Tdssé vaiheessa yksil0 saattaa kokea hyvinkin kokonaisvaltaista
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menetyksen tunnetta, mutta se ei yleensd kesta pitkadn. Jotta muutoksessa voi
paéasté eteenpéin, tulee uhka k&antdd mahdollisuudeksi. Se edellytt&dd tietoa muu-
toksesta ja tdmén tiedon henkildkohtaista omaksumista. Uhan kokemisen vaiheessa
tyontekija tarvitsee paljon tukea, muutosvaiheen lyhytkestoisuudesta huolimatta.
Jos uhan kokemus jatkuu, muutosprosessi yksilon kohdalla seisahtuu. (Ponteva
2012, 17-19.)

Kun uhan kokemuksen vaihe jaa taakse, voi joillakin alkaa muutosprosessissa vas-
tustuksen vaihe. Vanhoja asioita kaivataan, ja uusiin asioihin sekd& muutoksen
avainhenkildihin kohdistetaan jopa vihan tunteita. Muutos edellyttd4 aina luopu-
mista vanhasta. Mité l&heisempi asia on kyseessd, sité vaikeampaa on siita luopu-
minen. Luopumiselle taytyy antaa aikaa, jotta yksilolla olisi mahdollisuus Kiinnittya
uuteen. Jos aikaa ei anneta riittavasti, saattaa muutosvastaisuus nousta vallitsevaksi
ajattelutavaksi tydyhteisgssa. Viestinnan tulee olla tdssé vaiheessa jatkuvaa. Muu-
toksen etenemisesté on siis kerrottava myos silloin, kun mitédén uutta kerrottavaa ei
varsinaisesti ole. Muutoksen hyvéksyminen on mahdollista, kun sen seuraukset on
kasitelty perinpohjaisesti. Nykytilanteen hyvaksyminen taas antaa edellytykset uu-
den omaksumiselle. Kun organisaation tulevaisuus koetaan luotettavaksi, tilanne
voidaan hyvaksya ja uusiin haasteisiin tarttua. Sitoutuminen uuteen on kuitenkin
mahdollista vasta, kun vanhasta on luovuttu kokonaan. Uusiin toimintatapoihin si-
toutuminen on yksil6llistd, ja joillakin se saattaa kestaa pitkaankin. (Ponteva 2012,
17-19.)

2.2 Muutosjohtajuus

Muutokset alkavat olla osa jokapéivaista toimintaa organisaatioissa, joten myds nii-
den johtaminen kuuluu esimiehen perustehtaviin. Erilaisia muutoksia on johdettava
tavoitteellisesti ja tuloksellisesti. Se edellyttdd muun muassa hyvid muutosjohtami-
sen kykyja ja taitoja. Muutostilanteissa esimieheltd vaaditaan erilaista osaamista
riippuen esimerkiksi muutoksen vaiheista, tyontekijoista, tiimin jasenten keskinai-
sistd suhteista ja yrityksen elinkaaresta. Johtamistaidot vaikuttavat etenkin siihen,
miten tehokkaasti organisaatio pystyy toteuttamaan jatkuvia muutoksia ja saamaan
niista todellisia hyotyja. (Pirinen 2014, 13-14.) Muutosjohtajan kompetensseja eli
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patevyyksia ja kyvykkyyksié ovat Stenvallin ja Virtasen (2007, 105-106) mukaan
yleisjohtajuus, itsehillinté ja -hallinta, 1&sné oleva johtajuus, tarttuminen ongelmiin
ja eteen tuleviin mahdollisuuksiin, kyky johtaa omalla esimerkilldan seka valmen-

tava ja mahdollistava johtajuus.

Muutosten johtamiseen vaikuttaa tietenkin myos se, millainen muutos on kyseessé.
Yllattavat muutokset siséltavat usein enemman ongelmia kuin yllatyksettomat, ja
vastaavasti suuret muutokset vaativat enemmaén suunnittelua ja eri asioiden huomi-
oon ottamista kuin pienet muutokset. Niinpé suuret ja yllattdvat muutokset ovat
huomattavasti hankalampia toteuttaa kuin pienet ja yllatyksettomat. (Myllymaki
2017, 53.) Vastuu muutosprosessin toteutuksesta on esimiehelld, jonka tulisi johtaa
muutosta jamakasti ja johdonmukaisesti. Toteutus ei kuitenkaan onnistu ilman
muutokseen sitoutuneita tyontekijoitd. Esimiehen tehtdvat muutoksessa liittyvét
sekd asioiden ettd ihmisten johtamiseen. Johtamisen painopisteet saattavat muuttua
muutosprosessin aikana, mutta perustehtavat séilyvat samoina. Esimiehen perus-
tehtdvat muutoksessa voidaan jakaa neljaén eri osa-alueeseen, jotka ovat tavoite,
toteutus, lasndolo ja innostus. Esimies siis johtaa muutoksen tavoitteita ja toteu-
tusta, on l&sna tyontekijoiden arjessa seké innostaa tyontekijoitda muutoksessa. (Pi-
rinen 2014, 61-62.) Jatkuvassa kehittdmisessda muutosjohtaminen on usein keski-
johdon ja lahiesimiesten vastuulla. Ylimman johdon rooli on keskeinen muutoksen
johtamisessa silloin, kun on kyse laajasta, saaddslahtdisesta rakennemuutoksesta.

(Esimiehen opas muutokseen 2020a.)
2.3 Tyontekija ja muutos

Tyontekijéat reagoivat muutokseen eri tavoin. Téhan vaikuttavat muun muassa ai-
kaisemmat muutoskokemukset ja niiden perusteella muodostuvat ennakko-odotuk-
set. Jos tyontekijalla on aikaisemmista muutoksista hyvié kokemuksia ja hén kokee
hyOtyneensé niistd, muutos todenndkdisesti innostaa hanta ja luo positiivisia odo-
tuksia. Huonot kokemukset puolestaan liséavét tyontekijan varautuneisuutta. (Piri-
nen 2014, 180.) Kokemus muutoksesta on aina yksil6llinen. Siihen vaikuttavat ai-
kaisempien muutoskokemuksien liséksi jokaisen yleinen elamankokemus, eli maa-

ilmankuva, arvot, ennakkokaésitykset ja yleistykset eldméstd. Sama tilanne on
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jokaiselle erilainen, koska sille annetaan erilaisia merkityksié ja jokainen tulkitsee
tilannetta omista ldhtokohdistaan. Tilanteet heréttdvat myds erilaisia tunteita, jotka
vaikuttavat ajatteluun, kokemukseen ja kéyttaytymiseen eri tavoin. (Esimiehen

opas muutokseen 2020b.)

Yksilotasolla muutos tapahtuu seka tunteella ettd jarjelld. Monesti tyontekijat suh-
tautuvat tydhonsa ja tyopaikkaansa enemmaén tunteella, mika tekee my6s muutosti-
lanteista kuluttavia. Muutostilanteessa tunteet ovat padsaantoisesti positiivisia tai
negatiivisia, mutta saattavat myés vaihdella muutosprosessin aikana. Jarkeen pe-
rustuva suhtautuminen muutokseen tarkoittaa, ettd muutokseen liittyvia asioita k&-
sitelladn tosiasioina. Muutoksilla on erilaisia vaikutuksia yksiléihin. Jotkut hyvak-
syvét kaikenlaiset muutokset suhteellisen helposti, riippumatta niiden koosta tai
luonteesta. Joidenkin arkeen muutoksilla ei valttamatta ole juurikaan vaikutusta.
Jotkut taas ovat innostuneita kaikista uudistuksista, ja muutos voi vaikuttaa silloin
voimakkaasti. Muutos voi myds vieda yksil6ita aivan toiseen suuntaan kuin mihin

organisaatio on menossa. (Ponteva 2010, 33, 42; Stenvall & Virtanen 2007, 94.)
2.4 Muutosvastarinta

Muutoksiin ja niiden johtamiseen kuuluu aina vastarinta, jonka késittely vaikuttaa
ratkaisevasti muutoksen onnistumiseen. Muutosvastarinnalla tarkoitetaan muutok-
sen tai sen suunnittelun vastustusta ja arvostelua, nimenomaan negatiiviseen sa-
vyyn. Sen ilmenemismuodot ovat Pontevan (2010, 24) mukaan muutoksesta irtisa-
noutuminen, samaistumattomuus, epdvarmuuden kokemus suunnasta ja pettymys.
(Pirinen 2014, 98; Ponteva 2010, 24.)

Muutosvastarinta voi ilmeta kayttdytymisessa monella eri tavalla ja vastarintaa voi
olla monenlaista. Jotkut osoittavat kielteistd suhtautumistaan muutokseen dének-
kaasti ja vaikuttavat toiminnallaan tyoyhteison ilmapiiriin negatiivisesti. Toiset toi-
mivat hiljaa, ja niin sanotusti piilossa, muutosta vastaan. Vastarinta voi olla mygs
passiivista, jolloin tyontekijé hidastaa omalla tekeméattomyydell&d&dn muutoksen ete-
nemistd. Muutosvastarinnan syitd ovat muun muassa Kriittisyys, tietdmattomyys,
ymmartamattomyys, luopumisen pelko, muutoshaluttomuus, epéselva suunta, vai-

kuttamismahdollisuuksien puute ja huono johtaminen. (Pirinen 2014, 98-106.)
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Yleinen ndkemys tutkimusten perusteella on, ettd muutosvastarinta selittyy tasapai-
non jarkkymiselld. Muutostilanteessa henkildsto joutuu usein luopumaan tutusta ja
turvallisesta, miké aiheuttaa paitsi pelkoa tuntemattomasta myds huolta uusien toi-
mintatapojen ja tydtehtdvien oppimisesta. Muutosvastarintaa voidaankin kutsua
my6s oppimisahdistukseksi. Jos muutos on pohjimmiltaan jarkevé, ei muutos itses-
sdén aiheuta vastarintaa. Tall6in syyt vastarintaan ovat ennemminkin muutoksen
lieveilmidissé. Tyontekijé saattaa esimerkiksi epéilld oman osaamisensa riittavyytta
ja sitd, miten han sopeutuu muutokseen. (Myllymaki 2018, 10-11; Stenvall & Vir-
tanen 2007, 101.)

Muutosvastarinta voi myods kohdistua moniin eri asioihin. Yksi mahdollisuus on
erottaa muutoksen siséltdon kohdistuva vastarinta henkilon omaan asemaan liitty-
vasta vastarinnasta. Usein ndmé kaksi ndkokulmaa kuitenkin sekoittuvat toisiinsa.
Siséltoon kohdistuva kritiikki liittyy usein muutoksen tavoitteisiin, niihin johtaviin
keinoihin tai tapaan, jolla muutos toteutetaan. Oman aseman muutokset, kuten muu-
tokset tyotehtdvissa ja tydyhteisdssd, saattavat johtaa Kkriittiseen ajatteluun itse uu-
distusta kohtaan. (Stenvall & Virtanen 2007, 100.)

Muutosvastarinta kuluttaa tyontekijoiden voimavaroja ja motivaatiota. Vakavim-
millaan se voi heikentad tydilmapiirid. Kun tyoilmapiiri huononee, tyontekijoiden
keskinaiset suhteet tulehtuvat ja ristiriitatilanteita syntyy useammin. Muutosvasta-
rinta tulisi kaikesta huolimatta nahda myos myonteisesti, silla se on monesti posi-
titvinen ja luonnollinen asia. Muutosvastarinta kertoo, ettd muutos on jollakin ta-
valla vaikuttava. Liséksi se kertoo organisaation kyvysta sitoutua toimintaan. Muu-
tosvastarinta voi myds saada organisaatiossa aikaan jotain uutta, jota ei muutoksen
suunnitteluvaiheessa otettu huomioon. Vastustuksen kautta saattaa siis nousta esiin
asioita, joita voidaan hyddyntdd muutoksen laadun parantamisessa. (Pirinen 2014,
107; Stenvall & Virtanen 2007, 100-101.)

