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THVISTELMA

Puolustusvoimauudistuksessa tydyhteisoviestinnalla on iso merkitys muutoksen
onnistumisen kannalta. Tamé tutkimustyo késittelee PVuudistusviestinnan tavoit-
tavuutta, ymmarrettavyyttd, ajantasaisuutta, riittdvyytta ja tiedon luotetavuutta
Héameen rykmentissd. Muutoksessa johdon rooli on térked ja tutkimusongelmaa
ldhestytédan tehdyssa tutkimuksessa seka johtamisviestinnén ettd muutosviestinnan
teorioiden kautta.

Teoreettisessa viitekehyksessé késitellddn muutos- ja johtamisviestintad, jotka
ovat tydyhteisoviestinnén erityisalueita. Muutosviestinta ei ole kriisiviestintaa.
Muutos on yhdelle mahdollisuus ja toiselle taas uhka; jokaisella menee oma ai-
kansa kasitella muutosta. Proaktiivisella viestinnalla pyritaan vaikuttamaan muu-
tosvastarinnan vahvuuteen ajantasaisen tiedon kautta oikeita viestintdkanavia
kayttden. Koska muutosviestinnédn tavoitteena on avoimuus, on kasvokkain vies-
tintd muutosviestinnan térkein kanava. Hyvin johdetulla muutosviestinnalla yll&-
pidetddn tydémotivaatiota ja yrityksen paivittaisia toimintoja, kun taas huonosti
hoidettu muutosviestintd voi johtaa muutosvastarintaan.

Tama tutkimus toteutettiin tammikuussa 2013 koko henkildstolla survey-
tutkimusmenettelyné. Kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen tutkimuksen yhdistelmé-
kysely suoritettiin verkkopohjaisella ohjelmalla. Tutkimusta tarkennettiin avoimil-
la kysymyksilla osalla etukéteen valituille henkil@ille. Kyselyiden perusteella tie-
don koettiin olevan péaasééntoisesti oikeanlaista, ajantasaista ja tavoittaneen henki-
[6ston hyvin. Puolustusvoimien viestintastrategia maaritteli paéviestintakanavaksi
Torni-portaalin, mutta Hameen rykmentissé koettiin pidetyt tiedotustilaisuudet
tarkeimmiksi ja informatiivisimmiksi kanaviksi. Tiedon koettiin muuttuneen hiu-
kan muutoksen edetessd. Muutosviestinnan toisto arsytti joitakin ihmisid, mutta
suurin osa piti toistoa hyvana. Ristiriitaisia vastauksia tutkimuksessa saatiin kysyt-
téessa tiedon luotettavuutta - muutoshuhuja oli, mutta niita eivat kaikki kuiten-
kaan olleet kuulleet. Parhaiten koettiin toimivan tukikoordinaattoreiden muutos-
viestinnadn. Sen sijaan johdon viestinndn osalta johtoryhman jasenen vaihtuminen
kesken muutoksen aiheutti muutosvastarintaa. Tehdyn tutkimuksen mukaan Ha-
meen rykmentissa koettiin muutosviestinnén onnistuneen kaiken kaikkiaan hyvin.

Asiasanat: tydyhteisoviestintd, muutosviestintd, johtamisviestintd, Hameen ryk-
mentti, puolustusvoimauudistus
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ABSTRACT

In the defence forces reform, organizational communication has a major im-
portance in the success of change management. This thesis deals with the intelli-
gibility and reach, as well as the timeliness, adequacy, and reliability of communi-
cation during the defence forces reform at Hime Regiment. The management
team has a crucial role in change management. Thus, the theoretical framework of
this study relies on two special fields of organizational communication: change
communication and management communication. Processing the change individ-
ually requires time. Proactive communication moderates change resistance by
sharing timely information through right communication channels. The most im-
portant communication channel in change is face-to-face communication as it
guarantees transparency. Successfully managed change communication maintains
work motivation and supports an organization’s daily operations. Poorly managed
change communication in turn results in change resistance.

This study was carried out in January 2013 as a survey through a web-based soft-
ware system. The first questionnaire was targeted at the entire personnel of Hame
Regiment and included both quantitative and qualitative questions. A second
questionnaire including more detailed open-end questions was sent to a selected
group of personnel. Based on the survey, communication was seen to be appropri-
ate and timely and it had an adequate reach among the personnel. The defence
forces communication strategy defined *Torni’ portal as the principal communica-
tion channel, whereas the briefings were considered the most important and in-
formative channel at Hdme Regiment. Information was seen to have changed
slightly during the change process. Some respondents found the repetition of the
communication annoying, but the majority of them considered it positive. There
were some contradictory views on the reliability of information. Some people had
heard some rumours, but not everybody. Communication by the assisting change
coordinators was regarded as the most effective part of change communication.
As to management communication, the replacement of one member in the man-
agement team during the change caused some change resistance. All in all, the
respondents felt that change communication in H&me Regiment was implemented
successfully.

Key words: organizational communication, change communication, management
communication, the Hdme Regiment, the defence forces reform
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1 JOHDANTO

Puolustusvoimat julkaisi 8.2.2012 puolustusvoimauudistuksen. Sen perustavoite
on varmistaa, ettd puolustusvoimat kykenee tayttdmaan tehtavansa ja yllapitamaan
Suomen sotilaallisen puolustuskyvyn myos jatkossa. Puolustusvoimien koko ja
paivittdinen toiminta suhteutetaan uudessa organisaatiossa kéytettdvissa olevaan
rahoitukseen. Kaikissa puolustushaaroissa uudistetaan ja kevennetééan joukko-
osastojen rakennetta keskittamalla hallintoa ja tukeutumalla keskitetymmin tuotet-
tuihin logistiikan jarjestelyihin seké tukipalveluihin. Vdhemman téarkeista kiinteis-
toista ja alueista luovutaan. (Puolustusvoimat 2012.) Puolustusvoimauudistus ly-

hennetdén virallisesti PVuudistus, jota tassé tydssé kéytan jatkossa.

1.1 Opinnaytetyon tausta ja aiheen valinta

Julkaisutilaisuus valitettiin varuskuntapaikkakunnilla, kaikissa puolustushaaroissa
ja néiden alaisissa joukko-osastoissa helmikuun 8. paivéné samanaikaisesti. H&-
meen rykmentissa oli kaytdssé auditoriot sekd varuskunnan ettd harjoitusalueen

luokkatilat. Tata tiedotustilaisuutta edelsi vuosia kestanyt tydryhmaétyoskentely.

Vaikka PVuudistuksessa esitettdva materiaali oli salainen ennen PVuudistuksen
julkaisutilaisuutta, jostain oli tietoa kuitenkin vuotanut lehdistélle. Mielesténi
Hameen rykmentin muutoksen tydyhteisoviestinté alkoi esikuntapaallikon (EP)

27.1.2012 sisaisella sahkopostiviestilla:

Hyvaa huomenta kaikille,

ohessa tiedoksenne tdmanpaivainen artikkeli Aamulehdesta - jos
saatte selvaa.

Edelleenkin elamme samassa tilanteessa eli virallista tietoa
PVuudistuksen vaikutuksista Lahden varuskuntaan ei ole.

MAAVE (Maavoimien esikunta) on kaskenyt kaikkia joukkojaan
valmistautua varuskunnallisiin tiedostustilaisuuksiin lyhyella
varoitusajalla ja tdhan meilla on valmius.

Aamulehden artikkeli on toimittajan omaa spekulaatiota, jonka
virheellisyyksilla yritetaan saada puolustusvoimat antamaan
vastineensa, jota kautta toimittajille mahdollisesti avautuisi uu-
sia juttujen aiheita. Presidentinvaaleilla kun ei endé joka sivua
saada tayteen ja kuka jaksaa lukea joka paiva Tapparan ja ll-



veksen tappioista : )
EP (Peltoniemi 2012)

Puolustusvoimissa PVuudistuksen viestintd on kohdistettu kaikille yksikoille sa-
mansisaltoisend ja samanaikaisesti. Huhut kuitenkin kertovat viestinnan olleen
erilaista eri joukko-osastoissa — tai se on koettu erilailla. Himeen rykmentissa
tydyhteisoviestinta niin sisdisille kuin ulkoisille sidosryhmille on pyritty hoita-
maan mahdollisimman tehokkaasti ja toimivasti. PVuudistusviestinndssa viestin-

tastrategian mukaisesti painopiste on oman henkildston viestinndssé.

Olen itse muutoksen kohteena. Tama tarkoittaa, ettd puolustusvoimissa ei ole
osoittaa minulle tydpaikkaa puolustusvoimien organisaatiossa 2015. Hameen
rykmentissa meita oli 26 siviilityontekijad. Maara on muuttunut: muutoksen koh-
teeksi on tullut lisd4, mutta toisaalta muutoksenalaisia on ldhtenyt pois Hameen
rykmentisté. Kaikille sotilaille oli osoittaa paikka — tosin suurimmalle osalle tyds-
sékayntialueen ulkopuolelta (Finlex 2009). Tama tarkoittanee, ettd myos niiden
joukossa, joille paikka on ollut osoittaa, on tyytyméattomyyttd. Hameen rykmentin
kannalta muutos kohdistuu koko tydyhteisoon. Hameen rykmentti lakkautetaan
31.12.2014, eika Lahteen jaa tyopaikkoja puolustusvoimissa lukuun ottamatta

Aluetoimistoa.

Tydyhteisoviestinndn onnistumista muutoksessa ovat tutkineet lukuisat tutkijat
ammattikorkean opinnéytetoissadn. Sanna Tyyska tutki KELA:n sisdisen viestin-
nan roolia muutostilanteessa. Jaana Hiltunen (Hameen Ely-keskus, Henkil6ston
kokemuksia muutoksessa, 2010) paneutui tutkimuksessaan siihen, kuinka henki-
16st0 koki muutoksen Hameen Ely-keskuksen ulkoistaessa joitakin tyotehtavia
sekd miten muutos vaikutti tydyhteisoon. Marja Koiviston (Johtaminen, johtamis-
viestinta ja tyohyvinvointi, 2011) Sosiaali- ja terveysalan kehittdmisen ja johtami-
sen koulutusohjelman (ylempi AMK) opinnéytetydssa tutkimusongelmana oli
johtamis- ja yhteisoviestinnan vaikutus tyohyvinvointiin. Tyon tarkoituksena oli
kehittdd johtamisviestintdd tuottamaan ja tukemaan tyohyvinvointia. Aiemmissa
tutkimuksissa muutokset ovat olleet tyontekijoiden kannalta véhemman henkil6-
kohtaisia ja/tai radikaaleja: muutos on kohdistunut markkinointiin, tietohallintajér-

jestelmien muutokseen seké yrityksen jonkun osa-alueen ulkoistamiseen.



1.2 Tutkimuksen tavoite, tutkimusmenetelmat ja rajaukset

Tutkimuksen padmadréna on tutkia puolustusvoimauudistusviestintdd Hadmeen
rykmentissd. PVuudistusviestintd on tydyhteisoviestintad, joka muodostuu muu-
tos- ja johtamisviestinnéstd. Tutkimuksen pdédongelma on tyoyhteisdviestinnan
toteutuminen PVuudistuksessa Hameen rykmentissa. Tutkimustyon apukysymyk-

sia ovat:

1. Miten PVuudistusviestintd on tavoittanut Hameen rykmentin henkilékun-

nan?
o kéytetyt viestintakanavat
e esimies- ja johdon viestinta
¢ tukikoordinaattorien viestinta

2. Onko PVuudistusviestinta ollut Hdimeen rykmentissa selkokielista ja ym-

marrettavaa?

3. Onko PVuudistusviestinta tavoittanut kaikki rykmenttiléiset oikeaan ai-

kaan ollen ajantasaista?
4. Onko PVuudistusviestinté ollut riittdvaa?
o kéaytetyt viestintdkanavat
e esimies- ja johdon viestinta
e tukikoordinaattorien viestinta
5. Onko viestinnadssa jaettu tieto ollut luotettavaa?

Puolustusvoimauudistusviestinndssa Hameen rykmentissa tutkitaan viestinnan
tavoittavuutta, ymmarrettavyyttd, ajantasaisuutta, riittavyytta seké tiedon luotet-

tavuutta.. Tutkimuksen viitekehys on esitetty kuviossa 1.



YMMARRET-
TAVYYS

PVUUDISTUS-
VIESTINTA

AJANTASAI-
SUuUS

KUVIO 1. Tutkimuksen viitekehys

Tutkimus perustuu Padesikunnan paatokseen A123855 (11.12.2012) ja se suorite-
taan alkuvuodesta 2013 vapaaehtoisuuteen perustuvana ns. survey-
tutkimusmenettelyna. Tama kvantitatiivisen (maaréallisen) ja kvalitatiivisen (laa-
dullisen) tutkimuksen yhdistelma tehdaan verkkopohjaisessa NetJotos-
ohjelmistolla. Hdmeen rykmentin henkilokunnalle l1&hetetd&n puolistrukturoitu
kyselylomake. Kyselylomakkeella on suljettuja strukturoituja kysymyksia, joihin
vastaus annetaan viisiportaisella asteikolla. Tdman lisaksi vastaajalla on mahdolli-
suus vastata muutamaan avoimeen, tarkentavaan kysymykseen omin sanoin. Sul-
jettujen kysymysten vastaukset kasitelldaén kvantitatiivisesti eli mééarallisesti. Kva-
litatiivinen eli laadullinen tutkimus ei tarvitse vélttamatta laheisté kontaktia tutkit-
tavaan. (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2009, 193-201.)

Toinen kvalitatiiviseen tutkimukseen perustuva tutkimuslomake lahetetdan Ha-
meen rykmentissa henkildstopéallikén kanssa yhdessa ennalta maarittelemille
henkildille 2-3 vastaajaa jokaisesta joukkoyksikostd. Nama henkil6t pyritdén va-
litsemaan siten, ettd kaikki henkilokuntaluokat ovat edustettuina: joukossa on si-

viilej& ja sotilaita seka muutoksenalaisia etté sijoitettuja. Tama kvalitatiivisen tut-



kimuksen lomake siséltadd avoimia kysymyksié, joihin pyydetdan perusteltuja vas-
tauksia. (Hirsijarvi ym. 2009, 160-166.)

Kvantitatiivinen ja kvalitatiivinen tutkimus ovat toisiaan tdydentéavia tutkimusta-
poja. Tassa tutkimuksessa tutkimukset suoritetaan osittain paallekkéin, mutta ole-
tetaan, ettd henkilot ovat vastanneet ensin kvantitatiiviseen kyselylomakkeeseen.
Siitd huolimatta, etta teoreettisesti ndma pitéisi tehda toisin pdin. Taman lisaksi
tutkija kéayttaa johtopaatdsten tukena omaa havainnointia. (Hirsijarvi ym. 2009,
136.)

Puolustusvoimauudistus koskee koko puolustusvoimia, mutta tdiman tyon tavoit-
teena on tutkia Hdmeen rykmentin tyoyhteisdviestintdd omalle henkildstolle. Nai-
ta tyoyhteisdviestinnan osatekijoitd on hankala mitata konkreettisesti. Tassa tyos-
sé peilataankin viestintaa johtamisviestinnan ja muutosviestinnan teorioiden kaut-
ta siihen, miten ihmiset ovat kokeneet PVuudistusviestinndn. Tarkastelundkokul-
mia ovat viestinnan tavoittavuus, ymmarrettavyyttd, ajantasaisuus, riittavyys ja
tiedon luotettavuus. Tasta tydsta rajataan ulkopuolelle tydyhteisén ulkopuolinen

viestinta sekd muiden joukko-osastojen ja ylempien esikuntien tyoyhteisdviestin-

t4. Tutkimuksessa ei tutkita YT-menettelyd eik& sen vaiheita. Myos tydhyvinvoin
ti, siitd huolimatta, ettd Hadmeen rykmentissa siihen on kiinnitetty erityista huo-

miota puolustusvoimauudistuksen yhteydessa, jatetaan tutkimuksen ulkopuolelle.

1.3 Opinnaytetyon rakenne

Opinnaytety6 on jaettu viiteen eri osa-alueeseen kuvion 2 mukaisesti. Ensimméi-
nen luku on johdanto, missé on esitetty opinndytetyon aiheen valinta seka tutki-
mukselle asetetut tavoitteet, tutkimusmenetelmat ja rajaukset. Teoreettinen viite-
kehys muodostuu kahdesta itsenéisesta luvusta muutosviestinnésta ja johtamis-
viestinnastd. Ensimmainen teorialuku kasittelee tyoyhteisoviestintddn kuuluvan
muutosviestinnan késitteend, kertoo muutosviestinnan kanavat sekd kuinka muu-
tos késitella&n. Toinen teorialuku keskittyy tydyhteisdviestinnan toiseen erikois-
alueeseen — johtamisviestintaan. T&ssa luvussa kasitellddn muutoksen johtamista

sekd johtamisviestinnan eri ndkokulmia.



Luvussa nelja esitelld&n case-yritys Hdmeen rykmentti seké k&ydaan 1api puolus-
tusvoimien viestintastrategia sekd varta vasten puolustusvoimauudistukseen tehtya
viestintastrategiaa. Ensin sidotaan teoria puolustusvoimien viitekehykseen ja ta-
man jalkeen l&pikaydaan saatuja tutkimustuloksia, niiden luotettavuutta ja tehdaan

johtopaatoksié. Viimeinen luku on yhteenveto koko opinndytetyosté.

Johdanto

Teoreettinen viitekehys

Muutosviestinta Johtamisviestinta

W

Case: Hameen rykmentti

Yhteenveto

KUVIO 2. Opinnaytetyon rakenne

1.4 Opinnaytetyon keskeiset kasitteet

Puolustusvoimissa kaytetaan paljon lyhenteitd. Alla on koottu muutamia tassa
ty6ssa esiintyvia lyhenteitd ja termeja selityksineen tutkielman lukemisen helpot-

tamiseksi.
e PV = puolustusvoimat
e HAMR = Hameen rykmentti
e MAAYV = Maavoimat
e PVuudistus = puolustusvoimauudistus
e EP = esikuntapaallikkd

e KOM = komentaja



e Torni-portaali = Puolustusvoimien intranet
e MIL-posti = Puolustusvoimain ulkoinen sahkopostijarjestelmé
e PVAH

o Puolustusvoimien asiahallintajarjestelmé on sisédinen tiedonvélitys-
kanava. PVAH toimii sisdisena sahkopostijarjestelména seka asia-
kirjojen sahkoisena arkistointivalineend. Kaikki talon siséinen séh-
kodposti hoidetaan PVAH-viesteilla.

e NetJotos

o Verkkopohjaisen NetJotos -ohjelmiston avulla Puolustusvoimissa
suoritetaan sisaiset Kyselytutkimukset. Néita ovat yksittéiset tutki-

mukset seké joka vuosi tehtavét ilmapiirikyselyt.



2 MUUTOSVIESTINTA

Viestinndn onnistumiseen vaikuttavat ihmisten valiset suhteet. Viestin ollessa ne-
gatiivinen, vastaanottaja voi torjua sen. Viestintévéline voi olla vaara tai viestin
merkitys vastaanottajalle erilainen kuin lahettdjalle. Tamén vuoksi viestin sanoma
ja se, miten viesti lahetetddn, ovat yhta tarkedssa asemassa. Muutos- ja kriisivies-
tintd ovat viestinnan erityisalueita johtamisviestinnan ohella. Toisaalta muutos-
viestintd on alettu néhda omana viestinnan lajinaan, siitd huolimatta, ettd se on osa
strategista viestintaa ja johtamista. Viestintastrategian tehtdavana on luoda ja ylla-
pitaé keskustelua, jotta muutoksen kohteena olevat ymmartavét tilanteen. (Juholin
2009, 20-22, 320, 332; Aberg 2002, 19-22.)

2.1 Muutosviestintd osana tydyhteisoviestintaa

Tydyhteisoviestinta eli organisaatioviestinta on vuorovaikutteista ja vastavuorois-
ta tyOyhteison viestintdd. TyoyhteisOviestinta kattaa seka sisdisen etta ulkoisen
viestinnan. (Juholin 2008, 61; Aberg 2006, 98; Kauhanen 2010, 174-176.) Juholin
(2009, 22) ei pidé organisaatioviestintdd samana kuin yhteisoviestintd, koska se
sisdltda kaiken organisaatiossa tapahtuvan viestinnan, vaikka toteaakin sita kaytet-
tavan yhteisoviestinnan synonyymina. Yhteisoviestintd on erilaisten yhteisdjen
johdettua, ammattimaista, koko organisaation tavoitteista l&htevaa viestintéa ja
nain laajempaa kuin organisaatioviestintd. Aiemmin puhuttiin sisdisesta viestin-
nasta tai tiedotuksesta, tydyhteisoviestintd on kuitenkin Juholinin (2009, 22, 141)
mielestd kuvaavampi kasite. Jyvaskylan yliopiston Viestintétieteen laitos (2013)
madrittelee yhteisdviestinnan tieteenalana tutkivan viestintaa tyoyhteisoissa seka

erilaisten organisaatioiden ja sen sidosryhmien vélilla.