Perimmadinen syy muutosvastarinnan syntyyn kannattaa selvittad, jotta siihen voi-
daan puuttua oikeilla keinoilla (Myllymé&ki 2018, 10). Vastarintaan puuttuminen ja
sen kasittelyn aikaansaaminen ovat muutosjohtajan vastuulla. Muutosvastarinnan

kasittelyssa oleellista on 16ytad vuoropuhelun avulla ratkaisuja, jotka hyddyttavat
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kaikkia osapuolia. Niinpd muutosjohtajan on syyta valttd4 suoraviivaista reagointia
vastarintaa kohdatessaan. Muutosvastarinnan voittamiseksi muutosjohtajan tulee
tunnistaa ongelmat avoimesti, vahvistaa tyontekijoita ja antaa heille onnistumisen
mahdollisuuksia. Muutosjohtajan on myds itse sitouduttava muutokseen, jotta han
voi vakuuttaa muut muutoksen tarpeellisuudesta. Keskeistd on puuttua mahdolli-
simman nopeasti ty0yhteisossa esiintyviin ongelmiin. (Stenvall & Virtanen 2007,
103.) Tiedon ja keskustelun puute saavat yleensé aikaan epavarmuutta, pelkoa ja
vastustamista. Johdonmukaisen ja jatkuvan muutosviestinnan avulla, muutosvasta-
rinta on mahdollista kaantaa toiminnaksi, jolla saadaan aikaan tavoiteltu muutos.
(Juholin 2017, 243; Ponteva 2010, 24-25.)
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3 VIESTINTA MUUTOSTILANTEESSA

Tassa luvussa kéasitelladn muutosviestintad. Luvussa kerrotaan viestinnan merkityk-
sestd muutoksessa ja siitd, miten muutosviestintd liittyy laheisesti johtamiseen.
Keskeisté tassa luvussa on maéritelld, mista eri asioista onnistunut muutosviestinta
koostuu. Osiossa kerrotaan muutosviestinndn sisallosta, kielestd, ajoituksesta, eri
kanavista ja muutokseen osallistamisesta. Luvun lopussa pohditaan mahdollisia

muutosviestinnan epaonnistumisen syita.
3.1 Viestintd muutoksen mahdollistajana

Viestinta on tapahtuma, prosessi, jossa merkityksen antamisen kautta tulkitaan asi-
oiden tilaa ja jossa tdma tulkinta saatetaan muiden tietoon vuorovaikutteisen, sano-
mia vilittavan verkoston kautta (Aberg 2006, 85). Viestinta kuuluu organisaation
ydintoimintaan. Se on osa johtamista ja kriittinen tekijé, kun ajatellaan organisaa-
tion olemassaoloa ja menestymistd. llman viestintdd muutostenkaan tekeminen ei
olisi mahdollista. Muutosviestintd on osa strategista viestintaa. Siihen tulisi suhtau-
tua kuten mihin tahansa muuhun péivittdiseen viestintdan, jonka tavoitteena on aut-
taa ymmartdmaéan liiketoiminnan tavoitteet. Sana muutosviestintd onkin vahan van-
hanaikainen, koska nykypéivéana viestinta on padosin aina jonkin kdynnissa olevan
muutoksen tai uudistuksen viestintdd. Muutostilanteet vaativat perusviestinnén,
vuorovaikutuksen seka osallistamisen tehostamista ja syventamista. (Heiskanen &
Lehikoinen 2010, 17, 19.)

Muutoksen tarve ja sen tavoitteet sanoitetaan viestinnan avulla (Juholin 2013, 391).
Muutosviestinnédn tavoitteena on auttaa henkildstod ymmartdmaan, mista on kyse,
miksi kyseinen muutos on tarpeellinen ja mihin silla pyritdén. Toisaalta tavoitteena
on myds se, ettd henkildsto ja heidan asiantuntemuksensa saadaan mukaan muutok-
sen toteuttamiseen. Viestintd tukee muutoksen suunnittelua ja toteutusta, selkeyttéa
muutoksen tarkoituksen ja ydinviestin, tiedottaa ja luo ymmarrystd muutoksen si-
séllosta ja tavoitteista seké luo mahdollisuuksia vuorovaikutukseen ja yhteiseen op-
pimiseen. Viestinndn avulla saadaan organisaation jasenet osallistumaan ja sitoutu-
maan muutoksen sisaltoon ja tavoitteisiin. Viestinndlla on suuri merkitys muutok-

sen tulkinnassa ja sen toteuttamisessa, koska muutostilanteessa luottamus,
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motivaatio ja ty6ilmapiiri joutuvat usein koetukselle. Muutosviestinnéllg, joka on
ennakoivaa, rakentavaa ja inhimillist4, voidaan auttaa koko organisaatiota sitoutu-
maan muutokseen. Muutoksen onnistumisen kannalta tarke&a on viestinnan suun-
nittelu. Muutoksen saaminen ymmarrettdvdan muotoon edellyttdd, ettd muutoksen
suunnittelun yhteydessa suunnitellaan myds muutosta koskeva viestintd. (Heiska-
nen & Lehikoinen 2010, 20-22; Stenvall & Virtanen 2007, 65-66.)

3.2 Muutosviestinndn suhde johtamiseen

Viestinta liitetddn aina organisaation johtamiseen ja esimiestyohon (Juholin 2017,
47). Johdon ja esimiesten rooli korostuu erityisesti, kun on kyse muutoksen aikai-
sesta viestinndstd. Muutostilanteessa halutaan saada tietoa ylimmaélta johdolta,
koska he ovat parhaiten perilla meneillaan olevasta muutoksesta. Johdon tulisi vies-
tid muutoksen kokonaiskuvasta ja kertoa selkedt perustelut tehdyille paatoksille.
Parhaimmassa tapauksessa viesti kulkee kaikkiin suuntiin, niin ylhaalta alas kuin
alhaalta yl6s ja myos sivuttain. Pelkka ylhaalta alas tapahtuva viestintd ei riitd, silla
ylimmalle johdolle asiat nékyvét erilaisina verrattuna tavalliseen tydntekijaan.
Ylimman johdon onkin tarkedd saada henkiloston ndkemykset kuulumaan. Keski-
johdolla, eli esimiehilld, on tdssé keskeinen tehtdva, silld heidan vastuullaan on
tuoda viestia ja ndkemysta alhaalta yl6s. (Kortetjarvi-Nurmi & Murtola 2015, 67;
Pirinen 2014, 119, 126.)

Esimiesten ja heidan valittdmassé johdossaan olevien tyontekijoiden valinen vies-
tintd muodostaa perustan muutosviestinndlle (Stenvall & Virtanen 2007, 67). Joh-
don onkin huolehdittava, ett4 esimiehet tuntevat muutoksen taustalla olevat tosi-
asiat ja henkildston asemaan vaikuttavat seikat. Esimies toimii johdon ja tyonteki-
joiden vilissa. Parhaimmillaan hdn auttaa molempia ymmartdmaan paremmin toi-
siaan. Esimies tulkitsee johdon puhetta tyontekijoille, ja toisaalta esittdéd tyonteki-
joiden ajatuksia ja ndkemyksia johdolle. Olennaista onnistuneen esimiestydn kan-
nalta on, ettd esimiehelld on hyvat suhteet omaan esimieheensa ja kollegoihinsa.
(Kortetjarvi-Nurmi & Murtola 2015, 67; Ponteva 2010, 53.)

Viestintd kuuluu muutosjohtamisen tarkeimpiin tyékaluihin (Myllymaki 2018, 9).

Johdon viestinnan sisallot ja tyyli vaikuttavat siihen, miten viesti ymmarretaan,
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voidaanko se hyvéksyé ja voidaanko siihen sitoutua. Mik&li ymmarrysta ei synny,
ei yleensd synny myoskaan sitoutumista. Johdon epéselvat ja ristiriitaiset viestit ai-
heuttavat tyontekijoissa hammennystd ja epaluottamusta. (Juholin 2013, 395.)
Usein ongelmaksi muodostuu se, ettd muutosjohtajat olettavat asioiden olevan sel-
keitd tyontekijoille. Muutosta koskevaa tietoa ei voi vaan siirtaa, vaan tietoa pitaa
jasentdd, muokata ja tuottaa, jotta tieto muutoksen syistd, toteutustavoista ja olete-
tuista vaikutuksista olisi kaikille ymmarrettavampad. Viestintd antaa muutostilan-
teessa mahdollisuuden pohtia ja jasentdd yhdesséd epaselvyytta ja epatietoisuutta
vahvistavia asioita, mik& puolestaan luo yhteisollisyyttad. Muutos saatetaan ymmar-
rettdvadn muotoon onnistuneen viestinnan avulla. Samalla varmistetaan muutoksen
toteutuksen dialogisuus. (Stenvall & Virtanen 2007, 64-66, 70.) Aito muutos on
mahdollista saavuttaa vasta, kun muutoksen tavoitteet ja uudet toimintatavat ovat
riittdvan yhtenéisesti ymmarrettyjé ja hyvéksyttyja (Heiskanen & Lehikoinen 2010,
21).

Johdon ja esimiesten yksi keskeisin haaste muutostilanteessa on luottamuksen sai-
lyttdminen (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 21). Muutostilanteessa toimitaan usein
epavarmuudessa, koska varmuutta ja selkeytté tulevaisuudesta ei valttamatta ole.
Vaikka tekemistd ohjaisi visio tai tavoite, ei aina voida olla varmoja siit4, minké-
lainen lopputulos muutoksella saadaan aikaan. Koska tulosta ei voi tietda etukéteen,
toiminta muutostilanteessa perustuu luottamukseen. Onnistuneen muutoksen ai-
kaansaaminen vaatii luottamusta. Sita edellyttdvat oppiminen, epdvarmuuden sie-
tdminen tai esimerkiksi toisten nakemysten ja ajatusten huomioon ottaminen. Luot-
tamus mahdollistaa muutoksen toteuttamisen ja on kaiken toiminnan edellytys.
Luottamuksen puuttuessa keskustelemattomuus lisdéntyy ja dialogi on vahaista.
(Stenvall & Virtanen 2007, 77, 79, 81.)

Muutosjohtajan keskeinen tehtédva on luoda luottamusta siihen, ettd muutos on tar-
koituksenmukainen. Viestintd on l&heisesti sidoksissa luottamukselliseen suhtee-
seen esimiehen ja tyontekijan valill4. Luottamus luodaan vuorovaikutuksessa, jossa
myaos teoilla on merkitystd. Muutos onnistuu helpommin, kun esimies on itse moti-
voitunut muutokseen, uskoo siihen vahvasti ja viestii sen omalla puheellaan, kayt-

tdytymiselladn ja toiminnallaan tyontekijoilleen. Ilman luottamusta myds
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esimiehen on usein vaikea saada dantaan kuuluviin. (Pirinen 2014, 116; Stenvall &
Virtanen 2007, 78-79.)

Luottamuksen tunnusmerkit organisaatiossa:

e Toiminta on avointa ja lapinakyvaa.

e Tavoitteet ovat yhteisia ja tietoa on kaikkien saatavilla.

¢ Johto jakaa vastuuta ja myos valtuuksia samanaikaisesti.

e Tyo0paikalla toiminta on eettista.

e Tyo0paikalla uskalletaan keskustella avoimesti.

e Johtaminen on oikeudenmukaista.

e Jokaista tyoyhteison jasentd arvostetaan tydpaikalla. (Tyoterveyslaitos
2020a.)

Viestintd itsessadn ei voi ratkaista kaikkia ongelmia, mutta se voi vahentdd muu-
tokseen liittyvié pelkoja ja jopa motivoida ihmisid. Muutoksen nakeminen mahdol-
lisuutena edellyttda kuitenkin aina johdolta konkreettisia naytt6ja muutoksen ete-
nemisesta ja onnistumisesta. Muutostilanteessa johdon asema on keskeinen ja rat-
kaiseva, koska heiltd odotetaan vastuuta ennakoida tilanteita ja luoda menettelyta-
poja, joilla selviydytéén eteenpdin. Johtoon ja erityisesti esimiehiin saattaa kohdis-
tua suuria, jopa epérealistisia odotuksia muutoksen lapiviemisestd. Vaikka johto
onkin avainasemassa, uusimmat viestintdandkemykset korostavat, etta jokaisella yk-
silollda on myos vastuu muutostilanteessa. Jokaisen yksilén on oltava itse aloitteel-
linen ja etsittdva tietoa. Sama pétee esimiehiin, joiden tulee selvittdd omaa yksikkoa
ja tiimid koskevia asioita. (Juholin 2013, 395-397.)

3.3 Muutosviestinndn onnistuminen

Muutoksen onnistunut toteuttaminen perustuu ihmisten johtamiseen ja ihmisten vé-
liseen vuorovaikutukseen. Viestinn&n voi sanoa vaikuttaneen silloin, kun se saa ai-
kaan jonkin muutoksen viestin vastaanottajassa. Se voi olla asenteeseen, tietoon,
mielipiteisiin tai vaikka kayttaytymiseen liittyvd muutos. Tdma muutos voi olla
mika tahansa, myos ei-toivottu. Onnistunut viestinta saa aikaan lahett4jan toivoman

muutoksen viestin vastaanottajassa. Kaikessa viestinndssd korostuu viestin
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vastaanottajan rooli, silla jokainen tulkitsee viestin omasta ndkokulmastaan. Vies-
tinn&n onnistumisen kannalta tarke&d& onkin lopulta vain se, miten vastaanottaja
viestin ymmartad. Mit& suurempi muutos on kyseessa, sitd enemman tarvitaan vuo-
rovaikutteista viestintad. (Juholin 2017, 242-243; Myllymaki 2018, 17; Aberg
2006, 134.)