Abergin (2006, 96-105) mukaan viestintd on tydyhteisén voimavara, joka tukee
tavoitteiden saavuttamista. Tydyhteisoviestintd on organisoitua viestintég, jossa
kaytetdan hyvéksi erilaisia teknisia apuvalineitd — kanavia. Tata varten yritykset
yleensa tekevét viestintastrategian, joka on johdon tyovéline. Tydyhteisoviestinta
voidaan my®os esittad Abergin pizza-mallilla kuviossa 4, joka tunnetaan myos tu-
losviestintdmallin nimelld. Perustoimintojen tuki on tydyhteisoviestinnén tarkein
tehtdva, joka takaa toiminnan jatkumisen héirioitta. Kiinnittdmisella tarkoitetaan

henkildston perehdyttdmista ja opastamista tydhon ja tydyhteisoon. Nykyaan mo-



nessa yrityksessé on perehdytysohjelmat. Informointi on enképé nakyvinta vies-
tintd4: ulkoista ja sisaista viestintad. Pizzan viimeinen siivu on profilointi eli ta-

voitekuvan rakentaminen teoin, viestein ja ilmein.
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KUVIO 3. Abergin pizza (Aberg 2013a)

Hyvélle tydyhteisoviestinnalle on ominaista monisuuntaisuus, avoimuus ja pyrKi-
mys yhteisollisyyteen seka luottamus ja vuorovaikutteisuus. Nama tyoyhteisovies-
tinn&n kulmakivet varmistavat, ettd ajantasaista tietoa on aina saatavilla ja etta
viestintd tapahtuu sielld missd ihmiset ovat. Varsinkin muutosviestinnassa koros-
tuu tiedon ajantasaisuus sekéa yhteisollisyys ja luottamuksellinen vuorovaikutus,
silla ne luovat selviytymismahdollisuuksia ja antavat voimia kasitell& yhdessa
my0s vaikeita asioita. Muutostilanteessa viestinnén vastuullisuus punnitaan, silla
jos muutostilanteissa ei viestinta ole riittdvan tehokasta ja avointa, alkavat huhut
levit4 ja ottaa valtaa. (Juholin 2008, 61-63; Juholin 2009, 143; Rissa 2013.) Tyo0-
yhteisoviestintd k&sittaa siséisen ja ulkoisen viestinnédn, organisaatiokéyttaytymi-
sen, organisaation johtamisen, muutosviestinnan, markkinointiviestinnan ja suh-
detoiminnan. (Jyvaskylan yliopisto 2013; Juholin 2009, 23). Tydyhteisdssa muu-
tos on yleensé hidas prosessi, jota edeltéd pitka valmistelu. Siitd huolimatta, etta
muutos voi olla yksilén kannalta uhkaavaa, ei kyseessa ole kriisiviestinta. (Aberg
2006,131). Tosin Seeck (2013) né&kee irtisanomiset niin yksilon kuin tydyhteison
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kriisina kriisijohtamisen ndkokulmasta. Myds iso organisaatiomuutos voi kuulua

kriisijohtamisen saralle.

Yksi viestinnan erityisalueista on kriisiviestintd. Silla tarkoitetaan tapahtumaa tai
prosessia, joka uhkaa yhteisoa ja sen omaisuutta, henkilostod seké mainetta. Muu-
tos taas on ennalta suunniteltu tapahtuma. Kriisiviestind on osa kriisijohtamista,
johon liittyy selkeasti koko kriisiviestinnan elinkaari: kriisiin varautuminen, itse
tapahtuman aikainen toiminta seké jalkihoito. Kriisiviestintd on yksi erityisvies-
tinnén osa-alueista, jossa viestinta koskee esim. &killistd onnettomuutta tai hitaasti
etenevéd tapahtumaa. Kriisin jalkeen yhteison luotettavuuden ja maineenhallinnan
palauttamiseen menee yleensa aikaa. Parasta kriisinhallintaa on huolehtia hyvasta
vuorovaikutuksesta sidosryhmien kanssa seka hyvan maineen yllapito. (Juholin
2009, 299.) Vaikkakin Abergin (2002, 260) mukaan kriisi on monta kertaa liian
voimakas ilmaisu, on kyseessé odottamaton tilanne, joka edellyttd4 nopeaa rea-
gointia tilanteessa, jossa tydyhteiso on altavastaajana. Wiio (2009, 74) tarkentaa
kriisiviestinnan kattavan sodat, onnettomuudet ja luonnonmullistukset. Muutos-
viestintaa ei edella mainituin perustein voida pitaa kriisiviestintand. Mutta samoin
kuin muutosviestinndssa, myos Kriisitilanteessa johdolta vaaditaan hyvéa kriisin-
hallintakykyad, viestintataitoja ja johtajuutta. Viestintd on keskeinen osa johtamista
kriisitilanteissa (Seeck 2013).

Juholin (2009, 301) jaottelee Kkriisiviestinnén seuraavasti:

1. tilanteesta vetaytyminen — ei kommentoida mitéén
2. vastataan kysyttaessa

3. organisaation selittely, asioiden kaunistelu

4. tiedotetaan heti, kun on tiedotettavaa

Sosiaalinen media lis&4 tiedonkulkua huomattavasti, ja mahdollisimman varhai-
nen ja totuudenperdinen tiedottaminen helpottaa maineen ja luottamuksen korjaa-
mista kriisin jalkeen. Asianmukaisen ja ajantasaisen, ei liian yksityiskohtaisen tai
teoreettisen, kriisiviestintdsuunnitelman avulla reagoiminen mahdollistuu ja jopa
helpottuu. Tiedonkulku kriisitilanteessa, niin siséisille kuin ulkoisille sidosryhmil-

le on kriittinen tekijd, joka vaatii saumattoman yhteistyon organisaation sisalla.
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(Juholin 2009, 299-310.) Niin johdon kuin koko organisaationkin kyky viestia
punnitaan usein Kriisitilanteessa (Juholin 2008, 195).

2.2  Muutos: mahdollisuus vai uhka

Muutos on tilanne, jossa tutusta ja turvallisesta siirrytddn uuteen, tuntemattomaan
toimintatapaan tai tilaan. Organisaatiossa muutos on monta kertaa henkildston
kannalta negatiivinen asia, koska se vaatii vanhoista tutuista ajattelumalleista luo-
pumista ja uusien — vieraiden — toimintatapojen omaksumista. Muutoksella orga-
nisaatiossa pyritaan yleensa parempaan kilpailuasemaan markkinoilla hakemalla
tehokkuutta ja tuottavuutta. Muutoksen kohteena valillisesti on aina henkilgsto.
Positiivisena muutoksena voidaan paasaantoisesti pitaa esim. tietojarjestelmén
muutosta, jolla henkildsto pystyy tekemaan tyota tehokkaammin ja helpommin.
Kuitenkin tallaisessakin muutoksessa voi olla henkildita, jotka pelkaavat oman
osaamisen ja oppimisen tasoa ja kykyad. Kun organisaatio pyrkii parantamaan tuot-
tavuuttaan tai tehokkuuttaan, on usein pelkona tyopaikkojen menetys, oman tyo-
aseman huononeminen tai tydn siirtyminen toiselle paikkakunnalle. (Juholin 2009,
320-321; Elving 2005.)

Muutosviestintd on erityisviestintad, jossa on yleensd enemmaén aikaa kuin kriisi-
viestinndssd. Muutos koskee nykytilannetta tai tulevaisuutta — yleensa pitkalla
tahtaimella — harvoin muutos on yllatys. Organisaation lakkauttaminen tai supis-
taminen vie yleensa laissa maaritellyn ajan myds viestinnallisesti (Finlex 1988).
Sen sijaan uuden tietojarjestelman tai tuotantolinjaston muutos voi olla pidempi-
aikainen prosessi. Muutos koetaan erilailla ja sen merkitys on suhteellinen — muu-
tos on tulkinnallinen ja siihen vaikuttavat ihmisen omat kokemukset ja mielikuvat.
Muutostilanteessa korostuu viestinndn suunnittelu ja johtaminen. Muutosviestin-
néssa on tarked perustella henkildstolle, miksi muutos on tarpeellinen. Tiedotta-
misen ja keskustelujen tarve korostuu muutoksessa. Siita huolimatta, ettd henki-
I6stolle on kerrottu kaikki faktat tarkkaan, on viestin perillemeno ja sen ymmarret-
tavyys kyseenalainen. Muutos on yhdelle uhka ja toiselle se voi olla mahdollisuus.
(Juholin 2008, 125-126; Erdmetsa 2003, 8-27; Merrel 2013; Johansson 2008.)

Elving (2005) tdsmentaa vield, ettd muutosviestinnén yksi tarkeimmisté tehtévista
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on kertoa henkilostolle selkeésti, miten kunkin yksilon tyd tulee muutoksessa

muuttumaan.

2.2.1 Muutoksen kasittely

Muutos voi tapahtua organisaatiossa hallitusti hyvén proaktiivisen viestinnan kei-
noin, véhemman hallitusti tai jopa kriisiviestinnan kautta, jolloin viestinnéllisesti
voidaan katsoa muutoksen viestinnén epdonnistuneen. Muutostilanteessa tiedon-
tarpeen mééra kasvaa: miten tdma vaikuttaa yksiloon ja hdanen tyohonsé taikka
asemaansa. Pystyyko tydntekijé sisdistimaan ja oppimaan uudet toimintatavat tai
ohjelmat? Muutoksen kasittelyssa kuunteleminen ja keskustelu ovat tarkeita kei-
noja. Nain muutoksen kohteena oleva saa olla mukana vaikuttamassa muutokseen.

Muutosviestinnallisesti viestin tavoitteena on,

1. ettd henkildstd ymmartad, mistd muutoksessa on kyse ja miksi muutos on

tarpeellinen
2. etta tieto jaetaan ajantasaisesti ja tavoitteet saavutetaan
3. antaa riittdva henkilokohtaisen keskustelun mahdollisuus
4. hyddynnetédédn henkiloston asiantuntemus.
(Juholin 2009, 320-323; Elving 2005.)

Viestinndn keinoin pyritdén lisddmaan yrityksen yhteisollisyytta ja henkildston
yhteenkuuluvuutta. Muutosviestintd pyrkii lisédmé&én luottamusta yhteisoon ja
yritysjohtoon. (Elving 2005). Helsilan (2008, 176-177) mukaan muutosprosessin
ensimmaisessa vaiheessa henkilon kohdatessa muutoksen seuraa ahdistus. Proses-
sin jarjestys voi vaihdella. Prosessi voidaan kuvata ns. U-mallina kuvan 1 mukai-
sesti. Padsaantoisesti kieltdmisen, vihan ja masennuksen kautta henkil6 etenee
asteittain kohti hyvéksyntéé. Vaiheet saattavat toteutua hieman eri jarjestyksessa,
eika regression mahdollisuuskaan ole poissuljettu. Kuitenkin kaikki mallin vaiheet

kaydaan yksilollisessa jarjestyksessa — omalla aikataululla lapi.
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KUVIO 4. Muutosprosessi (Helsila 2008,176)

Muutoksen kasittely alkaa muutoksen perustelulla. Muutos tulee konkretisoida
muutoksen kohteena oleville mahdollisimman varhain siten, etté jokainen tajuaa,
miten muutos koskettaa juuri “minua”. My0s se, mikéd jad muutoksen ulkopuolel-
le, tai missd muutokset ovat vahédisempid, tulee kertoa selkedsi. (Juholin 2008,
129-130.)

2.2.2 Muutosvastarinta

Mité suuremmasta muutoksesta on kyse, sitd enemmaén se aiheuttaa vastustusta.
(Juholin 2009, 320). Toisaalta muutoksen kerrontatapa vaikuttaa vastarinnan maa-
réan. Epatietoisuus lisdd muutosvastarintaa (Elving 2005). Koska muutosvastarin-
nan vastakohta on vélinpitdmattémyys, voidaan tydpaikalla ndin ollen muutosvas-
tarinta néhda hyvéna asiana. Positiivinen muutosvastarinta tarkoittaa tyontekijoi-
den olevan kiinnostuneita tyostdan — asialla on heille merkitystd. Muutoksen
suunnittelu ja viestinndn ennakoivuus nousevat merkityksellisiksi muutosvasta-
rinnan ehkaisyssa ja hoidossa. (Torppa 2013.) Virtalan (2013) mukaan muutos-
vastarinta on olennainen osa muutosta ja sen johtamista, joissa muutosvastarinnan

kasittely on yksi kriittisempi& muutosjohtamisen osa-alueita.

Kuviossa 5 Elving (2005) esittad viestinnan roolin tarkeyden muutoksessa. Sen

sijaan, ettd muutosvastarinta on vallitseva muutoksen tila, voidaan hyvin suunni-
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tellulla viestinnalla paasta muutoshalukkuuteen. Viestinnalla tdhdataan informa-
tiiviseen tietoon, jolla luodaan yhteiséllisyyttd. Tehokas muutos mahdollistuu, kun

epavarmuustekijat poistuvat ja mahdollistavat oikean viestinnan.

Muutosviestinta

\\

Epdvarmuus ja Muutosval- Tehokas
tyopelokkuus mius muutos

J

\ 4

Yhteisollisyyteen tahtaava
viestinta

KUVIO 5. Muutosviestintdmalli (mukaillen Elving 2005)

Muutosvastarinta voidaan ndhda niin positiivisena kuin negatiivisenakin. Positii-
vinen muutosvastarinta herattdé keskustelua ja mahdollistaa sen, ettei ”vaaria”
paatoksia vieda kaytantoon. Toisaalta negatiivinen muutosvastarinta voi johtaa
jopa muutoskauhuun, jolloin tydyhteisé lamaantuu, eika pysty toimimaan. Muutos
on prosessi, johon muutosvastarinta kuuluu osana muutoksen lapivientia. Hidas
muutos voi sydda tyotekijoiden uskoa muutokseen seka tulevaisuuteensa. (Era-
metsa 2003, 98-99.)

Muutosvastarinta syntyy, koska tapahtumana muutos on aina uhka turvallisuuden
tunteelle. Tiedotustilaisuudet ovat padsaéntoisesti virallisia, isossa tilassa olevia
muodollisia tilaisuuksia, joissa toki on usein mahdollisuus kysya. Muutoksen hy-
vaksymisen kannalta on tarkedd, ettd henkilostolle annetaan mahdollisuus osallis-
tua muutokseen esim. avoimissa keskustelutilaisuuksissa. Naille keskustelutilai-
suuksille pitéisi antaa virallisen tilaisuuden status. Kuitenkin siten, ettd tilaisuus
olisi vapaamuotoinen ja aidosti vastattaisiin henkildston kysymyksiin. Muutosjoh-
tamisen kannalta muutosvastarintaan pitdisi suhtautua suvaitsevaisesti ja kannus-
tavasti: on hyva, ettd ihmiset valittavat tyostéan ja tydyhteisostaan. (Juholin 2008,
135-137; Aberg 2006,126-135.)



15

Muutosvastarinta voidaankin nahdd osana muutoksen kasittelya. Organisaatiot
pyrkivat usein nujertamaan sen, silla muutosvastarinta ndhdaan hairiona. Monesti
ennen muutosprosessin ”pohjaa”, henkildt reagoivat muutosvastarinnalla omaan
inhimilliseen huoleensa ”miten minulle kdy?” Sitoutuakseen muutokseen, on
tyontekijan ymmaérrettava, mista muutoksessa on kysymys. (Juholin 2009, 323—
324.)

2.3 Reaktiivinen vs. proaktiivinen viestinta

Ajantasainen tiedonkulku luo edellytykset yritystoiminnalle. Tdma on varmasti
yksi syy siihen, etté yrityksill4 on viestintastrategia. Ns. jokapdivéisen viestinnan
toimimiseen ja viestinnén erikoistapauksiin, kuten kriisi- ja muutosviestintadn on
hyva olla vield erikseen omat strategiansa. (Juholin 2008, 85-94.) Muutostilan-
teessa tiedontarve on jatkuvaa, jolloin reaktiivisella, asioiden kommentoinnilla ja
selittdmiselld jalkikdteen pyritddn rauhoittamaan tunnelma ja “myyméén” muutos
organisaatiolle. Proaktiivisella viestinnalla taas tarkoitetaan viestintéa, jolla va-
raudutaan ennakkoon tilanteeseen. Muutostilanteiden aikataulutus viestintastrate-
gian mukaisesti on proaktiivista viestintaa, jolla muutos tehdaan viestinnan avulla
todeksi. (Juholin 2009, 331-332.)

Viestinnén tehtdva muutoksessa on luoda keskustelua ja yll&pitaa sité siten, etta
jokaisella on mahdollisuus ymmaértaa oma tilanteensa ja roolinsa muutoksessa.
Reaktiivinen viestintd vastaa kysymykseen “mit4d” muttei “miksi”. Kuitenkin mita
suuremmasta muutoksesta on kysymys, nousee henkilotasolla ”miksi mind” esiin.
Proaktiivisella viestinnalld yritys pyrkii saavuttamaan yhteisymmarryksen ja va-
kuuttamaan henkil6kunnan muutoksen taustasta ja tavoitteista vastaamalla kysy-
mykseen “miksi”. Proaktiivinen viestintd rohkaisee henkilokuntaa kohtaamaan
muutoksen: muutos voi olla myds mahdollisuus, ei pelkdstaan uhka. (Juholin
2009, 332.)

2.4  Viestintdkanavat eli -foorumit

Juholin (2010, 64) esittaa tyoyhteisdviestinnan raportissaan viestintdkanaville
termi& viestintafoorumi foorumi-sanan etymologisuuden vuoksi. Viestintdkanava

kasitteend sopii hyvin hierarkkisiin organisaatioihin, mutta tietoperustaisessa or-
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ganisaatiossa tyontekijat ovat itse osa tyoyhteisoviestintad, joka ei pelkastdan vas-
taanota viesteja. Ty0yhteisoll& on erilaisia foorumeja eri viestinnallisi4 tilanteita

varten:

e Tyofoorumi: Organisaation tyotilat kahvi- ja muine taukotiloineen
on tarkeé tiedonvalityksen kanava. Avokonttori on tiedonkulullisesti

paras tyoskentelytila.

e Sisdiset verkostot: Siséisilla verkostoilla tarkoitetaan pienia tydyh-
teison henkilGista muodostuneita ’sisapiireja”. Sisépiirill4 on nega-
titvinen sointi, koska ennen pitkaa sisapiiri saattaa pimittaa tietoa ja

kayttaa tieto omaksi hyddykseen.

e Hybridifoorumi: Kasitteend tamé foorumi on uusi ja tarkoittaa use-

amman foorumin yhdistelméaa.
e Puoliviralliset foorumit ovat asiantuntijoiden vélisté yhteistyo6ta.

e Viralliset foorumit edustavat viestinnan perinteisté ajattelua ja tun-

nistettavinta viestinnan kanavaa. Niihin kuuluvat mm.

viikko ym. palaverit,

henkildstélehdet ja muut julkaisut,

intranet,

séhkdposti ja

blogit. (Juholin 2010, 64-68.)

Koska muutosviestinndn periaatteena on avoimuus, vuorovaikutteisuus ja tiedon
ajantasaisuus seka tiedon jatkuvuus ja kertaaminen, asettaa tdmé viestintakanaville
eri vaateita kuin perusviestintd. Kasvokkainviestintd on muutosviestinnén tarkein
foorumi. Sill& saadaan aito vuorovaikutuksellinen tilanne ja sita tulisi kayttaa aina,

kun se on mahdollinen. Muita viestintdkanavia ovat:

e johdon tiedotus- ja keskustelutilaisuudet
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o yksikko- ja osastopalaverit

e yleiset kehittdmis- ja keskustelutilaisuudet

e fokus-ryhmat, joissa keskitytd&dn ongelmanratkaisuun

e tyOpajat ja “aivomyrskyt”

e esimies-alaiskeskustelut

e kehityskeskustelut

e seminaarit ja koulutustilaisuudet

e vapaamuotoiset tapaamiset ja tilaisuudet, pelit, kilpailut.
(Juholin 2009, 336-338.)

Aina ei ole mahdollisuutta jarjestaa kasvokkainviestintédé esim. laajan henkiloston
vuoksi. Talloin sahkdinen viestinté tavoittaa tosiaikaisesti ja nopeasti suuren yh-
teison. Intranetin ja sahkopostin kayttd on muutostilanteissa suotavaa, kunhan se
on ohjeistettu siten, ettd kaikki tietavat ja osaavat kayttaa sitd. Myos muut siséiset
tiedotuskanavat toimivat ajantasaisesti tavoittaen henkildston. Henkilostolehdet
voivat toimia kertaavana viestinnan foorumina. (Juholin 2009, 336-338.) Epéavi-
rallisena tiedonvalityskanavana toimii sosiaalinen media, joka armotta on puolu-
eellinen. Tadman vuoksi virallisten foorumeiden on syyté toimia ajantasaisesti ja

luotettavasti, jotteivat huhut l&hde Kiertdmaan.

Aberg (2006, 132) ehdottaa, ettd muutosta varten tulisi perustaa omat, jatkuvasti
péivitettavat verkkosivut. Sivustoilla kerrottaisiin ajantasaista tietoa muutoksen
aikataulusta ja sen etenemisesté. Jotta huhuilta valtyttaisiin, tulisi tiedottamisen
oltava jatkuvaa. Aina ei ole mitddn uutta tiedotettavaa, siitd huolimatta muutos-
viestinnan luonteeseen kuuluu jatkuva tiedottaminen. Sekin on tieto, ettei tietoa

vield tissa vaiheessa ole kertoa.
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2.5 YT-lain edellyttdmaé viestinta

Viranomaistoiminnassa ja valtionhallinnossa on yritystalouteen ndhden omat eri-
tyispiirteensé ndiden julkisuuden vuoksi. Lain ”Laki yhteistoiminnasta valtion
virastoissa ja laitoksissa” tarkoituksena on viraston toiminnan ja tyéolosuhteiden
kehittdminen samoin kuin lain ”Laki yhteistoiminnasta yrityksissa” (Kauhanen
2009, 187). Valtion YT-laki koskee kaikkia valtion virastoja pois lukien eduskun-
nan kanslia, tasavallan presidentin kanslia ja eduskunnan oikeusasiamiehen kans-
lia, valtiontalouden tarkastusvirasto sekda Suomen Pankki. Valtion virastoilla on
velvollisuus edistadéd YT-toimintaa, tat4 ei lainsaadénnollisesti saannelld yksityisel-
I& puolella. (Finlex 1988.)

Viraston on viipymatta tiedotettava Y T-menettelyn piiriin kuuluvasta asiasta hen-
kilokunnalleen ja heidéan edustajilleen. Poikkeuksen tekevét ainoastaan valtiolli-
nen turvallisuus tai maanpuolustuksen yllapito. Mikéli yleisen jarjestyksen tai
maan ulkovaltoihin solmimien suhteiden vaarantuminen on yhteistoimintamenet-

telyn esteend, voidaan tiedottamisesta liveta. (Finlex 1988.)