3.3.1 Sisalto ja kieli muutosviestinnassa

Tyontekijat yleensd kokevat saavansa riittdvan paljon tietoa muutoksesta, mutta
monesti he moittivat tiedon sisaltda ja sen vaikeatajuisuutta. Muutoksen aikaisessa
viestinndssé merkityksellistd on se, miten muutoksesta puhutaan. (Ponteva 2010,
46.) Muutosviestinnan sisallon osalta on harkittava sitd, mita sanotaan ja mité asi-
oita korostetaan, jotta syntyisi ymmarrysta, herdisi kysymyksia ja lopulta toimittai-
siin toivotulla tavalla. Muutostilanteessa tapahtuu helposti niin, ettd organisaatio
tayttyy informaatiosta. Kun tiedon maara koetaan liian suureksi, tarkeidenkin asi-
oiden huomaaminen ja niihin syventyminen vaikeutuu. Muutostilanteessa on erityi-
sen tarkeaa havaita henkildstod eniten kiinnostavat kysymykset ja keskittya niihin.

Nama kysymykset vaihtelevat muutoksen eri ajankohtina. (Juholin 2013, 406-407.)

Muutostilanteessa johtoa ja muuta henkilostda kiinnostavat usein eri asiat, mika
vaikeuttaa viestintatilanteita. Johdolla ja henkil6stolla on erilaiset tarpeet muutok-
sen aikaista viestintdd kohtaan. Henkilostd haluaa tietdd muutoksesta yleensé eri
asioita tai ainakin eri painotuksilla kuin mita johto kertoo. (Heiskanen & Lehikoi-
nen 2010, 67.) Muutoksen alkuvaiheessa jokaista tyontekijéé kiinnostaa vain se,
miten muutos vaikuttaa héneen itseensa ja hanen tyotehtéviinsd. Organisaatiotason
tulevaisuuskuvat eivat kiinnosta, ellei niilla ole yhteytta tydntekijan arkeen ja tyo-
hon. Viestinnan kannalta vaikeinta onkin vastata juuri muutoksen alkuvaiheessa
yksilotasolla heréaviin kysymyksiin. Alussa tietoa menee myds paljon ohi, silla
tyontekija pystyy kasitteleméan vain vahén hénelle itselleen térkeda tietoa. Kun
muutoksessa paastaan eteenpain, tarvitaan enemman kaikille yhteistd samanaikaista
viestintdd. Muutoksen keskivaiheilla taas toivotaan yksiléidympaa, henkilo- ja tii-
mikohtaista viestintad. (Juholin 2013, 407; Pirinen 2014, 135.)
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Muutostilanteessa tyontekijaa kiinnostaa siis ensisijaisesti hanelle itselleen merki-
tykselliset asiat, kuten oma ty0 ja tulevaisuus, mutta sen lisdksi myos koko organi-
saation tilanne ja ndkymat. Organisaatiotasolla viestinnan sisallot saattavat usein
olla niin vaikeaselkoisia ja laajoja kokonaisuuksia, etta yksittdisen tyontekijan on
vaikea ymmartaa niiden vaikutuksia omaan paivittaiseen tyohon. Kun siséltoja ei
ymmarretd ja koeta itselle merkityksellisiksi, on vaikea sitoutua muutokseen. (Ju-
holin 2013, 407-408.)

Viestinndn vaatimuksia sisallon osalta ovat selkeys, informatiivisuus ja totuuden-
mukaisuus. Muutosviestintd on samojen asioiden ja viestien toistamista, silla toisto
auttaa viestin perillemenossa ja sen siséistamisessé. (Stenvall & Virtanen 2007, 70,
72.) Heiskasen ja Lehikoisen (2010, 74) mukaan sisdista viestintada voidaan jante-
voOittdd muotoilemalla perusviestit, jotka johdetaan muutoksen tavoitteista. Nama
perusviestit ovat johtotasolla méériteltyja tavoitteellisia, lyhyitd ja yksinkertaisia
ilmauksia, joita tukevat muun muassa perustelut, havainnollistukset ja esimerkit.
Perusviestien tulee olla tavoitteiltaan samanlaisia kaikilla organisaatiotasoilla,
mutta perustelut ja esitystavat saavat vaihdella. Asioiden totuudenmukaisella ker-
ronnalla varmistetaan se, ettd perusviestit pysyvéat mahdollisimman selkein&. (Heis-
kanen & Lehikoinen 2010, 74.)

Ymmarrettavyys kasvaa, kun kaytetaan lyhyitd, tuttuja ja kotoperaisia sanoja. Li-
séksi suositellaan, etta viestinnassa kaytettéisiin lyhyita lauseita ja valtettaisiin mo-
nimutkaisia lauserakenteita. Tarkoin valitut kuvat ja muut tekstin tai puheen tehos-
teet parhaimmillaan tukevat viestintaa. (Aberg 2006, 87—88.) Joskus tydntekijan voi
olla vaikea ymmartaa erilaisia muutoksessa kaytettavia liiketoiminnan termeja.
Muutosviestinnédssa kaytetylla kielelld on suuri merkitys, ja sen pitéisikin olla riit-
tavan yksinkertaista ja yksiselitteistd. Huonot sanavalinnat voivat pahimmillaan
tehdd koko muutoksesta tyontekijélle vieraan ja kaukaisen asian, joka ei kosketa
hé&ntd. Talldin tyontekijé saattaa jattaytyd kokonaan ulkopuoliseksi, silla han kokee
muutoksen olevan vain ylimmaéan johdon puhetta. Silloin on my6s vaarana, etta
tyontekija ei opi, saati omaksu hanen uusia ty6tehtavidan. Muutoksessa kaytetyt
kasitteet ja niiden merkitykset on tarpeen kéydéa lapi heti muutosprosessin alussa.

Samalla tulisi selventda sanojen merkitys kaytanndssa. (Pirinen 2014, 117-118.)



25

Myllymaki (2018, 67) kehottaa poistamaan viestinnasta ristiriitaisuudet. Viestin-
nassé tulisi muun muassa vélttdd sanontoja, muotisanoja ja ammatti- tai erikois-
kieltd seka konditionaalin kayttoa. Jotta viestinta johtaisi muutoksen edellyttaméan
toimintaan, tulisi kertoa selkedsti, kuka tekee ja mitd. Aina ennen viestien julkaise-
mista olisi hyva tarkistaa, etta kirjoituksessa on varmasti kdytetty oikeita termeja.
Puhuttaessa vaarinymmarrykset on mahdollista korjata helpommin. (Myllymaki
2018, 24-25, 28, 67.)

3.3.2 Ennakoiva ja jatkuva muutosviestinta

Muutosviestinndssa onnistuminen riippuu my0s ajoituksesta. Siita, milloin on oikea
aika ottaa eri asioita esiin ja yleiseen keskusteluun. Henkildsto todennakdisesti ha-
luaisi saada muutokseen liittyvat asiat tietoonsa niin aikaisessa vaiheessa kuin mah-
dollista. Aina ei kuitenkaan voida kertoa asioista heti. Tasapuolisuutta arvostetaan,
mutta usein joillekin ryhmille annetaan enemmaén tietoa kuin muille. Avoimuus kui-
tenkin kannattaa, silla asiat tulevat joka tapauksessa tietoon ennemmin tai myohem-
min jotakin kautta. Huonotkin uutiset otetaan paremmin vastaan, kun ne kerrotaan
riittdvan ajoissa, silla silloin jaa aikaa pohdintaan ja omiin suunnitelmiin. Oikea-
aikaisella viestinnalla varmistetaan, etté viestinta ja todellisuus vastaavat toisiaan.
Néin saadaan pidettyd myos turhat huhut ja spekulaatiot poissa. (Heiskanen & Le-
hikoinen 2010, 94; Juholin 2013, 408-409.)

Muutosviestinta on parhaimmillaan proaktiivista, miké tarkoittaa sitéd, ettd muutok-
sesta kerrotaan jo etukéateen (Kortetjarvi-Nurmi & Murtola 2015, 67). Muutostilan-
teissa paadytaan kuitenkin usein viestimaén reaktiivisella tavalla, eli kommentoi-
maan ja selittdmaan jo tapahtuneita asioita jalkikéateen. Reaktiivinen viestintd on
monesti Kirjallista ja muodollista, eika sellaisenaan pysty tayttdmaan henkildston
tiedontarvetta muutostilanteessa. Reaktiivinen viestintd vastaa tyypillisesti vain
mité -kysymyksiin, mika saatetaan kokea ylimielisend ja maarailevana. Viestinta-
tapa voi ruokkia epéilyja johtoa kohtaan, lisatd muutokseen liittyvié pelkoja seka
saada aikaan vastustusta muutosta kohtaan. Miksi -kysymyksiin vastaamatta jatta-
minen saa ihmiset usein hankkimaan tai luomaan tietoa itse. Todennakdisesti tél-

lainen tieto on ainakin osittain virheellista. (Juholin 2013, 404.)
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Proaktiivinen viestinta voidaan siis nahda prosessina, joka varautuu ennakkoon ti-
lanteisiin ja hy0ddyntaa viestintdd muutoksen toteuttamisessa. Vastoin reaktiivista
viestintad, proaktiivinen viestinta ei pyri esittdmaén valmiita vastauksia, vaan etsii
niitd yhdessd ennakkoluulottomasti, vuorovaikutteisesti ja kasvokkaisviestintaa
hyodyntéen. Proaktiivinen viestintd edellyttdd avoimuutta ja luottamusta. Tarkoi-
tuksena on saavuttaa yhteisymmarrys muutoksen taustalla olevista syista ja muu-
toksen tavoitteista. Viestinnan tulisi luoda ja yllapitadé keskustelua seka tarjota vai-
kuttamisen mahdollisuuksia. Tyypillisesti muutoksessa viestitdan seka reaktiivi-
sesti ettd proaktiivisesti, silla kaikkea ei ole mahdollista ennakoida. (Juholin 2013,
404-405.)

Muutostilanteessa on viestittava jatkuvasti, silla tavanomainen viestinta ei riita (Ju-
holin 2013, 404). Muutos etenee usein hitaasti. Vélill4 saattaa ndyttaa silta, ettei
mitéan tapahdu, vaikka todellisuudessa muutoksen eteen tydskentelee jopa koko-
naisia ty0ryhmid. Jatkuva muutosviestintd auttaa muutoksen kokonaiskuvan hah-
mottamisessa. Tama on tarkead, silla yleensd muutokset eivét toteudu alkuperaisen
suunnitelman mukaisesti. Kuten jo aikaisemmin todettiin, muutostilanteeseen kuu-
luu epédvarmuus, johon on mahdollista vaikuttaa muun muassa jatkuvalla muutos-
viestinnalla. Jatkuva muutosviestintd tarkoittaa sitd, ettd muutosprosessi kuvataan
ja sitd seurataan ajantasaisesti. Aberg (2006, 132) suosittelee, ettd muutosproses-
sille tehddén omat verkkosivut, joita pdivitetddn jatkuvasti muutoksen edetessé.
(Aberg 2006, 131-132.)

Muutosviestintaan liittyy myos se, ettd muutoksesta tiedotetaan jatkuvasti. Silloin-
Kin on tiedotettava, kun ei ole varsinaisesti mitadan uutta tiedotettavaa. Muuten tie-
dottamatta jattamisesta syntynyt tyhjio tayttyy huhuilla. On kerrottava, mité on ta-
pahtunut, mité tapahtuu nyt ja mita tapahtuu tulevaisuudessa. On myds kerrottava,
mista asioista ei voi juuri nyt kertoa ja miksi. (Aberg 2006, 132.) Oleellista muu-
tokseen sitoutumisessa ja siind onnistumisessa on, ettd asioista tiedotetaan mahdol-
lisimman varhain. Muutoksen tavoitteista pitéisi olla yhteinen ndkemys jo siiné vai-
heessa, kun muutos kéynnistetdan. Tiedottamisen suhteen ollaan siis myo6héassa, jos
asioista kerrotaan ensimmaisen kerran vasta silloin, kun muutosprosessi on jo kéyn-

nissa. (Tyoterveyslaitos 2020b.)
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3.3.3 Muutosviestinnan kanavat

Muutosviestinndssé kaytetddn usein monia eri viestintdkanavia (Myllymaki 2018,
13). Jokaisella viestintdkanavalla on omat hyvét puolensa, ja eri kanavia yhdistele-
malla saadaan usein viestintd toimimaan parhaiten. Organisaation koko tai organi-
saatiorakenne ei valttdmatta tee muutosprosessista hankalaa. Onnistuminen vaatii
suunnitelmallisuutta ja tavoitteellisuutta, jotta viestinnan kysynté ja tarjonta saa-
daan kohtaamaan. (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 78.) Oleellista on valita muu-
tosviestinndn monista kanavista kulloiseenkin tilanteeseen tarkoituksenmukaisim-
mat kanavat. Viestintdkanavien kdyton valinnassa on tarkedé pohtia kanavan valin-
nan ohella my6s sitd, millainen on viestin sisalto, eli mitd4 muutoksesta halutaan
todellisuudessa kertoa ja millaista vuorovaikutusta viestinnan avulla halutaan saada
aikaan. (Stenvall & Virtanen 2007, 69.)

Muutosviestintad tulisi jakaa eri kanavissa, eri sisaltoisend ja eri kohderyhmille
niin, ettd jokaisella on mahdollisuus etsia tarvittava tieto haluamastaan kanavasta.
Taman lisaksi tietoa tulisi saada eri nakokulmista, kuten ylimmalta johdolta, omalta
esimieheltd ja muutoksen vastuuhenkil6ilta. (Pirinen 2014, 137-138.) Muutosvies-
tintd vaatii enemmaén keskindista vuorovaikutusta verrattuna tavanomaiseen péivit-
taisviestintdan. Kasvokkaisviestinnan tulisikin olla muutostilanteessa tarkein ja eni-
ten kaytetty viestinnan keino. Etdiseen kasvokkaisviestintadn kuuluvat johdon tie-
dotus- ja keskustelutilaisuudet, neuvottelut, yksikko- ja osastokokoukset, yleiset
kehittamis- ja keskustelutilaisuudet, webcast sek& videoneuvottelut. Laheiseen kas-
vokkaisviestintdédn taas kuuluvat tiimipalaverit, esimies-alaisviestinta ja -keskuste-
lut, yhmakeskustelut seka typajat. Medioitu viestintd usein taydentaa kasvokkais-
viestintdd, mutta joissain tapauksissa riittad jopa yksinaan. Medioituun viestintaan
kuuluvat sahkdposti, intranet, ekstranet, sosiaalinen media, mobiiliviestintg, julkai-
sut, sisdinen radio, tv ja internet. Viestinndssa hyddynnetédén yhd enemman erilaisia
wikipohjaisia ympérist6jd, silla ne mahdollistavat tiedon jakamisen ja yhdessa te-
kemisen ajasta ja paikasta riippumatta. Naiden ympéristojen etuna on se, ettd jokai-
nen péivitta4 tietoa jatkuvasti tarpeen mukaan. Painetuilla vélineill4 on osansa muu-
tosviestinndssd, vaikkakin ne ovat menettdneet merkitystdén julkaisuhitauden
vuoksi. (Juholin 2013, 409-410.)



28

Kasvokkaisviestintd on viestinndn eri muodoista vaikuttavin, silla se mahdollistaa
aidon vuorovaikutuksen. IThmisten kanssa jutteleminen on usein paras keino muu-
tostilanteessa. Mikali yhteistd ymmarrysta ja kasitystd toiminnan muuttamisen
mahdollisuuksista ja tavoista ei synny, saattaa koko muutos vaarantua. Kasvokkais-
viestinnan huono puoli on se, etté se vie paljon aikaa, mink& vuoksi myos tapaami-
sia on hankala aikatauluttaa. Viestintateknologia on osaltaan helpottanut myos kas-
vokkaisviestinnan kaytantdja. Koko organisaation tasoisia tapaamisia on tarpeen
jarjestaa saannollisesti, silla ne voivat parhaimmillaan lieventdd hierarkkisuuden
tunnetta ja tuoda johtoa lahemmaksi tyontekijoitd. Tallaisissa tilaisuuksissa keskus-
telua syntyy kuitenkin vain harvoin, eiké niiss& moni uskalla esittdd kysymyksia.
(Heiskanen & Lehikoinen 2010, 81-82; Ponteva 2010, 29.)

Viestintavalineité valittaessa on tarkead arvioida niiden tasapuolisuus ja se, etta ne
ulottuvat organisaation kaikille tasoille. Viestin tasapuolisuus ja parempi ymmarta-
minen voidaan varmistaa kayttamalla useampaa eri viestintavalinettd paallekkain,
jolloin sama tieto vélittyy henkil6stolle eri kanavia pitkin. Tiedon tulee olla sisal-
I61lisesti samanlainen, mutta viestia pitdd muuttaa siten, ettd se huomioi kunkin ka-
navan omat erityisvaatimukset. Muutosviestinnén perusvaatimuksia ovat jatkuvuus
ja prosessimaisuus. Viestinndn monikanavaisuus antaa muutostilanteessa mahdol-
lisuuden vastata tiedon ja vuorovaikutuksen tarpeeseen. Kasvokkaisviestinnan
kautta kasitellaan asioita syvemmin, kun taas sahkdisen viestinnan etuna on nopeus
ja reaaliaikaisuus. Erilaisia s&hkoisié viestintdvalineita kdyttden on myos mahdol-
lista p&asta jatkuvaan viestintdan ja vuorovaikutukseen organisaatiossa, kunhan
henkildstd osaa tiedonhaun ndista vélineista. (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 78—
79, 84.)

3.3.4 Muutokseen osallistaminen

Keskustelu, vuorovaikutus ja osallistaminen korostuvat muutostilanteissa (Heiska-
nen & Lehikoinen 2010, 85). Perinteinen tiedotusnakemys pyrkii saamaan viestin
vastaanottajan ajattelemaan ja toimimaan toivotulla tavalla. Y1h&alta alas tapahtuva
viestintd ei yksinomaan toimi muutostilanteessa, koska ihmiset kyseenalaistavat

asioita, joita he eivat ymmarra ja joista paattamiseen he eivét voi olla osallisina.
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Muutostilanteessa halutaan olla toimijoita, viestinnan kohteena olemisen sijaan.
(Juholin 2013, 405.) Viestint4 ei saa olla pelkk&é tiedon jakamista, vaan sen avulla
pitéd olla mahdollisuus aitoon keskusteluun. Tyontekijéiden vaikutusmahdollisuu-
det muutoksen suunnittelussa ja toteuttamisessa auttavat sitoutumaan paremmin
muutokseen. (Ponteva 2012, 16.)

Ty0ntekijan kannalta muutoksen saavuttaminen on todenndkdisinté, kun hén on itse
ollut mukana vaikuttamassa siihen. Silloin tyontekija tuntee, ettd muutos on myaos
hanen tehtavansé ja hanen vastuullaan. Tyontekijan rajalliset mahdollisuudet vai-
kuttaa itseddn koskeviin asioihin voivat aiheuttaa tyontekijalle kokemuksen siitd,
ettei han voi vaikuttaa muutoksen suunnitteluun ja paatoksentekoon tarpeeksi. Talla
voi olla vaikutusta myds tyontekijan motivaatioon, silla itseméaéaradmisoikeus ja
mahdollisuus vaikuttaa oman tydn suunnitteluun ovat tyontekijalle tarkeimpid mo-
tivaatiotekijoita. (Pirinen 2014, 19.) On todenndkoisempéd, etté tyontekija sitoutuu
uusiin toimintatapoihin ja hyvaksyy ne, kun han paasee itse vaikuttamaan niihin.
Osallistamalla tyontekijat muutokseen varmistutaan myos siitd, etta tietoa on kaik-

kien saatavilla ja ndin ollen epdilyt salailusta halvenevat. (Juholin 2013, 405.)

Muutostahtoa vahvistavat keinot, joilla tyontekijat saadaan osallistumaan, ymmar-
tdmé&an ja sitoutumaan, auttavat muutosviestintdd onnistumaan (Heiskanen & Lehi-
koinen 2010, 86). Muutokset eivat tunnu niin vaikeilta, kun tydntekijat ovat osalli-
sina erilaisissa asioissa organisaatiossa. Osallistamisessa on kuitenkin myds ris-
kinsa. Ihmiset odottavat, ettd heidat otetaan aidosti mukaan miettimaan ja suunnit-
telemaan erilaisia muutoksia, jos siihen annetaan mahdollisuus. On siis tarke&a ot-
taa tyontekijat vilpittomasti pohdintoihin mukaan, silla esimerkiksi teenndiset ja lii-
koja toiveita herattavat puheet osallistamisesta voivat k&antya johtoa ja organisaa-
tiota vastaan. (Ponteva 2010, 45.)

Osallistuminen muutosprosessin suunnitteluun ja toteutukseen tarkoittaa yksinker-
taisimmillaan sitd, ettd tyontekija tulee kuulluksi ja hanen mielipiteensé otetaan
huomioon. Kaikissa organisaatioissa ja tilanteissa osallistaminen ja yhdessa teke-
minen ei ole mahdollista. Tahan vaikuttavat sekd muutoksen laatu ettd organisaa-
tion koko. Isossa organisaatiossa johdon on mahdotonta kuulla kaikkia
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henkilokohtaisesti. Tallgin onkin tarke&& varmistaa, ettd jokainen tulee kuulluksi
oman esimiehensd, tyontekijoiden edustajan tai henkilGstohallinnon edustajan
kautta. Erilaisia digitaalisia sovelluksia, kuten verkkokyselyita ja keskustelupals-
toja, voidaan hyddyntaa tyontekijéiden kuulemisessa. (Juholin 2013, 406; Tyoter-
veyslaitos 2020c.)

3.4 Muutosviestinnan kompastuskivet

Viestintd saa yleensd muutostilanteessa eniten kritiikkid. Henkilostd kokee, etta
heille ei viestitd avoimesti muutokseen liittyvista asioista, tai tietoa muutoksesta on
saatavilla heidan mielestdan yksinkertaisesti liian vahan. (Pirinen 2014, 116.) Muu-
tostilanteessa oman esimiehen kohtaaminen koetaan merkittavané asiana. Vaikka
muutostilanne ymmarrettavasti lisaa esimiesten Kiireita entisestaan, tulisi aikaa jar-
jestdd myos henkilokohtaiselle keskustelulle oman tiimin jasenten kanssa. Usein
tyontekijat ovat sitd mieltd, ettd néitd kahdenkeskeisia tapaamisia ei ole oman esi-
miehen kanssa riittavasti. (Ponteva 2010, 60.) Muutosviestintd on yhteisen ymmér-
ryksen luomista muutoksen tavoitteista ja uusista toimintatavoista, miké edellyttaa
avointa keskustelua kaikilla organisaatiotasoilla (Heiskanen & Lehikoinen 2010,
36).

Kortetjarvi-Nurmi ja Murtola (2015, 67) korostavat, ettd muutostilanteessa on an-
nettava aikaa ja tilaa my®ds tunteille ja sopeutumiselle. Muutokset vaikuttavat tyon-
tekijoihin tavalla tai toisella, ja muutosten onnistunut toteuttaminen riippuu usein
ratkaisevasti viestinndstd. Huonosti johdettu muutosviestintd voi johtaa kuulopu-
heisiin ja muutosvastarintaan. (Cornelissen 2011, 219.)

Todennédkoisyys muutosviestinnan epaonnistumiselle kasvaa seuraavissa tilan-

teissa:

e viestint44 on liikaa tai toisaalta lilan harvoin
e viestintd on yksisuuntaista

e viestintdkanavia on liian véhén

e yhteinen ymmarrys puuttuu

e viestint&a ei suunnata eri kohderyhmille
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e kaytetty kieli on vaikeasti ymmarrettavaa

e pdaviestit jadvat epaselviksi

e keskustelua ja vuoropuhelua ei ole riittavasti
e viestinnan pitkajanteisyys puuttuu

¢ luovat viestintatavat puuttuvat (Pirinen 2014, 129).

Salem (2008) esittad artikkelissaan syita sille, miksi muutokset ja&vét organisaa-
tioissa toteutumatta ja epéonnistuvat viestinnan nédkokulmasta. Ensimmaéinen syy
on riittdmaton viestintd. Viestinnan riittamattomyys koskee keskustelumahdolli-
suuksien puutetta. Organisaation jésenet eivat pysty muodostamaan muutoksesta
kokonaiskuvaa siita huolimatta, ettd tietoa on paljon ja jokaisen saatavilla. Muutos-
tilanteessa organisaation jasenille tulisi tarjota mahdollisuuksia yhteiseen keskuste-
luun ja asioiden ymmartamiseen, miké vahentaa epavarmuuden kokemuksia. Muu-
tokset eivat onnistu, jos nditd mahdollisuuksia ei ole. Toinen syy on organisaa-
tioidentiteetin ja vision hdmartyminen. Organisaation jasenet haluavat tietdd, miten
muutos vaikuttaa heihin ja koko organisaatioon. Yhteisen suunnan maarittdminen

on vaikeaa ilman viestintad, johon jésenet voivat samaistua. (Salem 2008.)