Y hteistoimintamenettelyn piiriin kuuluvat asiat, joita PVuudistuksessa sovelle-

taan:

¢ henkiléston asemaan vaikuttavat olennaiset muutokset
tydtehtavissa, tydmenetelmissa ja tehtéavien jarjestelyssa
seka siirrot toisiin tehtaviin, toiseen valtion virkaan tai
pysyvasti toiselle paikkakunnalle

e viraston tai sen osan lakkauttaminen tai siirto toiselle
paikkakunnalle, viraston tai sen osan tehtavien tai henki-
16ston siirrosta taikka virkojen lakkauttamisesta vapau-
tuvien maararahojen siirrosta toiseen virastoon aiheutu-
vat henkildstévaikutukset luovuttavassa ja vastaanotta-
vassa virastossa seka viraston tai sen osan toiminnan
laajentaminen tai supistaminen (Finlex 1988.)
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3 JOHTAMISVIESTINTA

Jokainen kokee muutoksen erilailla omasta nakokulmastaan ja arvomaailmastaan.
Yritystoiminnan johtaminen on jatkuvaa muutoksen johtamista. Muutos liséé epa-
varmuutta, joka koetaan usein uhkaavana. Johtamisviestinnan avulla tulkitaan
muutoksen signaaleja ja tulkitaan niitd ja ryhdytéan tarvittaviin toimenpiteisiin.
(Aberg 2006, 126-131.) Varsinkin muutoksen johtamisessa viestinta nousee kes-
keiseksi johtamisen vélineeksi. Esimiesty6 edellyttdd valmiuksia kohdata alainen
ja tunnistaa viestinnalliset valmiudet. (Salminen 2001, 13-17.) Johtamisviestinnan

yksi alalaji on kriisijohtaminen (Seeck 2013).

3.1 Johtamisviestinté peruskasitteend

Abergin (2006, 83-86) mukaan viestinnassa ei ole pelkastaan kyse siité, etta viesti
valitetdan valittua kanavaa kdyttaen vastaanottajalle, jonka reagoidessaan voidaan
katsoa saaneen viestin. Viestintaprosessiin kuuluu mukaan myo6s kulttuurinen né-
kemys ja sanojen merkitys: miten vastaanottaja tulkitsee sanoman. Onnistuneen
viestinnan perusedellytys on, ettd sanoma on muotoiltu siten, ettd vastaanottaja
ymmartaa sen — puhutaan samaa kieltd, samalla tavalla. Hyvaan viestintaan kuu-
luu liséksi vuorovaikutuksen mahdollisuus. Hyva johtamisviestintd vahvistaa Ju-
holinin (Rissa 2013) mukaan tyontekijoiden luottamusta tydyhteis6dén kohtaan
edistden myos ns. hiljaisen tiedon hyodyntdmista organisaatiossa. Merrel (2012)
Kirjoittaa artikkelissa ’kuuden suuren” (Big Six) vaikuttavan eniten onnistunee-

seen muutosjohtamiseen oli muutos iso tai pieni:
1. Johtaminen
2. Viestinta
3. Oppiminen
4. Mittaaminen
5. Osallistuminen

6. Tukeminen
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Johtamisviestinta on tydyhteiséviestinnén erityismuoto, johon kuuluvat kaikki
edell&d mainitut organisaation puitteissa tapahtuva viestinté johtajilta alaisille, se
on osa johtamisty6td, jossa tieto tuotetaan, jaetaan ja vastaanotetaan. Viestinta on
muutoksen johtamiseen Kiinteasti liittyva véline. Se, miten johto luo ja vahvistaa
viestintdd muutoksen aikana, vaikuttaa tyontekijoiden luottamuksen syntyyn tule-
vaisuudessa. (Seeck 2013; Johansson, 2008.) Aberg (2006, 93) maérittelee johta-

misviestinnan seuraavasti:

Johtamisviestintd on organisatorisissa puitteissa tapahtuvaa
johtamisty6ta, jossa korostuvat asioiden tulkinta, toimintaan
tarvittavan tiedon tuottaminen ja jakaminen, yksiloiden ja ryh-
man tyon suuntaus, organisointi, valvonta, motivointi ja kannus-
taminen sek& vuorovaikutus ja yhteisollisyys.

Johtamisviestinnan tunnusmerkkejd ovat suunnitelmallisuus, organisointi ja val-
vonta. Yhteisollisyys on yrityksen voimavara, jota vuorovaikutus luo ja yllapitaa.
Johtajan oma esimerkki on tarked viestin perillemenon kannalta. (Aberg 2006,
93-94.) Salminen (2001, 68—74) korostaa, ettei johtamisviestinté ole pelkastaan
yksisuuntaista tiedottamista, vaan tunnusmerkkiné sille on vuorovaikutteisuus,
vaikkakin tavoitteena on yrityksen toiminnan ohjaaminen haluttuun suuntaan.
Johtamisviestinndssa korostuu asioiden tulkinta (Niinikoski 2013). Johtamisvies-
tintd on faktaviestintad, jossa ei voida erottaa yrityksen siséistd ja ulkoista viestin-
t&4 toisistaan. Sen tulee olla keskeinen osa tydyhteison ja yrityskulttuurin kehit-

tdmistd avoimempaa suuntaan. (Salminen 2001, 68-74.)

3.2 Muutoksen johtaminen

Muutos tulee suunnitella huolellisesti, jotta toteutus takaisi teoriassa halutun lop-
putuloksen. Ihmisten johtaminen on kuitenkin aina haasteellista, silla negatiivisen
muutosvastarinnan mahdollisuus on hyvasta suunnitelmasta huolimatta olemassa.
Muutoksessa johdon viestinnéllinen funktio on tukea henkildstoa — viestinta on
muutoksen johtamisen keskeisin véline. Huonosti johdettu muutosviestintd on
usein syy muutosvastarintaan. Muutos tulee perustella aina hyvin. Muutoksen

totutteluun tulee myos varata arjen tyon ohella aikaa. (Salminen 2001, 35-45.)

Johtamisviestintd muutoksessa on tarked, silld informaatio vahentda henkiloston

epétietoisuutta. Muutoksen kohteena olevan henkiléston tulee ymmartaa tilanne,
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jotta he voivat itse tehdad paatoksen, miten sopeutua muutostilanteeseen. Johta-

misviestinnalla pyritadn vaikuttamaan vastaanottajan tapaan ymmartéé ja reagoida

viestiin. Mita isommasta muutoksesta on kyse, sitd enemman tarvitaan toistoa.

Toistolla vahvistetaan viestin ymmarrettavyyttd — mieluiten eri tavoilla perustel-
tuna. (Aberg 2006, 123-139; Salminen 2001, 38.) Muutosviestinnin tavoitteena

on tyémotivaation yllapitdminen ja yrityksen toiminnallisten muutosten mini-

mointi. Kuitenkin siten, ettd suunniteltu muutos toteutuu aikataulun mukaisesti.

Henkil6sto tulee pitéé tietoisena ja mukana muutoksessa. (Kortetjarvi-Nurmi, Ku-
ronen & Ollikainen 2008, 106.)

Salminen (2001, 41-43) antaa muutosjohtamiselle ns. 10 kéaskya:

1.

10.

Mieti minkélaisen muutoksen haluat eli muutoksen syyt
Kerro toiminnan perustarkoitus eli missio. Ketka ovat tekeméssa muutosta.

Aseta tavoitetila eli visio. Eli mita tapahtuu muutoksen jalkeen, mihin
muutoksella pyritaan.

Sitoudu ja sitouta. Vain jos esimies sitoutuu, on alaistenkin mahdollisuus

sitoutua.

Késittele pelkoja. Muutos aiheuttaa aina pelkoja, mutta se voi olla myds

mahdollisuus.

Varmista alun onnistuminen. Hyva etukéateissuunnitelma vie paremmin pe-

rille.
Ole itse eturintamassa. Johtajan rooli on muutostilanteessa tarkea.
Varaudu takaiskuihin. Opi ep&onnistumisista.

Seuraa, reagoi ja kiitd. Hyvé suunnitelma ei auta, jos seuranta pettéé.

Tyontekijat haluavat kiitosta onnistumisista.

Viesti, viesti ja viesti. Johtaminen on viestintadé ja menestyksellinen vies-

tintd perustuu riittavaan toistoon.
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Vaikka muutosviestinnéllisesti toisto on tarkea tyokalu, voi viesti silti epdonnistua
— ”olla menemattd perille”. Viestinndn kohteet ovat ihmisid, joista jokainen nékee
asian omasta nakokulmastaan. Siind, missa muutos on toiselle mahdollisuus, on se
jollekin uhka, jopa kriisi. (Salminen 2001, 40-45; Juholin 2009, 320-325; Juholin
2008, 135-142.)

3.3 Johtamisviestinnan nakokulmia

Johtamisviestinta voidaan mm. Abergin (2006, 94) mukaan jakaa asioiden ja toi-
minnan jarjestelyyn ja johtamiseen eli Management seka ihmisten johtamiseen,

delegointiin eli Leadership.

3.3.1 Management — toiminnan tai muutoksen johtaminen

Johtamisviestintd on osa tydyhteisoviestintad, jota voidaan kuvata tulosviestinnén
mallin, ns. Abergin Pizzan avulla, joka esiteltiin luvussa 2.1. Ei ole sama, mité
yritys viestii, sill& pizzakuvasta lahtevét “henkilolihiverkot” ja “puskaradio”
viestivat tehokkaasti viestia eteenpéin. Verkot voivat olla passiivisia, reaktiivisia
tai aktiivisia, riippuen uutisesta. Passiivinen ei kerro asiaa eteenpdin, reaktiivinen
vastaa kysyttdessa ja aktiivinen tiedottaa oma-aloitteisesti. Sosiaalinen media luo
johtamisviestintéan vield oman haasteensa: tieto kulkee verkossa todella nopeasti,
kun sanomalehti kertoo uutisen vasta seuraavana paivana. Toisaalta markkinoin-
nissa positiivisen asian eteenpdin vieminen ndin on yrityksen kannalta hyva asia.
(Aberg 2006, 105-107.) Puskaradion kasitteen Juholin (2009, 169) tosin tyrmaa
sanomalla sen olevan aikansa elényt késite. Kyse on hdnen mukaansa eréanlaises-
ta verkostoviestinnéstd, miké ei kilpaile virallisen viestinnén kanssa, vaan tayden-
t&4 sitd. Erilaisissa verkostoissa tapahtuva viestinta on tarked esim. henkil6ston
hyvinvoinnin ja organisaatioiden toimivuuden kannalta. Ehkapa juuri siksi Aberg
(2013b) sanoo viestinndn johtamisen luentoaineistossaan, ettd on yha vaikeampi
vetéa rajaa siséisen ja ulkoisen viestinnén vélill4. Johtaminen ja esimiestyd ovat
viestintéd, jota ilman ei voi johtaa. Tassa tyossa kaytettdkoon kuitenkin “puskara-

dion” termid sen yleisyyden vuoksi.

Johtamisviestinnan kanavia ovat: osastopalaverit, face-to-face —tilanteet (kasvok-

kainviestintd), esimies-alaistilanteet, YT-toiminta, kehityskeskustelut, ilmoitustau-
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lu, tiedotustilaisuudet, henkiltstdlehti, ylimman johdon pysyvéispalaverit ja verk-
koviestintd seka erilaiset koulutustilaisuudet. Né&isté henkil6kohtaisen kanssakay-
misen kanavat on yrityksen kannalta tarkeimpida sisdisen viestinnén kanavia. Vas-
taanottajalla on mahdollisuus tarkentaa viestia ja saada &anensa kuuluville. Tiedon
litkkuminen n&dhddén kuitenkin usein haasteena, silla sisdisen viestinnan hairitte-
kija puskaradio toimii, mikali viestinnallisesti ei ole mit4an kerrottavaa. (Aberg
2006, 105-112.) Otollinen maapera puskaradion toiminnalle on se, ettd henkildsto
tietdd, ettd jotain on tapahtumassa, mutta ei tieda mita. Johtamisviestintad on myos
viesti, jossa kerrotaan, ettei ole mitddn uutta tiedotettavaa. (Kortetjarvi-Nurmi ym.
2008, 107.)

Taman péivan johtamisviestintdan kuuluu verkkoviestinta. Matkapuhelimella ja
séhkdpostilla lahetetyt viestit ovat helposti dokumentoitu ja viestin tekninen peril-
lemeno I4dhes varmaa. Massapostin l&hettdminen on helppoa ja asia menee néin
isollakin jakelulla samanaikaisesti perille. VVerkkojohtamisessa tulee kuitenkin olla
tarkka arkaluonteisten viestien kanssa — toisaalta myos tarkedmmat viestit olisi
kuitenkin edelleen syyta hoitaa kasvotusten vaarinkasitysten minimoimiseksi.
(Aberg 2006, 115-119).

3.3.2 Leadership — Ihmisten johtaminen

Muutoksessa tyontekija joutuu oman mukavuusalueensa ulkopuolelle. Huuskon
(2005) mukaan muutosvaiheen lapivieminen edellyttaa riittavia resursseja, koska
suunnitelmiin saattaa sisaltya virhearviointeja, jotka vaativat hyvié leadership-
valmiuksia. Mita suuremmasta muutoksesta on kyse, sita vaikeampaa on muutok-
sen kohtaaminen ja vaatii sen vuoksi myds jaredammat viestinnalliset keinot seka
aikaa muutoksen lapivientiin. Esimieheltd muutoksen johtaminen vaatii huolellista
valmistautumista ja valmiutta vastaanottaa kovaakin kritiikkia. Ik&van asian vies-
timinen vaatii yleensd itsensé peliin laittamista. Viesti on kerrottava viivyttelemét-
t4 ja tyontekijélle on annettava mahdollisuus vuorovaikutukseen. Muutoksen vies-
tintd on henkilékohtaista viestintdd. (Aberg 2006, 155-168.) Muutos on helpompi
ymmartad ja hyvéaksya, jos siihen liittyvat syyt kerrotaan avoimesti, nopeasti ja
rehellisesti. Viestintaa tarvitaan enemmaén suuressa muutoksessa, silla tiedon ky-

synté kasvaa. (Kortetjarvi-Nurmi ym. 2008, 106.)
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Kun toiminnan ja asioiden johtamista hoidettiin tekniikalla ja eri kanavia hyvaksi-
kayttaen, on Leadershipin tunnusmerkkin& johtajan henkilokohtaiset ominaisuu-
den, johtajan kyvyt. Hyvéa esimies tietdd, miké on oikea aika ja kanava seké kuin-
ka viestinnéllisesti alainen motivoidaan. Luottamuksen sailyttdminen muutostilan-
teessa on tarked yhteisollinen voimavara. (Niinikoski 2013.) Johtaminen on ihmis-
ten johtamista. Viestintdkanavana henkilékohtainen vuorovaikutus on tarkein,
samaten muut vuorovaikutteisen viestinnan kanavat ovat tunnusomaista ihmisten
johtamiselle. (Aberg 2006, 94,158.) Samoilla linjoilla on Merrel (2012) artikkelis-
saan ja tahdentdd, ettd hyva muutoksenaikainen johtamisviestinta edistad muutok-
sen ymmartamistd, arvottaa tyoyhteison jasenet tasa-arvoisiksi seka ohjaa ja moti-

voi tyontekijoitd muutoksen aikana.

Myas arkipéivan tilanteissa on johtamisviestintdd. Jokapaivainen myonteisen ja
kielteisen palautteen anto on hyvéa esimerkki siitd. Monesti ty6ilmapiiritutkimuk-
sissa kiittdminen nousee kehityskohteeksi. Myonteista palautetta pitdisi antaa aina,
kun siihen on aihetta. Toisaalta kielteisen palautteen anto pitéisi hoitaa rakenta-

vasti, etsimatta syyllisia: virheista oppii. (Aberg 2013c.)

3.4 Johtamisviestinnan haasteita

Muutosjohtaminen on johtamisviestinnén haasteita. Toisaalta myds yh& kasvavien
organisaatioiden ja kansainvélistymisen myota haasteena johtamisessa on moni-
muotoisuuden johtaminen. Organisaatiolla voi olla toimintaa usealla paikkakun-
nalla, jolloin et&alta johtaminen nousee haasteeksi. (Niinikoski 2013.) Rouhiai-
nen-Neunhduserer (2013) nostaa esiin myo6s johtajan ammattitaidon vuorovaiku-
tustilanteessa vaitoskirjassaan. Hanen mukaansa vuorovaikutusosaamisen merki-
tys tiedostetaan niin johtotason henkildékohtaisena kompetenssina kuin organisaa-
tioiden onnistuneessa viestinnallisessa toiminnassa. Tané paivana esimiehilté odo-
tetaan yha enemman avoimia vuorovaikutustaitoja — sill& esimiesty6 on viestintéa
monissa erilaisissa tilanteissa niin henkilston kuin omien esimiesten kanssa
(Seeck 2013).

Salminen (2001, 219-222) vaittdd monien viestinnallisten ongelmien kulminoitu-
van keskijohtoon. Kyse on monesti osaamisen puutteesta. Lahiesimiestasolla var-

sinkin muutoksen johtaminen on haastavaa, silla sita ei koeta omaksi tehtavéksi.
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Kuitenkin lahiesimies on ns. valittdjan roolissa. Lahiesimies on l&ahell& tyontekijaa
seké johtoa. Nd&in ollen han on avain siihen, miten muutos saadaan vietya lapi —
johtamisen merkitys muutoksessa on suuri. (Erdmetsa 2003, 122—-127.) Johansson
(2008) sanoo suoraan tehtyjen tutkimusten valossa, ettd muutoksen johtamisen
epéonnistuminen johtuu juuri puutteellisesta sisdisesta tiedottamisesta. Sisdisen

tiedottamisen heikkous on johtamisviestinnén aloitekyvyttomyys.
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4 CASE: HAMEEN RYKMENTTI

Tutkimusty0 suoritettiin Hameen rykmentissa kyselymenetelmalla. Hameen ryk-
mentin henkilékunnalle lahetettiin tammikuun 2013 lopussa kutsu tehda moniva-
lintaportainen kysely, ns. survey-tutkimus puolustusvoimien kéayttamalla verkko-
pohjaisella NetJotos —jarjestelmélld. Kyselyyn vastaaminen oli vapaaehtoista.
Vastaajilla oli myos mahdollisuus vastata vapaasti omin sanoin muutamaan tar-
kentavaan kysymyksen, naihin laadullisiin kysymyksiin moni vastasikin. Laadul-
liseen eli kvalitatiiviseen kysymyssarjaan vastasi helmikuussa etukéteen valittu,

eri henkilostoryhmisté koostuva joukko.

4.1 Hameen rykmentin organisaatio ja tehtavét

Hameen rykmentti (HAMR) on Lahdessa toimiva Maavoimien alainen joukko-
osasto, jonka paatehtavéana on puolustusvoimien ja rajavartiolaitoksen henkil6-
kunnan sekd varusmiesten ja reserviléisten kouluttaminen. Maavoimien liséksi
H&meen rykmenttid ohjaa Lansi-Suomen Sotilaslaani. Himeen rykmentissa toi-
mivat varusmiehia kouluttavina joukkoyksikkdina Hadmeen Ratsujéékéaripataljoona
ja ns. toimialakoulut: Urheilukoulu ja Sotilasmusiikkikoulu. Puolustusvoimien
henkildston perus- ja tdydennyskouluttajana toimii Huoltokoulu. HAMR:n esikun-
taan kuuluva Paijat-Hameen aluetoimisto on asevelvollisuusasioiden hoidossa
Lansi-Suomen Sotilasldénin esikunnan alainen aluehallintoviranomainen. (Puolus-
tusvoimat 2013a)

Kuviossa 6 on kuvattuna Hdmeen rykmentin organisaatio 1.1.2013. Hameen ryk-
menttid johtaa komentaja toimien tyénantajan edustajana. Esikuntapééllikko vas-
taa esikunnan tyoskentelysta. EP vaihtui kesken muutoksen heindkuussa 2012 —
tassa tydsséd puhutaan edellisestd ja nykyisestd EP:std. Joukkoyksikoité johtaa pa-
taljoonan komentaja ja koulunjohtajat. HAMR henkilostokokoonpano (HKP) 268
henkil6d vuoden 2013 alussa jakaantui eri henkildstoryhmien valill4 seuraavasti:
upseereita 57, erikoisupseereita 14, opistoupseereita 79, aliupseereita 49 ja siviile-
ja 69.
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HAMEEN RYKMENTTI 1.1.2013

(HAMR)
| Rykmentin komentaja |
|: Varasto-osasto
Kuljetusosasto
Hameen Ratsujadkanpataljoona | | Urheilukoulu | | Sotilasmusiikkikoulu | | Huoltokoulu |
Esikunta- 1. Tiedustelu- Puolustusvoimien Korkeakoulu-
ezkadroona komppania “arusmiessoittokunta —— osasto
koulu komppania
Kurssi- ja [— F:&ems_ ja ;
tutkimusosasto Aydennysosasio
Tutkimus- ja

kehittimisosasto

KUVIO 6. Hameen rykmentti 1.1.2013 (PVAH asiakirja 2013d)

Padesikunnan kaskysta Hameen rykmenttiin nimettiin muutoksen ajaksi tuki- ja
hr-koordinaattorit. Tukikoordinaattoreiksi, koko tydyhteisdd tukemaan, nimettiin
henkildstosektorin johtaja ja sosiaalikuraattori. Hr-koordinaattoreiksi tukemaan
muutoksen kohteena olevaa henkildstoa nimettiin henkildstéosaston upseerit. Tas-
sa tutkimuksessa kiytettiin yhtd yhtendistd termié “tukikoordinaattori” selvyyden

vuoKksi.

4.2 Puolustusvoimauudistuksen taustaa

Vuonna 2015 alussa ”uuden puolustusvoimien” tarkoituksena on jatkaa puolus-

tusvoimien kolmea ydintehtdvaa uudessa organisaatiossa.