Kolmantena syynd Salem (2008) mainitsee epéluottamuksen organisaatiossa.
Tyontekijat kokevat epaluottamusta johtoa kohtaan varsinkin silloin, kun kyseessa
on ennalta suunniteltu muutos. Epaluottamukselle ominaisia piirteitd ovat pelko,
skeptisyys, kyynisyys ja varovaisuus. Viestintd on tassa tilanteessa vaikeaa, silla
esimerkiksi vuorovaikutustilanteiden arvoa saatetaan vaheksya. Artikkelissa on esi-
tetty myads, etté positiivisesti vaikuttavan huumorin puuttuminen saattaa olla osasyy

sille, ettei organisaatio muutu. (Salem 2008.)

Syy muutosten epaonnistumiselle saattaa olla myds huonoissa viestintataidoissa.
Salem (2008) nostaa esille kolme taitoa, joiden puutteellinen hallitseminen saattaa
johtaa ongelmiin. Ensimmaisend on kyky reagoida, eli muiden ymmartdminen ja
toisaalta timén ymmarryksen osoittaminen muille sanallisen ja sanattoman viestin-
nén avulla. Toisena on avoimuus ja kolmantena joustavuus, joka tarkoittaa kykya
muuttaa omaa viestintakayttaytymistéan eri tilanteiden mukaan. Muutoksesta vies-

timinen vaikeutuu, kun viestintataidot ovat puutteelliset. Silloin organisaation
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jasenten on vaikea saada muutoksesta selvéa. Lisaksi he tuntevat enemmén epavar-
muutta, samaistuvat vdhemmaén organisaatioon ja sen muutoksiin seka tuntevat
enemman epaluottamusta muita tydyhteison jasenia kohtaan. Muutostilanteissa on-
gelmaksi saattaa usein muodostua myds halu valttaa erilaisia ristiriitatilanteita eli
konflikteja. Erimielisyyksien ja muiden mielt& painavien asioiden kohtaaminen on

tarkedd, silla muuten ndma4 asiat eivat tule organisaatiossa esille. (Salem 2008.)
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4 TUTKIMUSMENETELMA JA AINEISTO

Tassa luvussa kerrotaan tdman opinndytetyon tutkimuksen toteutuksesta. Luvussa
esitelldan valittu tutkimusmenetelmd, perustellaan tutkittavan ryhman rajaus seka
kerrotaan tarkemmin aineiston keruusta ja sen analysoinnista. Luvussa esitellaan
lisaksi haastattelujen apuna kaytetty haastattelurunko, joka on kokonaisuudessaan

tdman opinndytetydn lopussa liitteena.
4.1 Tutkimusmenetelman valinta

Taman opinndytetyon tavoitteena oli selvittad, millaisia ajatuksia ja kokemuksia
kohdeyrityksen henkildstol1a on muutoksesta yleensa ja viestinnasta muutoksen ai-
kana. Opinnaytetyon tutkimusmenetelmaksi valittiin kvalitatiivinen eli laadullinen
tutkimus. Laadullinen tutkimus kasittdd monenlaisia lahestymistapoja ja menetel-
mi&. Yhteista niille kaikille on eldmismaailman tutkiminen. Kvalitatiivisen tutki-
muksen keskion muodostavat monin eri tavoin ilmenevat merkitykset. Tavoitteena
on usein jonkin ilmién syvempi ymmartaminen, tilastollisten yhteyksien etsimisen
sijaan. Laadulliset tutkimukset rakentuvat aikaisemmista, tutkittavasta aiheesta teh-
dyisté tutkimuksista ja teorioista, empiirisista aineistoista seké tutkijan omasta ajat-
telusta ja paattelysté. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006a; Saaranen-Kaup-

pinen & Puusniekka 2006b; Saaranen-Kauppinen & Puusnhiekka 2006c.)

Laadullinen tutkimus ei pyri yleistamaan maaréllisen tutkimuksen tavoin. Tavoit-
teena ei ole totuuden l16ytaminen tutkittavasta asiasta, vaan tutkimisen aikana muo-
dostuneiden tulkintojen avulla nédyttdd esimerkiksi ihmisten toiminnasta jotakin,
jota ei voi vélittomasti havaita. Laadullisessa tutkimuksessa keskitytadnkin usein
pieneen maaraan tapauksia, joita pyritdan analysoimaan mahdollisimman perusteel-
lisesti. Tutkimusaineiston kokoa ei siis sadtele aineiston mééaré vaan sen laatu. Tut-
kimusaineiston tulisi toimia apuvélineen asian tai ilmion ymmartamisessé tai teo-
reettisesti mielekkaan tulkinnan muodostamisessa. Laadullisessa tutkimuksessa
kaytetty tutkimusaineisto voidaan keratd monella eri tavalla. Laadullisella aineis-
tolla tarkoitetaan yksinkertaisimmillaan tekstin muodossa olevaa aineistoa. (Eskola
& Suoranta 1998, 15, 18; Vilkka 2015, 120, 122, 150.) Tutkimusmenetelmaksi
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valittiin laadullinen tutkimus, koska sen avulla opinndytetyon tavoitteet saavutetaan

madrallista tutkimusta paremmin.

Taman opinndytetyon tutkimusaineisto keréttiin haastattelujen avulla. Haastattelu
onkin usein laadullisessa tutkimuksessa kaytetty aineistonkeruumuoto (Vilkka
2015, 122). Aineiston keruusta, eli haastattelujen toteuttamisesta, ja keratyn aineis-

ton analysoinnista kerrotaan viel& tarkemmin téssé luvussa.
4.2 Tutkittavan ryhmén rajaus

Laadullisessa tutkimuksessa haastateltavien mééaraa ei ole tarkoin séannelty, vaan
se riippuu aina tutkimuksen tarkoituksesta. Haastateltavien valintaan vaikuttaa se,
mitd ollaan tutkimassa. Haastateltavat kannattaa valita tutkimusongelmasta riip-
puen joko teemaa tai tutkittavaa asiaa koskevan asiantuntemuksen tai kokemuksen
perusteella. Talldin on tarkeéa, ettd haastateltavilla on omakohtainen kokemus tut-
Kittavasta asiasta. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 58; Vilkka 2015, 135.)

Tama tutkimus rajattiin koskemaan kahta kohdeyrityksen yksikkod. Haastatteluihin
pyrittiin saamaan mukaan viidesta seitsemaédn henkil6a niin, ettd he ilmoittavat
osallistumishalukkuudestaan itse. Niinpa tutkittavaa ryhmaa ei haluttu rajata tutki-
muksessa liian tarkasti, esimerkiksi tiettyyn rooliin organisaatiossa. Tdma mahdol-
listi my0s sen, ettd tutkimusaineistoa saatiin eri ndkokulmista. Tutkimuksesta ha-
luttiin kuitenkin rajata pois vasta aloittaneet, koska heilla ei valttamétta olisi ollut
tutkimuksen kannalta tarpeellista tietoa ja kokemusta tutkittavasta asiasta. Niinpa
vaatimuksena tutkimukseen osallistumiselle oli, ett4 on tydskennellyt kohdeyrityk-
sessé vahintaan vuoden 2020 alusta alkaen.

4.3 Aineiston keruu ja analysointi

Opinndytetyon tutkimusaineisto kerattiin haastattelemalla tutkittavaan ryhmaéaan
kuuluvia henkil4ston jasenid. Haastattelu on ennalta suunniteltua padméaéaréhakuista
toimintaa, joka tdht&a informaation kerdadmiseen haastattelijan johdolla. Aineiston-
keruun menetelmaksi valittiin haastattelu, koska se on hyvin joustava menetelma
kerata aineistoa. Haastattelun osapuolet ovat haastattelutilanteessa vuorovaikutuk-

sessa toistensa kanssa, mikd antaa mahdollisuuden tiedonhankinnan
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suuntaamiseen. Haastattelutilanteessa oli mahdollista selventdd vastauksia ja sy-
ventaa saatavia tietoja, esimerkiksi kysymaélla tarkentavia kysymyksia tai pyyta-
malla perusteluja esitetyille mielipiteille. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 34-35, 42-43.)
Haastattelut toteutettiin yksildhaastatteluina, silla kyseinen haastattelu soveltuu hy-

vin henkildn omakohtaisten kokemusten tutkimiseen (Vilkka 2015, 123).

Taman tutkimuksen haastatteluissa kdytettiin puolistrukturoitua haastattelumene-
telmé&a. Puolistrukturoidussa haastattelussa kaikille haastateltaville esitetd&dn samat
tai ainakin lahes samat kysymykset samassa jarjestyksessa. Joidenkin maaritelmien
mukaan haastattelija voi vaihdella kysymysten jérjestysta tai niiden sanamuotoa.
Puolistrukturoidussa haastattelussa ei kuitenkaan kéytetd valmiita vastausvaihtoeh-
toja, vaan haastateltava saa vastata omin sanoin. Puolistrukturoitua haastattelua ja
teemahaastattelua kéytetdén toisinaan toistensa synonyymeina. Teemahaastattelulle
ominaista on, ettd haastattelu etenee tiettyjen keskeisten teemojen varassa. (Hirs-
jarvi & Nurmi 2008, 47-48; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006d.) Téssa tut-
kimuksessa kaytetty puolistrukturoitu haastattelumenetelma on lahempana struktu-
roitua haastattelua kuin mita teemahaastattelu on. Haastateltavilta kysyttiin samat
kysymykset samassa jarjestyksessa. Kysymysten esitysmuoto saattoi vaihdella ti-
lanteen ja haastateltavan mukaan. Tarkentavia kysymyksia esitettiin tarvittaessa

haastattelukohtaisesti.

Haastatteluja tehdessa havaittiin, ettd tietyt asiat alkoivat toistumaan vastauksissa.
Eskola ja Suoranta (1998, 62—63) esittévat, ettd kvalitatiivisen aineiston riittavyytta
voidaan arvioida muun muassa kylladntymisen eli saturaation kasitteella. Saturaa-
tion ajatuksena on, ettd tietty maara aineistoa riittdd tuomaan tutkimuskohteesta
esiin peruskuvion. Lisdaineiston kerddminen ei tuota endé uutta informaatiota, ja
aineistossa alkaa toistua tietty peruslogiikka. (Eskola & Suoranta 1998, 62-63.)
Haastateltavia saatiin tutkimukseen mukaan riittavasti tutkimuksen tarkoitus huo-

mioon ottaen.

Haastattelut toteutettiin huhtikuun 2020 alussa verkkopuheluina, vallitsevan ko-
ronatilanteen vuoksi. Haastattelukutsu julkaistiin kohdeyrityksen sisdisessa viestin-

tdkanavassa niin, etta kaikilla tutkittavaan ryhmaan kuuluvilla henkiléston jasenilla
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oli mahdollisuus ilmoittaa osallistumishalukkuudestaan. Haastattelun tarkempi
ajankohta sovittiin jokaisen haastateltavan kanssa erikseen. Kaikki haastattelut nau-
hoitettiin, haastattelutilanteen ja tiedon keruun sujuvoittamiseksi. Nauhoituksesta
kerrottiin jo haastattelukutsussa, mutta asia kerrattiin myos aina ennen nauhoituk-
sen aloittamista. Haastattelujen nauhoittaminen auttoi keskittym&an paremmin
haastattelutilanteeseen, mika edesauttoi mahdollisimman luontevan ja vapautuneen
keskustelun syntymista (Hirsjarvi & Hurme 2008, 92). Haastattelut litteroitiin, eli
nauhoitettu puhemuotoinen aineisto kirjoitettiin puhtaaksi. Haastattelut muutettiin
tekstimuotoon heti niiden nauhoittamisen jéalkeen. Aineisto litteroitiin aluksi sa-
nasta sanaan, jonka jalkeen siitd poistettiin tdytesanat, toisto ja aiheeseen liittyma-
ton keskustelu. Tallennetun aineiston muuttaminen tekstimuotoon helpotti tutki-
musaineiston analysointia (Saaranen-Kauppinen & Puushiekka 2006e; Vilkka
2015, 137.) Litteroitu aineisto ei ole mukana téssa tyossa sen luottamuksellisuuden

VUOKSI.