1. Suomen sotilaallinen puolustaminen
2. Muiden viranomaisten tukeminen
3. Osallistuminen kansanvaliseen kriisinhallintaan

Puolustusvoimien sodan ja rauhan ajan rakenteita ja toimintatapoja koskevan puo-
lustusvoimauudistuksen tavoitteena on tuottaa kustannustehokkaat ja henkilévah-

vuudeltaan nykyista pienemmat, mutta turvallisuusympéristdon nahden suoritus-
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kykyisemmaét puolustusvoimat 2015. Tavoitteena on varmistaa, ettd puolustus-
madrérahoja voidaan kohdistaa paremmin puolustuskyvyn yll&pitdmiseen ja kehit-
tdmiseen. (Puolustusministerié 2013a.) Nykyisen kokoisten puolustusvoimien
yllapitoon eivét taloudelliset resurssit riitd. Puolustusvoimauudistus on vélttdma-
ton, mutta hyvalla suunnittelulla ja yhteistyolla tarvittava muutos saavutetaan kui-
tenkin toimien vastuullisen ty6antajan tavoin. (PVVAH-asiakirja 2013c; Puolustus-
voimat 2013b; Torni-portaali 2013.)

4.3 Viestintastrategia puolustusvoimauudistuksessa

Viestintastrategialla tarkoitetaan niitd valintoja, maarittelyja ja tavoitteita, joita
soveltaen organisaatio viestii niin sisdisten kuin ulkoisten sidosryhmien kanssa
tarkoituksenaan saavuttaa tietty paamaara. Viestintéstrategia tukee yrityksen koko
strategiaa viestinnallisin keinoin. (Juholin 2009, 99.) Karvonen (Aula & Hakala
(toim.) 2009, 51, 68-69) sanoo maineen olevan yrityksen strateginen voimavara,
joka nousee organisaation siséisista suhteista, toimintakulttuurista ja siitd, miten
yritys toimii. Padesikunnan alainen Viestintdosasto on paivittanyt vuonna 2012
tyojarjestyksen, joka antaa perusteet puolustusvoimien tydyhteiséviestinnan to-
teuttamisesta. Tyojérjestyksen mukaisesti Viestintdosasto mm. suunnittelee ja
laatii puolustusvoimien viestintastrategian, kehittaa ja ohjaa puolustusvoimien
kokonaisviestintaa seka maineenhallintaan liittyvaa toimintaa. (PVAH asiakirja
2013e.)

4.3.1 Puolustusvoimien viestintastrategia

Viestinndn toimialaohjauksen liittyvia ohjausasiakirjoja Puolustusvoimain Asia-
hallintajarjestelmassé (PVAH) on useita. Viestintéstrategia esitelladn PVOHJE
VIESTINTA 002 — PEVIESTINTAOS VIESTINTA PUOLUSTUSVOIMISSA —
nimisessa asiakirjassa. Puolustusvoimien viestintd noudattaa valtionhallinnon
viestinnasta annettuja sdddoksid, ohjeita ja maarayksia (PVAH asiakirja 2013a).
Julkisuusperiaatteen mukaisesti viranomaisen asiakirjan julkisuus on paasaanto ja
salassapito poikkeus (Finlex 1999). Viestintd on strategisen johtamisen véline
puolustusvoimissa, joka tukee ja tehostaa johtamista. Oma henkildstd on julkisen

organisaation tarkein viestinnén kohde- ja yhteistydryhma. Julkisen organisaation
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henkildston asema on kuitenkin ristiriitainen sen kuuluessa muihin viestinnallisiin
ryhmiin kuten kansalaiset, kuntalaiset, luottamushenkil6t, jarjestot, liitot ym. Mo-
net institutionaaliset tahot, kuten toiset viranomaiset, lahipiirit, yhteistydkumppa-
nit ja media ovat myos viestinnén kohteita. (Nieminen, 2000, 114-116; Juholin
2009, 326-327). Puolustusvoimien viestintd on informoivaa, neuvovaa ja yhteis-
kunnallista osallistumista edistavaa. (PVAH asiakirja 2013a).

Puolustusvoimien viestintastrategiaa tdsmennettiin Puolustusvoimauudistuksen
viestintastrategialla loppuvuodesta 2011 (PVAH-asiakirja 2013). Suunnitelman
tarkoituksena oli varmistaa, etté tulevista muutoksista puolustusvoimien raken-
teessa, henkildston madrésté ja toimintatavoista sekd materiaalista viestitdan
avoimesti, ajantasaisesti ja aktiivisesti niin sisaisille kuin ulkoisillekin sidosryh-
mille tehden yhteisty6td puolustusministerion kanssa. Puolustusvoimien oma hen-
kilostd madriteltiin ensisijaiseksi viestinnan kohteeksi. Strategian mukaisesti aika-
taulusta ja uudistuksen etenemisesté kerrotaan mahdollisimman aikaisessa vai-
heessa. TyOyhteisdviestintad koordinoi padesikunnan viestintdosasto. Tavoitteena
on luoda ja vahvistaa sidosryhmien mielikuvaa uskottavasta, luotettavasta sotilaal-
lisesta puolustuskyvystéd — my6s tulevaisuudessa ja siten yllapitdd korkeaa maan-
puolustustahtoa. Viestinnalla pyritaan sitouttamaan henkilokunta muutokseen.

Puolustusvoimauudistuksen kaikissa vaiheissa viestinnan tehtdvand on kertoa:
e miksi muutos tarvitaan,
e mité4 toimenpiteitd tehdéan ja niiden konkreettiset vaikutukset seké
e miten PVuudistus toteutetaan.

Puolustusvoimauudistuksen viestinnan ensisijainen kohderyhma on koko muutok-
sen ajan oma henkil6sto. Viestinndssa pyritdan riittdvaan ja ajantasaiseen tietoon
sekd tiedottamaan muutoksen tavoitteista ja aikataulusta. Muutoksen ollessa pitka
prosessi on sisaisessa viestinnassé otettu huomioon myds se, ettd muutoksen ko-
kevat tydskentelevat koko ajan — johtamisviestinndssa muutoksen vaikutus arjen

ty6hon tulee huomioida. (Torni-portaali 2013.)
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4.3.2 Viestintdkanavat

Puolustusvoimauudistuksen paaviestintdkanavaksi on viestintastrategian (PVAH-
asiakirja 2013c) mukaisesti perustettu muutossivusto PV:n intranetiin (Torni).
Néille Torni-portaalin sivustoille kootaan keskeiset muutosviestinnén aineistot:
tiedotteet, aikataulu, esitysmateriaalit, tydryhmat, vastuuhenkilot ja viestintatoi-

menpiteet.

Torni-portaalin lisaksi viestinndssa kaytetadn myos

valtakunnalliset, alueelliset ja paikalliset tiedotustilaisuudet

. infokiertue (johdon alueelliset keskustelutilaisuudet)
. viralliset toimeenpano- ja ohjausasiakirjat

. luottamusmiesten briefit,

. webcasting omalle henkildstolle

joukko-osastojen omat lehdet ja Ruotuvéki—lehti.

(PVAH asiakirja 2013c; Puolustusvoimat 2013b.)

4.3.3 Puolustusvoimauudistuksen aikataulu

PVuudistus tulee vaikuttamaan eri joukkoihin alla olevalla organisaatiokaaviolla,
kuvion 7 mukaisesti. Muutos koskee koko puolustusvoimia ja sen jokaista puolus-

tushaaraa (maa-, meri- ja ilmavoimat) sek& padesikuntaa.
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Puolustusvoimat 2015 - jatkosuunnittelun perusta
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KUVIO 7. Puolustusvoimat 2015 — jatkosuunnittelun perusta (PVuudistusinfo

2012)

Puolustusvoimauudistuksen paatyttyd 1.1.2015 eduskunnan hyvaksymaét uudet

puolustusvoimia koskevat lait astuvat voimaan.

Puolustusvoimien hallintorakenteesta tulisi kolmiportainen. So-
tilaslaanit esikuntineen lakkautettaisiin ja aluetoimistoihin pe-
rustuvaa alueellista organisaatiota uudistettaisiin. Sotilaslaani-
en esikuntien tehtavat siirrettaisiin maavoimien esikunnalle,
erdille joukko-osastoille ja aluetoimistoille.

Puolustusvoimiin perustettaisiin Puolustusvoimien logistiikka-
laitos, jonne keskitettaisiin valtakunnallisesti puolustusvoimien
materiaalihankinnat, ymparistoasiat seka logistiikan jarjestelyt.
Liséksi laitos vastaisi puolustusvoimien muusta materiaalihal-
linnosta, hankintatoimesta seka terveydenhuollon jarjestamises-
ta.

Asevelvollisuuslakia ehdotetaan muutettavaksi siten, etté va-
rusmiesten kotimaan lomamatkat koti- tai asuinpaikkakunnalle
saadettaisiin maksuttomiksi. Uudistus parantaisi varusmiesten
sosiaalista ja taloudellista asemaa. Lomamatkat toteutettaisiin
paasaantoisesti julkisilla kulkuneuvoilla tai puolustusvoimien
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jarjestamalla kuljetuksella, miké osaltaan parantaisi varusmies-
ten palvelusturvallisuutta. Ulkomailla vakituisesti asuvilla va-
rusmiehilla sailyisi oikeus vahintaan yhteen maksuttomaan lo-
mamatkaan koti- tai asuinpaikkakunnalleen ulkomailla. (Puo-
lustusministerid 2013b)

Hé&meen rykmentin henkildstolle pidetyssa infotilaisuudessa 19.12.2012 Kkerrattiin
henkildston kannalta aikataulua PVuudistuksessa kuvion 8 mukaisesti: mité tapah-
tuu vuoden 2013 alussa ja miten henkildstovaikutukset jatkuvat eteenpéin. Niille,
joilla elakeik alkaa 2016, on mahdollisuus jaada ylivahvuuteen. Ne, joille ei ole
osoittaa paikkaa puolustusvoimissa, kuuluvat takaisinottovelvollisuuden piiriin
kahden vuoden ajan (31.12.2016) — tyosuhteisilla 1.10.2015 saakka.

Puolustusvoimauudistuksen toimeenpano — vaihe 2
Henkilostétoimet 1.1.2015 voimaan astuvissa organisaatiomuutoksissa

Hameen rykmentti

‘ Madritetddn muutoksen Itisanomiset Palvelussuhde

kohteena oleva henkilsts Irtisanomisuhan slainen 1.7.2014 paittyy 31.12.2014
= I

‘ Kevat 2013 \[ Syksy 2013 ‘ Kevat 2014 Syksy 2014 Kevat 2015 ‘ Syksy 2015 ‘
Muutos- Muutos- . .
keskustelu 1 keskustelu 2 Ylivahvuus 1 vuosi

- i oex " " Takaisinottovelvoite
‘ Etusijaisuus tehtavia taytettiessa virkasuhteiset - 31.12.2016

‘ T Takaisinottovelvoite
yi tydsuhteiset - 1.10.2015

KUVIO 8. Puolustusvoimauudistuksen toimeenpano — vaihe 2. (HAMR henkilos-
toinfo 2012)

4.3.4 Puolustusvoimien viestintastrategian mukainen kriisiviestinta

Kuten Juholin toteaa (2002, 227) on normaalitilanteen ja kriisitilanteen erottami-
nen toisistaan haasteellista. Puolustusvoimissa on ohjeistus erityistilanteita varten.
PVOHJE VIESTINTA 007 — PEVIESTINTAOS VIESTINTA
ERITYISTILANTEISSA ei mydsk&&n madrittele organisaatiouudistusta - kuten
tutkimuksen kohteena oleva puolustusvoimauudistus on - erityistilanteeksi. Eri-

tyistilanteiksi katsotaan turvallisuustilanteen muutos, joka aiheuttaa uhkaa yhteis-
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kunnan toimivuudelle ja véeston turvallisuudelle taikka vaarantaa valtakunnan
elintarkeéat toiminnot. Kriisi voi olla kansainvalinen, kansallinen, paikallinen.
Vaikutus voi olla hyvin erilainen. PVuudistus voidaan kuitenkin nahda henkil6-
kunnan omissa mielissé kriisind: tydpaikan menetys, muutto uudelle paikkakun-
nalle tai pitk&aikaisen tydyhteison hajoaminen. (PVVAH-asiakirja 2013b.) PVuu-
distusviestintd on proaktiivista viestintéd, jossa on ennakkoon varauduttu muutos-
tilanteeseen (Juholin 2009, 331-332.)