Laadullisessa tutkimuksessa on mahdollista lahted liikkeelle ilman mitéan ennak-
koasettamuksia tai maaritelmia. Kvalitatiivisen tutkimuksen kohdalla puhutaankin
usein aineistolahtdisesté analyysista. Se tarkoittaa yksinkertaisimmillaan teorian ra-
kentamista empiirisesta aineistosta l&htien, ik&&n kuin alhaalta ylos. (Eskola & Suo-
ranta 1998, 19.) Analyysilla tarkoitetaan empiirisen tutkimuksen yhteydessa esi-
merkiksi aineiston lukemista huolellisesti, tekstimateriaalin jarjestelyé seka sisallon
ja rakenteiden tai ndiden molempien erittelyd, jasentdmisté ja pohtimista. Toisin
sanoen, yritetddn saada selvéa siitd, mitd aineisto sisaltdd, misté siind kerrotaan,
mill& tavoin ja missa maarin. Analyysi voi olla myds aineiston luokittelemista eri
aiheiden ja teemojen perusteella. Tarkoituksena on siis Kiteyttad haastattelujen tai
kertomusten sisaltoja tai rakennetta ja tarkastella tutkimusongelmien kannalta kes-
keisten seikkojen esiintymisté ja ilmentymista. Aineistoa tiivistetaan ja sité tulki-
taan, mutta lisdksi kdydaan vuoropuhelua teorian, empirian ja oman ajattelun
kanssa. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006f.) Tamén tutkimuksen tutkimus-
aineisto on jaettu osiin, joita on tarkasteltu jarjestelmallisesti tyon teoriaosuutta mu-
kaillen. Tutkimusaineistosta on nostettu esiin seké yhdistévia etté toisaalta erottavia

seikkoja.
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4.4 Haastattelurungon esittely

Tutkimuksessa kaytetty haastattelurunko luotiin p&&osin opinndytetyon luvun
kolme pohjalta. Haastattelurungon kysymykset etenevét tyon teoriaosuutta mukail-
len. Haastattelurunko sisaltdd yhteensa 15 kysymysté, ja sen voidaan katsoa koos-
tuvan kolmesta osasta. Taustakysymykset siséllytettiin mukaan aineiston analy-
sointia helpottamaan. Kysymykset 2-5 keskittyvét yleisesti muutokseen seka sen
kokemiseen, ja kysymykset 6-15 muutoksen aikaiseen viestintaan. Haastateltaville
ei annettu haastattelutilanteessa valmiita vastausvaihtoehtoja, vaan he saivat vastata
kysymyksiin omin sanoin. Haastattelurunko kaytiin 1api yhdessé kohdeyrityksen
yhteyshenkilon kanssa, mahdollisten muutosten ja tdydennysten varalta. Taman jal-
keen runko hyvéksytettiin opinndytetyon ohjaajalla ennen varsinaisten haastattelu-

jen tekoa. Haastattelurunko on kokonaisuudessaan taman tyon lopussa liitteend.
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5 TULOKSET

Tassa luvussa esitellddn tdman opinnaytetyon tutkimuksen tulokset. Tutkimustu-
lokset koskevat kahta tdhan tutkimukseen rajattua kohdeyrityksen yksikkda. Opin-
naytetyon tutkimusaineisto kerattiin haastattelemalla tutkimukseen rajatun henki-
|6storyhman jasenid. Haastatteluissa kaytettiin apuna tdman tyon lopussa liitteend

olevaa puolistrukturoitua haastattelurunkoa.

Opinnaytetyon tavoitteena oli selvittdd, millaisia ajatuksia ja kokemuksia kohdeyri-
tyksen henkildstolla on muutoksesta ja erityisesti sen viestinnasta. Kvalitatiivisen
haastattelututkimuksen tarkoituksena oli antaa kohdeyritykselle liséa tietoa siitd,
miten henkil6st6 suhtautuu toimintatavan muutokseen ja miten muutosviestinta on
tdhdn mennessa onnistunut. Haastattelujen toivottiin nostavan esiin onnistumisten
lisdksi mahdollisia epdkohtia ja keinoja, joilla muutosviestintad voitaisiin mahdol-
lisesti parantaa. Tutkimustulokset raportoidaan tyon teoriaosuutta ja haastattelurun-
koa mukaillen, jotta opinnaytety6 olisi kokonaisuutena mahdollisimman yhtenai-

nen ja selked.
5.1 Haastateltavien taustatiedot

Kaikki haastattelut aloitettiin tdamén tutkimuksen kannalta oleellisilla taustakysy-
myksilla. Taustakysymykset sisallytettiin osaksi haastattelurunkoa, koska tutkitta-
vaa ryhmaa ei rajattu sen sisélla tarkemmin. Haastateltavilta kysyttiin heidéan toi-
menkuvaansa yrityksessa sek& muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen osallistu-
misesta. Jalkimmaéinen taustakysymys oli tutkimustulosten kannalta oleellinen,
koska uusia toimintatapoja kokeiltiin kohdeyrityksessé tutkimuksen toteutushet-
kelld. Oletuksena oli, ettd vastauksissa on merkittaviakin eroja riippuen siitd, oliko
haastateltava mukana muutoksen suunnittelussa ja toteutuksessa vai ei. Taustaky-

symykset helpottivat myods osaltaan tutkimusaineiston analysointia.

Haastatteluihin osallistui yhteensa viisi henkil6a kohdeyrityksen tutkittavasta ryh-
méstd. Haastateltavista yksi toimi tiimiesimiehend ja loput nelja haastateltavaa toi-
mivat tyontekijoind eri tiimeissa. Haastateltavista kolme oli mukana muutoksen

suunnittelussa ja toteutuksessa, mukaan lukien tiimiesimies ja kaksi tyontekijéa.
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Muut haastateltavat tyontekijat eivat olleet muutosprosessissa vield aktiivisesti mu-

kana.
5.2 Muutoksesta muodostuneet kasitykset

Taustakysymysten jalkeen keskusteltiin yleisesti toimintatavan muutoksesta koh-
deyrityksessa. Haastateltavia pyydettiin kertomaan omin sanoin, mistd muutok-
sessa on heidan mielestaan kyse ja mihin silla pyritadn. Kysymykselld oli tarkoitus
kartoittaa viestinnan luomaa kokonaiskuvaa muutoksesta ja sitd, miten muutos on
organisaatiotasolla ymmarretty. Vastausten perusteella, muutoksesta on muodostu-
nut melko selked kokonaiskuva. Kaikki haastateltavat osasivat kertoa muutoksesta
omin sanoin, ja heiddn vastauksensa olivat kesken&an yhtenevid. Muutoksen koko-
naiskuvan hahmottaminen on tarke&a etenkin muutoksen alkuvaiheessa. Jos muu-
toksen kokonaiskuva jaa epaselvéksi, eivat yksityiskohdatkaan avaudu (Pirinen
2014, 119). Vastaukset antavat myos viitteita siité, ettd viestintd4 on ollut muutok-

sessa riittavasti.

Muutoksen vaikutuksista toimintaan yksilo- ja tiimitasolla ei ole viela kerrottu. Ai-
noastaan yksi haastateltavista kertoi tarkemmin, miten muutos tulee vaikuttamaan
yksilon ja tiimin toimintaan. Han kuitenkin mainitsi, ettei vaikutuksista ole kerrottu
suoraan, vaan vilillisesti tiimin toiminnan kautta. Haastateltavien vastaukset perus-
tuivat enimmaékseen kuulopuheisiin tai haastateltavien omiin ajatuksiin siitd, miten
muutos tulee lopulta vaikuttamaan. Muutosprosessi oli tutkimuksen toteutushet-
kelld vasta alkuvaiheessa. Haastatteluissa kévi ilmi, ettd konkreettisia toiminnan
muutoksia ei valttaméattd vield tiedetty, jolloin niistd ei luonnollisesti mydskaan
viestitty. On myds mahdollista, ettd kaikkea ei voitu vield silla hetkelld kertoa
(Heiskanen & Lehikoinen 2010, 94).

5.3 Muutokseen suhtautuminen

Taman opinndytetydn toissijaisena tavoitteena oli selvittdd, miten henkilsto suh-
tautuu toimintatavan muutokseen. Muutokseen suhtautumista selvitettiin kysymys-
ten nelja ja viisi avulla. Kysymykset koskivat seka tydyhteisoa ettd haastateltavia

yksiloind.  Samalla  pystyttiin -~ havaitsemaan  mahdollisia  merkkeja
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muutosvastarinnasta. Vastauksissa oli eroja riippuen siitd, oliko haastateltava mu-
kana muutoksen suunnittelussa ja toteutuksessa vai ei. Osallistuminen muutoksen
aikaiseen tyoskentelyyn oli vapaaehtoista. Tasta voidaan paatelld, ettd mukaan va-
litut henkil6t olivat 1ahtokohtaisesti kiinnostuneita tekemaan muutoksia ja he pitivéat
muutosta toivottavana tai hyvana asiana. Nama haastateltavat henkil6t olivat tutki-
muksen toteutushetkelld muutosprosessissa muita edelld. Voidaan olettaa, ettd
heilld oli enemméan tietoa, ja he olivat siten mahdollisesti myds sitoutuneempia

muutoksen toteuttamiseen.
5.3.1 Tyoyhteison suhtautuminen muutokseen

Ty0Oyhteiso suhtautui muutokseen vaihtelevasti. Esimiesten keskuudessa muutok-
seen suhtauduttiin innostuneesti, mutta samaan aikaan jannittyneesti. Haastateltava
tiimiesimies koki, ettd muutokseen kohdistuneita reaktioita oli laajemmassa mitta-
kaavassa vield aika vahan. Muutoksen suunnittelussa ja toteutuksessa mukana ole-
vien tyontekijoiden ndkemys oli, ettd muutokseen suhtauduttiin tydyhteisgssa odot-
tavaisin ja positiivisin mielin. Muiden haastateltavien mukaan tydyhteisossa oli
henkilditd, jotka suhtautuivat muutokseen innostuneesti ja pitivat muutosta hyvéana
asiana, kun taas jotkut olivat véhemmaén innostuneita ja jopa epailevéisid muutosta

kohtaan.

Vaihtelevaan suhtautumiseen ja toisaalta vahaiseen reagointiin 16ytyi myds muuta-
mia perusteluja. Haastatteluissa nousivat esille henkildston tietdmattomyys muu-
tokseen liittyvista asioista ja etenkin se, ettd muutoksen edellyttdmia konkreettisia
toimia ei ole vield nahty. Kuten teoriaosuudessa esitettiin, muutoksen ndkeminen
mahdollisuutena edellyttdd aina myos konkreettisia ndyttéja muutoksen etenemi-
sestd ja onnistumisesta (Juholin 2013, 395). Haastateltavista tiimiesimies pohti sita,
uskoivatkohan ihmiset ylipdatadn siihen, ettd muutosta tapahtuu. Yksi haastatelta-
vista olikin havainnut, ettd ilmassa oli aika paljon my0s epétietoisuutta ja epéaluu-
loisuutta siitd, tapahtuuko kuitenkaan mitd&n muutosta. Haastateltava oli sité
mieltd, ettd suurin innostus muutokseen tuli ylempdaa ja muita yritettiin saada mu-

kaan ja innostumaan véhitellen.
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5.3.2 Yksildiden suhtautuminen muutokseen

Haastateltavien oma henkil6kohtainen suhtautuminen muutokseen oli myds vaihte-
levaa. Léhes kaikki pitivat muutosta kuitenkin enemman hyvanéd kuin huonona
asiana. Muutoksen suunnittelussa ja toteutuksessa mukana olevista haastateltavista
kaksi piti muutosta erittain hyvana ja positiivisena asiana seka suuntauksena. Haas-
tateltavat, jotka eivat olleet muutoksen aikaisessa tydskentelyssd mukana, suhtau-
tuivat muutokseen aika varovasti. VVarovaiseen suhtautumiseen vaikutti muun mu-
assa se, ettd he eivét viela tienneet minkalaisia todellisia vaikutuksia muutoksella
on ja miten nd&mé& muutokset tulevat toimimaan arjessa. Toinen ndistd haastatelta-
vista oli vdhemman innoissaan muutoksesta. Hén ei ole kokenut aikaisempia muu-
toksia kovin menestyksekkaiksi projekteiksi. Huonot muutoskokemukset lisdavét-
kin henkilon varautuneisuutta, silld muutokseen kohdistuvat ennakko-odotukset
muodostuvat aikaisempien muutoskokemusten perusteella (Pirinen 2014, 180).
Haastateltava ei ollut suoraan muutosta vastaan, mutta piti toistaiseksi enemman

nykyisista tavoista toimia.
5.4 Muutosviestinndn arviointia

Taman opinndytetyon tavoitteena oli selvittada etenkin, millaisia ajatuksia ja koke-
muksia henkilostollda on muutoksen viestinnasta. Tutkimuksen ensisijaisena tarkoi-
tuksena oli antaa kohdeyritykselle lisaa tietoa siitd, miten muutosviestintd on tdhan
mennessa onnistunut ja milla keinoilla muutoksen aikaista viestintda voitaisiin
mahdollisesti parantaa. Muutosviestinndn onnistumista selvitettiin haastattelurun-
gon kysymysten 6-15 avulla. Kysymykset laadittiin opinndytetyén kolmannen lu-

vun pohjalta, jossa kasiteltiin padasiassa onnistuneen muutosviestinnan osa-alueita.
5.4.1 Muutosviestinnan riittavyys

Viestint&a ei saisi olla muutosprosessin aikana liikaa, mutta ei mydskaén liian va-
han. Suurin osa haastateltavista oli sitd mieltd, ettd viestintdd on ollut riittavéasti.
Haastateltavat kertoivat, ettd viestintdd on ollut maaréllisesti paljonkin, mutta ei
kuitenkaan liikaa. Yhden haastateltavan mielesté viestintaa olisi voinut olla viela

enemman kuin mitd tutkimuksen toteutushetkelld oli. Ainoastaan yksi
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haastateltavista koki, ettd viestintdd on ollut timéan tutkimuksen toteutusta edelta-

vand aikana liian v&han.
5.4.2 Muutosviestinnan selkeys ja johdonmukaisuus

Ainoastaan yksi haastateltavista oli sitd mieltd, ettd muutoksesta on viestitty selke-
asti ja johdonmukaisesti. Muut toivoivat muutosviestintddn enemman selkeyttd ja
informatiivisuutta. Kolme haasteltavista koki, ettd muutoksen aikaisesta viestin-
nastd on puuttunut riittdva konkretia. Vastausten perusteella kaivattiin enemman
tietoa siitd, mité viestityt asiat tarkoittavat kaytanndssa. Organisaatiotason visioilla
tulisikin olla yhteys ihmisten arkeen ja tyohon, jotta kiinnostus muutosta ja organi-
saation tulevaisuutta kohtaan séilyisivat (Juholin 2013, 407).

Haastateltavat ymmarsivat kuitenkin hyvin sen, ettei yksityiskohtaisempaa tietoa
valttamatta ollut muutostilanteesta johtuen. Vastausten perusteella viestinndssa on
ollut tietty johdonmukaisuus, ja vain yksi haastateltavista koki viestinnan haja-
naiseksi. Hanen nakemyksensa oli, ettd viesteja on tullut moneen eri paikkaan ja
ajantasalla pysyminen on vaatinut aktiivista viestinnan seuraamista. Haastateltava
korosti oman pilottitiimin, eli muutoksen aikaisessa tydskentelyssd mukana olevan
tiimin, merkityst4. Tietoa jaettiin hanen mukaansa hyvin tiimin kesken, ja asiat
koottiin viimeistaan tiimin yhteisissa kokouksissa.

Haastateltavat olivat ainakin paaosin ymmartaneet, mité viesteilla on tarkoitettu.
Haastatteluissa nousivat esille muutosprosessissa kéytettavat englanninkieliset ter-
mit. Muutoksessa kéytettavéat liiketoiminnan termit saattavat toisinaan vaikeuttaa
viestin ymmartdmista ja siséistdmisté (Pirinen 2014, 117). Osa koki termien kayton
haasteellisena, koska niille ei ollut suomenkielisid vastineita. Termeista ei siis suo-
raan ymmarretty niiden kdytadnnon merkitystd. Yhden haastateltavan mukaan tamé
on vaikeuttanut my6s muutokseen liittyvien asioiden sisdistamistd. Haastattelujen
perusteella muutoksen suunnittelussa ja toteutuksessa mukana oleville henkil6ille
néit4 termeja oli avattu enemmaén. Heidan mielestdén niiden kaytto olikin jo sel-

keaé.
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5.4.3 Muutosviestinnan oikea-aikaisuus ja avoimuus

Henkiloston tiedontarpeeseen vastaaminen osoittautui vaikeaksi muutoksen alku-
vaiheessa. Kuten jo aikaisemmissa vastauksissa kavi ilmi, henkiléstéa kiinnostivat
tutkimushetkella asiat, joihin ei ollut viel& vastausta. Tdma nousi uudelleen esille
kolmessa haastattelussa, haastattelurungon kysymyksen kahdeksan kohdalla. Nain
ollen kaikkiin henkiloston mieltd askarruttaviin kysymyksiin ei ole vastattu. Yksi
haastateltavista arveli, ettd oli pohdinnoissaan asioiden edelld. Yhden haastatelta-
van mukaan paakysymyksend monen mielessa oli, ettd miten kdytannon arki tulee
muuttumaan, ja siihen ei ollut vield valmista vastausta. Kaikki haastateltavat olivat
kuitenkin tyytyvaisia saamiinsa vastauksiin, jos he olivat kysyneet jotain muutok-
seen liittyen. Vastausten perusteella on kerrottu myds selkedsti, mikali johonkin

asiaan ei ole ollut vield vastausta.

Kaikki haastateltavat kokivat, ettd muutokseen liittyvista asioista on viestitty riitta-
van ajoissa. Viestinndn avoimuus sen sijaan herétti haastateltavissa eridvia mielipi-
teitd. Suurin osa oli kuitenkin sitd mieltd, ettd viestinta on ollut avointa ja asioista
on kerrottu heti, kun niista on tiedetty. Yhden haastateltavan mielesta viestinnan
avoimuutta oli vaikea arvioida, koska ei ollut varmuutta siité, oliko jollakin ryh-
malla mahdollisesti enemman tietoa. Haastateltava ajatteli viestinnén olleen osittain
niin avointa kuin oli mahdollista, mutta kyseenalaisti viestinnan riittdvan avoimuu-
den muutosprojektista vastuussa olevien osalta. YKksi haastateltavista oli sita mielt,
ettd viestintd ei ole ollut riittdvan avointa. Haastateltavan vastauksesta paéatellen,
muutokseen liittyvistd toimista oli puhetta, mutta niista ei viestitty tai viestittiin
vasta silloin, kun ne olivat jo tapahtuneet. Haastateltava olisi kaivannut aina tietoa
siitd, missd mennaan, mita tuleman pitaa ja milla aikataululla muutoksessa edetaan.
Teoriaosuudessa kasiteltiin reaktiivista ja proaktiivista viestintdd. Muutoksessa
viestitddn tyypillisesti molemmilla tavoilla, koska kaikkea ei ole mahdollista enna-
koida (Juholin 2013, 405).

5.4.4 Viestintdkanavien kaytt6 muutosprosessissa

Haastatteluissa kysyttiin haastateltavien omaa mielipidetta eri viestintdkanavien
kaytostd. Haastateltavat ottivat kantaa siihen, mistd viestintdkanavasta
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tal -kanavista he toivovat saavansa tietoa muutokseen liittyen. Samalla pystyttiin
selvittdmaan, mitd viestintdkanavia henkilosto ehké suosii. Lahes kaikki olivat vas-
tausten perusteella tyytyvaisia siihen, miten eri viestintakanavia on kéytetty. Aino-
astaan yhden haastateltavan mielesta viestintdé on ollut paljon myos sellaisessa ka-
navassa, jota ei paivittaisessé tydssa juurikaan kayteta. Kyseinen kanava ei ollut
hanen mielestaén paras, koska tieto piti kdyda etsiméssa sieltd erikseen. Kaikki ko-
kivat kohdeyrityksen sisdisen paaviestintakanavan toimivaksi viestintdkanavaksi,
ja toivoivat saavansa muutokseen liittyvaa tietoa sitd kautta. Tietoa toivottiin jaet-
tavaksi lisdksi erilaisten kokousten ja tiedotustilaisuuksien vélitykselld. Yksi haas-
tateltava toivoi koulutusta, joka liséisi muutokseen liittyvaa tietoa. Henkilokohtai-
seen sahkopostiin ei toivottu mitédan yleistd informaatiota, mutta se toimi hyvin

viestintdkanavana tietyissa tilanteissa.

Kasvokkaisviestinnan riittavyytta selvitettiin erillisella kysymykselld, johon haas-
tateltavilla oli erilaisia ndkemyksié. Esimiesnakdkulmasta kasvokkaisviestintédé on
ollut riittavéasti. Samoin ajatteli muutoksen suunnittelussa ja toteutuksessa mukana
oleva haastateltava, jonka mukaan kasvokkaisviestintadn on annettu hyvat mahdol-
lisuudet. Toinen muutosty6ssd mukana olevista haastateltavista koki, ettad kasvok-
kaisviestintdd oli liian vadhan ennen kuin han aloitti pilottitiimissé. Haastateltava
olisi toivonut mahdollisuutta keskusteluun pienemmaén ryhman kesken, jolloin olisi
ehka herannyt myds enemman kysymyksia. Ylimmaén johdon pitdmaa tilaisuutta ei
pidetty vuorovaikutuksen kannalta parhaimpana, mika onkin tyypillista tallaisille
tilaisuuksille (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 82). Yksi haastateltavista selvensi,
ettd tilaisuudet ovat olleet silti hdnen mielestdén tarkoituksenmukaisia. Yhden haas-
tateltavan mukaan néita yhteisia tapaamisia ei ole ollut paljon, mutta han koki kui-
tenkin kasvokkaisviestinnan olleen riittdvéa tiedon méaérdédn nahden. Kahdessa
haastattelussa nostettiin esille, ettd tydsuhteen muodolla oli merkitystd sen suhteen,
miten muutoksesta viestittiin ihan sen alussa. Vuokratyosuhteisille viestinta4 ja yh-
teisia tilaisuuksia oli véhemman, ja muutoksesta viestittiin heille mydhemmin.

Tall4 ei kuitenkaan néhty olevan suurta merkitysta tulosten kannalta.

Koska jokaisella yksilolla on vastuu muutostilanteessa, kysyttiin haastatteluissa

omasta  aktiivisuudesta ja  siitd, onko tietoa etsitty tarvittaessa
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my06s oma-aloitteisesti. Kaikki haastateltavat kokivat olleensa muutoksen aikana
aktiivisia. Yksi haastateltavista tarkensi vastaustaan ja kertoi, etta tietoa on tullut
hanen mielestaan riittavasti, jolloin annettujen tiedotteiden lukeminen on riittanyt.
Haastateltava ei kokenut toistaiseksi tarvetta etsid tietoa erikseen, koska hénen kai-

paamaansa tietoa ei vield ollut.
5.4.5 Vaikutusmahdollisuudet muutoksessa

Haastateltavista kolme oli mukana muutoksen suunnittelussa ja toteutuksessa.
Tasta voitiin jo paatelld, ettd vaikutusmahdollisuudet muutoksessa olivat todennéa-
koisesti heidan mielestdan hyvat. Kaikki muutostydssa mukana olevat haastatelta-
vat kokivat, ettd heilld on ollut mahdollisuus osallistua ja vaikuttaa muutoksen
suunnitteluun ja sen toteutukseen niin halutessaan. Vastausten perusteella néailla
henkil6illa oli mahdollisuus tuoda esiin omia ndkékulmia ja mielipiteitd, jotka otet-
tiin myos aidosti huomioon. Ideoita kokeiltiin ja asioista keskusteltiin hyvin mata-
lalla kynnyksella. Haastateltavat, jotka eivat olleet muutosprosessissa vield aktiivi-
sesti mukana, kokivat, ettei vaikutusmahdollisuuksia ole juurikaan ollut yksiltta-
solla. Molemmat haastateltavat kuitenkin totesivat, ettd heilld oli mahdollisuus ha-
kea muutosty6hon mukaan, jolloin vaikutusmahdollisuuksia olisi todennédkoisesti
enemman. Toinen haastateltavista oli vahvemmin sitd mieltd, ettei tyontekijoiden
mielipiteilla ollut suurempaa merkitystd. Han uskoi, ettei mahdollisuuksia ole,

vaikka haluaisi ja pyrkisikin vaikuttamaan.
5.5 Yhteenvetoa muutosviestinnasta ja parannusehdotuksia

Haastateltavia pyydettiin viel& lopuksi arvioimaan muutosviestinnan onnistumista
asteikolla 1-10 sekd ehdottamaan mahdollisia keinoja muutosviestinnan paranta-
miseksi. Muutoksen suunnittelussa ja toteutuksessa mukana olevat haastateltavat
olivat yksimielisid, ja antoivat kaikki muutosviestinnélle arvosanan kahdeksan. Lo-
put haastateltavat antoivat muutosviestinnalle arvosanat kuusi ja seitseman. Perus-
telut olivat kaikkien haastateltavien kesken melko samanlaisia, ja kritiikki kohdistui
paéosin viestinnan siséltoon. Suurin osa haastateltavista oli sitd mieltd, etté viestin-
nassa ei ole ollut riittdvad konkretiaa. Heille oli jaanyt epaselvéksi, mita viestityt
asiat tarkoittavat kdytdnnontasolla. Téssd kohtaa nousi myos toistamiseen esille
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selke&n aikataulun puuttuminen. Yhteensé kaksi haastateltavaa toivoi siis enemman
tietoa siita, milla aikataululla muutoksessa edetdén. Muihin viestinnén osa-alueisiin
oltiin suurimmaksi osaksi tyytyvaisia. Yksi haastateltavista perusteli vastaustaan
muista poiketen sill&, etté tietoa on saatu hyvin, mutta sita on tullut véhan joka puo-

lelle.

Lopuksi esitellddn vield niitd asioita ja keinoja, joita haastateltavat toivat esille
muutosviestinnén parantamiseksi. Aikaisemmista vastauksista kavi jo selvéksi, etta
viestinnan toivottiin olevan konkreettisempaa, jotta jokainen yksilé ymmartéisi pa-
remmin muutoksen vaikutukset arjen tyossa ja pystyisi siten sitoutumaan paremmin
muutoksen toteuttamiseen. Yksi haastateltavista selvensi, ettd hanen mielestaén
pienetkin asiat pitaisi avata, jotta kaikki ymmartéisivat paremmin toisiaan. Yhden
haastateltavan mukaan viestinndssa voitaisiin korostaa enemman sitd, miksi muu-
toksia tehddan ja mité niilla tavoitellaan. Yksi haastateltavista koki jatkuvan tiedot-
tamisen ehka hieman puutteelliseksi. Han olisi kaivannut matalamman kynnyksen
viestintdd muutoksen etenemisestd, vaikka ei olisikaan ollut mitd&n valmista ker-
rottavaa. Saman haastateltavan ndkemys oli, ettd viestinndssa voisi olla enemman
vuorovaikutteisuutta. Tyontekijoiden varhainen aktivointi saisi todenndkaisesti ai-
kaan enemman kysymyksid. Tyontekijat tietaisivat paremmin, mihin organisaatio
on menossa ja mita heiltd odotetaan. Haastateltava pohti, ettd ndin saataisiin ehka
herétettyd mielenkiintoa ja innostusta muutosta kohtaan. Viestintdkanavia kom-
mentoitiin myods jonkin verran. Yksi haastateltavista ehdotti, ettéd viestintakanaviin
voisi tulla erilaisia koonteja tai katsauksia, jotka auttaisivat pitdmaan kaikkia ajan-
tasalla. Yksi haastateltavista taas véhentdisi viestintad sellaisissa kanavissa, jotka

eivét ole péivittain ty0ssa ja arjessa kaytossa.

Yksi haastateltavista totesi loppuun, ettd muutosprojekti oli viela kesken. Han pohti,
ettd viesteihinkin saattaa tulla enemman konkretiaa, kun muutosprojekti etenee ja
on pidemmalla. Tutkimuksessa voitiin arvioida vaan sitd, mité oli sen toteutushet-
keen asti ollut. Kun muutoksessa paastaan eteenpdin, viestinnan avoimuus koros-
tuu. Yksi haastateltavista piti tarkedna sitd, ettd kaikki osallistuvat viestintaan

omalta osaltaan. Asioihin tulisi reagoida ja niisté viestié herkasti.
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6 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Taman opinnéytetydn tavoitteena oli selvittda kohdeyrityksen henkildston ajatuksia
ja kokemuksia muutoksesta ja viestinnastd muutoksen aikana, kun muutosprosessi
oli vield kesken. Tarkoituksena oli antaa tutkimuksen kohdeyritykselle lisaa tietoa
siitd, miten henkildstd suhtautuu muutokseen ja miten muutosviestintda on tdman
tutkimuksen toteutushetkeen asti onnistunut. Tassé luvussa kdydaan lapi tutkimuk-
sen keskeiset tulokset seka arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimustulok-
sia tarkastellessa tulisi huomioida, ettd niihin vaikuttavat olennaisesti tutkimuksen
kohdeyritys ja rajattu tutkittava ryhmd, muutoksen luonne seké haastatteluihin osal-
listuneet henkil6t yksildina. Tulokset ovat kohdeyritykselle suuntaa antavia, eiké
niita voi voimakkaasti yleistad, koska haastateltavia oli tutkimuksessa suhteellisen

pieni maara.
6.1 Keskeiset tulokset

Toimintatavan muutokseen suhtauduttiin kohdeyrityksessd hyvin vaihtelevasti.
Muutoksen suunnittelussa ja toteutuksessa mukana olevat suhtautuivat muutokseen
positiivisemmin ja innostuneemmin. Ndiden haastateltavien nakemys oli, etta koko
tydyhteis0 suhtautui muutokseen pé&éasiassa positiivisesti. Toisaalta tiedostettiin,
ettd moni henkildston jasenista oli silla hetkella vielé aika tietdamatdn, jolloin myds
muutokseen kohdistuneita reaktioita oli vah&n. Muut haastateltavat suhtautuivatkin
muutokseen aika varovasti, koska heilld ei ollut riittavasti tietoa k&ytdnnosta. Haas-
tateltavat olivat huomanneet, ettd muutos oli saanut tydyhteisossé aikaan erilaisia
reaktioita ja tunteita. Erot suhtautumisessa johtuivat todennakdisesti siita, ettd muu-
tostydssd mukana olevilla oli enemmén tietoa ja he olivat lahtokohtaisesti kiinnos-
tuneita muutoksesta. Vaikutusmahdollisuudet auttoivat luultavasti sitoutumaan pa-
remmin muutoksen toteuttamiseen. Haastattelujen perusteella voidaan katsoa, ettd
osallistamisella oli merkitysta, sillda nd&ma haastateltavat ajattelivat myds muutos-

viestinndn onnistuneen kokonaisuutena paremmin.

Muutosviestinta sai eniten kritiikkia viestinnan sisallosta. Muihin viestinnan osa-
alueisiin oltiin suurimmaksi osaksi tyytyvaisid. Viestintad oli lahes kaikkien haas-

tateltavien mielestd riittdvasti. Haastateltavilla oli muutoksesta melko selkeé
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kokonaiskuva, mik& auttaa todennékoisesti kohdeyritystd etenemain muutospro-
sessissa. Haastatteluissa mainittiin useasti, ettd viestinnésta puuttui riittdva konkre-
tia. Monelle oli jaanyt epaselvéksi se, mité viestityt asiat tarkoittavat kdytannossa.
Haastattelujen perusteella henkildstdd kiinnostivat tutkimushetkella asiat, joihin ei
ollut vield selkeda vastausta. Saatuihin vastauksiin oltiin kuitenkin tyytyvéisig,
vaikka ne eivét aina varsinaisesti lisdarvoa tuottaneetkaan. Muutoksesta viestittiin
kaikkien mielesta riittdvan ajoissa, ja suurimman osan mielesta viestinta oli myds
johdonmukaista ja avointa. Viestintdkanavia kaytettiin padosin onnistuneesti. P&a-
viestintdakanavan kayttoon oltiin erityisen tyytyvaisia ja se koettiin toimivaksi vies-
tintdkanavaksi my0s jatkossa. Haastateltavat kokivat, ettd heill& oli mahdollisuus
osallistua ja vaikuttaa, joskin yksilétasolla vaikutusmahdollisuuksia ei koettu ole-

van yhta paljon kuin jo muutostydssd mukana olevilla.

Muutosviestinnén osalta keskeisin havainto oli, ettd viestinnalld ei koettu olevan
riittavaa yhteytté yksiloiden arkeen ja kdytdnnon tyohon. Suurin osa haastateltavista
piti muutosviestintdd kuitenkin onnistuneena usealla eri viestinnan osa-alueella.
Haastattelujen perusteella kohdeyritykselld on hyvat lahtékohdat muutosproses-
sissa etenemiseen yrityksen sisdisen viestinnan osalta. Muutosviestinté osoittautui
ehk& vahan hankalaksi tutkimusaiheeksi, koska muutosprosessi oli vasta alkuvai-
heessa ja tietoa oli siten rajallisesti. Tutkimuksesta oltaisiin saatu mahdollisesti
enemman irti, jos se oltaisiin toteutettu myéhemmasséd muutoksen vaiheessa. Jat-
kossa olisi mielenkiintoista tutkia, miten uusien toimintatapojen kdyttoénotto on-
nistui, ja miten tyontekijat kokevat uudet toimintatavat arjessaan.

6.2 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan yleisesti kasitteiden reliabiliteetti ja validi-
teetti avulla. Tutkimuksen luotettavuus eli reliaabelius tarkoittaa tulosten tark-
kuutta. Tulokset eivat siis ole sattumanvaraisia, vaan sama tutkimus on toistetta-
vissa samoin tutkimustuloksin. Tutkimuksen patevyys eli validius tarkoittaa, etta
mittarilla tai tutkimusmenetelmall4 mitataan sitd, mité tutkimuksessa on tarkoitus-
kin mitata. Kasitteita reliabiliteetti ja validiteetti ei voi sellaisinaan soveltaa kvali-

tatiiviseen tutkimukseen, silla ne yhdistetddn ennemminkin kvantitatiivisen eli
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madrallisen tutkimuksen luotettavuuden arviointiin. Laadullisessa tutkimuksessa
tutkija on tutkimuksen keskeinen tutkimusvaline, ja ensisijainen luotettavuuden ar-
vioimisperuste onkin tutkija itse. Luotettavuuden arviointi koskee laadullisessa tut-
kimuksessa siten koko tutkimusprosessia. Laadullista tutkimusta ei voi kaytannossa
koskaan toistaa sellaisenaan, koska jokainen talla tutkimusmenetelmélla tehty tut-
kimus on kokonaisuutena ainutkertainen. (Eskola & Suoranta 1998, 211; Vilkka
2015, 193-194, 197.)

Laadullisen tutkimuksen voi sanoa olevan luotettava, kun tutkimuksen tutkimus-
kohde ja tulkittu materiaali ovat yhteensopivia eivatka teorianmuodostukseen ole
vaikuttaneet epdolennaiset tai satunnaiset tekijat (Vilkka 2015, 196). Tamén tutki-
muksen luotettavuutta on pyritty parantamaan kuvaamalla tutkimuksen etenemisté
mahdollisimman tarkasti seké& perustelemalla tutkimuksessa kéytettyja menettely-
tapoja. Tutkimuksen tuloksia ei voi voimakkaasti yleistad, koska haastateltavia oli
vahan verrattuna kohdeyrityksen henkildston maéaraén kahdessa tutkimukseen raja-
tussa yksikossd. Haastattelujen laatua on pyritty parantamaan litteroimalla haastat-
telut mahdollisimman nopeasti niiden nauhoittamisen jélkeen. Kaikki haastattelut
on litteroitu noudattaen samoja s&antdja, miké parantaa haastatteluaineiston luotet-
tavuutta. Kaikki kdytettavissa oleva aineisto otettiin huomioon tutkimustuloksissa.
Johtopéatoksid muodostettiin niista seikoista, jotka nousivat haastatteluissa usein
esille. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 185, 189; Vilkka 2015, 195.)
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LITTEET

LITE 1.
HAASTATTELURUNKO
Tama haastattelu koskee Yrityksessa X tapahtuvaa toimintatavan muutosta.

1. Taustakysymykset:
a. Mika on toimenkuvasi yrityksessa?
b. Oletko ollut mukana muutoksen aikaisessa tydskentelyssa?

2. Mistd muutoksessa on mielestési kyse, mihin sill& pyritdan?

3. Onko sinulle kerrottu, miten muutos vaikuttaa toimintaan? Kerro muutok-
sista yksilo- ja tiimitasolla.

4. Miten tydyhteisd suhtautuu muutokseen?

5. Miten itse suhtaudut muutokseen, pidatko sitd hyvand vai huonona asiana?

6. Onko viestintdd ollut muutosprosessin aikana mielestasi riittavasti, liikaa
vai liian vahan?

7. Onko muutokseen liittyvista asioista viestitty selkeésti ja johdonmukaisesti?
Oletko ymmartanyt, mita viestill tarkoitetaan?

8. Oletko saanut vastauksia sinua askarruttaviin kysymyksiin?

9. Onko muutokseen liittyvisté asioista kerrottu tarpeeksi ajoissa? Onko vies-
tintd ollut mielestési avointa?

10. Misté viestintdkanavasta tai -kanavista toivot saavasi tietoa muutokseen liit-
tyen? Kerro oma mielipiteesi eri viestintdkanavien kaytosta.

11. Onko kasvokkaisviestintéa ollut mielestasi riittavasti?

12. Oletko itse ollut muutoksen aikana aktiivinen ja etsinyt tietoa, jos olet sita
tarvinnut?

13. Onko sinulla ollut mahdollisuus osallistua ja vaikuttaa muutoksen suunnit-
teluun ja sen toteutukseen, jos olet niin halunnut?

14. Asteikolla 1-10, kuinka arvioit viestinnan onnistuneen muutosprosessin ai-
kana? Perustele vastauksesi.

15. Miten muutoksen aikaista viestintad voitaisiin mielestasi parantaa? Muita

ajatuksia ja kommentteja?