4.4  Kysely Hameen rykmentin henkildstolle

H&meen rykmentissé henkildsto jakaantuu eri henkildstéryhmiin alla olevan tau-
lukon 1 mukaisesti. Henkilostokokoonpanomaara (HKP), toisessa sarakkeessa, on
vuoden 2013 alussa ollut luku. Kaikkia virkoja ei ole taytetty ja HKP-luku vaihte-
lee jonkin verran vuoden aikana, mika selittdd “méaaran” ja “sijoitettujen” eron
taulukossa. Tutkimuksen tekohetkelld virkoja oli tayttamaétta 8 ja 10 henkil64 oli
pitkélla virkavapaalla. Muutoksen kohteena Hameen rykmentissé ovat vain sivii-
lihenkildt. Ne sotilaat, joita ei ole sijoitettu uusiin tehtéviin eri organisaatioihin,

jaavat joko elékkeelle tai ylivahvuuteen.

TAULUKKO 1. Hdmeen rykmentin henkiléstokokoonpano

HAMR HKP Maara Sijoitettu Muutoksen- Elakkeelle
2013 (HKP:n 2015 organi- | alainen / ylivah-
mukainen) | saa-tioon Vuu-teen
Upseerit 57 52 - 1
Erikoisupseerit 14 10 - 10
Opistoupseerit 79 55 - 15/3
Aliupseerit 49 47 - 1
Siviilit 69 34 26 3/3

Kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen kyselytutkimuksen yhdistelméan paadyttiin ajan
vahyyden vuoksi. My6ds meneilldéan oleva uudistus ei olisi mahdollistanut laajan

joukon haastattelututkimusta. NetJotos-kysely suoritettiin ajalla 30.1. -11.2.2013
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lahettdmalld kutsu tutkimukseen (liitteend 1) koko henkildstolle eli 250 henkil6lle.

Kyselyyn vastaajat jaoteltiin neljaan eri vastaajaluokkaan:
1. A= Olensijoitettu 2015 organisaatioon, ja olen tyytyvéinen uusiin tyoteh-
taviini
2. B =0Olen sijoitettu 2015 organisaation, mutta en ole tyytyvéinen

3. C = 0Olen muutoksenalainen

4. D = Olen méaaraaikainen, en siis sijoitettuna, mutta en myoskaan muutok-

senalainen

Kysymyssarjassa kysyttiin tiedon riittavyytta seka kuinka HAMR ylin johto, yksi-
kon esimiehet, lahiesimiehet sekd tukikoordinaattorit ovat onnistuneet muutos-
viestinnassaan. Tiedon ajantasaisuus seka oikeanlaisuus olivat tutkimuskysymyk-
sid. Kaytettyjen viestintdkanavien asianmukaisuutta ja riittavyyttd kysyttiin myos.
Vastaukset pyydettiin arvioimaan viisiportaisella Likertin (Hirsijarvi ym. 2009,
200) asteikolla:

o 1 =taysin eri mielta

» 2 =jokseenkin eri mielta

+ 3 =asia ei ole minulle merkityksellinen
* 4 = jokseenkin samaa mielta

+ 5 =1t4ysin samaa mieltad

Taman liséksi vastaajille annettiin mahdollisuus vastata omin sanoin muutamiin
tarkentaviin kysymyksiin, jotka koskivat henkildstén omaa mielipidetta viestinnan
onnistumisesta/epdonnistumisesta. Suljetuissa kysymyksissa kysyttiin ylipaéataan,
onko huhuja esiintynyt, avoimissa kysymyksissa pyydettiin nime&én huhut. Vas-
taajia pyydettiin nimedmaan tarkeimmaksi kokemansa viestintdkanava seka kenel-

té tai misté on saanut tietoa eniten omasta kohtalostaan.

Kyselysté lahetettiin kaikille rykmenttiléisille muistutus PVAH-sanomana vielé

7.2.2013. Heti kyselyn lahettdmisen jalkeen huomattiin, ettd vastaajasegmentoin-
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nista puuttui yksi muutoksenalainen ryhmé. Hameen rykmentissa on muutamia
sotilaita ja siviileitd, jotka saavuttavat eldkei&dn muutoksen aikana, eivatka ndin
olleen ole sijoitettuja, eivatkd muutoksenalaisia. Edella mainittuja henkildita pyy-

dettiin vastaamaan ryhmaéssa D.

Madréaaikaan 11.2.2013 mennessé vastauksia saapui 82 kappaletta. VVastauspro-
sentti koko 250 henkil6kunnasta (HKP:ssa véhennetty tayttamaétta jadneet virat ja
virkavapailla olevat 10 henkil6d) on 33 %. Osa henkilstosta on virkaurakursseil-
la, eika heilla ollut mahdollisuutta vastata kyselyyn. Vastaajista yksi on vastannut
vaarassa segmentisséd. Ryhman C, eli muutoksenalaisten ryhméssé, on vastannut

yKsi sijoitettu, joka on tyytymaton sijoituspaikkaansa.

Pylvasdiagrammi (kuvio 9) nayttad, kuinka vastaajat ovat jakautuneet eri seg-
menttien mukaisesti. Sijoitettuja henkil6itd, jotka olivat tyytyvéisia uusiin tehta-
viin, oli 42. Tyytymattomia sijoitettuja oli 23. Muutoksenalaisista tdhan tutkimuk-

seen vastasi 12 henkil6a ja 5 méaraaikaista.

80
70
60 Ryhma A = sijoitettu, tyytyvdinen
50 Ryhma B = sijoitettu, tyytymaton

42
a0 - Ryhma C = muutoksenalainen
30 | >3 Ryhmd D = maaraaikainen
20 - 17
10 I . 5
0 - : : ||

Ryhma A Ryhma B Ryhma C Ryhma D Yhteensa

KUVIO 9. Tutkimukseen vastaajat ryhmien mukaisesti

4.4.1 Esimies- ja tukikoordinaattoriviestintd muutoksessa

Kuten Juholin (Rissa 2013) toteaa, on esimiehen rooli muutosviestinndssa toimia
linkkin&d oman yksikkonséa ja muun organisaation valilla viestittden tyoyhteisdssa
eteenpdin sekd pystysuorassa ettd vaakasuorassa suunnassa. Tutkimuksessa saadut

H&meen rykmentin vastaukset tukevat edelld mainittua véitettd. Kuviossa 10 on
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kaikkien vastaajien arvio ylemman johdon muutosviestinnasta — luku kuvaa vas-
taajien maarad. Vastaajista suurin osa on sitd mieltd, etta ylin johto on onnistunut

viestinndssa hyvin tai erinomaisesti.

90

82
80
70
60 1 = téysin eri mieltd
<0 2 = jokseenkin eri mielta
10 3 = asia ei ole minulle merkityksellinen

4 = jokseenkin samaa mieltd
5 = tdysin samaa mieltd

30

20

36
23
10
N
O T T T T T
1 2 3 4 5 YHT

KUVIO 10. Muutoksista on saatu riittavasti tietoa ylimmén johdon taholta.

Vastaukset vaihtelevat jonkin verran eri vastaajaryhmien valilla. Kriittisin ryhma -
taysin eri mielta ja jokseenkin eri mieltd - oli ryhma D, méadraaikaiset. Eniten
”jokseenkin samaan mieltd" ja "tdysin samaa mieltd" -vastauksia (92 %) oli
ryhmaéssa C, muutoksenalaiset. "Ei tyytyvaisten, sijoitettujen™ -ryhméssa ei ollut
kukaan taysin eri mieltd, mutta muuten vastaukset jakautuivat melko tasaisesti,
ryhmassa B oli eniten vastauksia verrattuna muihin ryhmiin arvioinnilla "asia ei
ole minulle merkityksellinen™. Tukikoordinaattorien viestintaan oltiin

yksiselitteisesti tyytyvaisia.

Avoimissa kysymyksissa, jossa kysyttiin Hameen rykmentin onnistumista
sisdisessa viestinndssd, vastauksia tuli paljon. Ne olivat paéséantoisesti
myonteisid, mutta melko paljon kritiikkia esiintyi niin muutosta itseddn kuin PV:n
linjausta kohtaan, mutta myds ylemmén johdon tapaa viestia kritisoitiin — toisaalta
myaos Kiiteltiin. Muutoksen yhden ohjaajan, esikuntapéallikon, vaihtuminen
kesélla 2012, on aiheuttanut paikoittain kovaakin kritiikkid muutosjohtajuuden
leadership (ihmisten johtamisen) tyylin vaihduttua tutusta tuntemattomaan.
(Helsil& 2008, 174-178; Juholin 2009, 324-325.) Annetuissa vastauksissa tdmé

nékyy entisen EP:n toiminnan kiittdimisend: ”Edellinen EP otti alusta lahtien
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jamakan, mutta empaattisen lahestymistavan muutokseen.” Seka toisaalta

esikuntapaallikk6jen toiminnan vertaamisen:

Alussa tietoa tuli paljon ja pv:n johdosta erilaiset tahot antoivat
kiitettavasti "kasvot" muutokselle. Tietoa on jaossa paljon,
mikali sitd haluaa. Edellinen EP sanoi, ettd PVAH:lla
viestitettaisiin viikoittain missa mennaan. Tiedottamista ei
juurikaan tapahtunut. Syksylla tuli eteen ns. tiedotuspimento.

Useissa vastauksissa kavi ilmi nykyisen EP:n toiminnan erilaisuus. Erdmetsa
(2003, 98) puhuu "muutossammakosta”, joka sopivalla hetkell& sanottuna saa
aikaa muutosvastarinnan. Johdon asema on muutoksessa kriittinen. Epaselvat ja
ristiriitaiset viestit johdolta aiheuttavat epaluottamusta ja hdmmennysté (Juholin,
2009, 324-325). Ylinta johtoa on niin kiitelty asiallisesta ja tasmaéllisesté

tiedottamisesta kuin arvosteltu empatian puutteesta sekd “muutossammakoista”:

Komentaja on suhtautunut asiaan henkilékohtaisen
myotatuntoisen oloisesti.

H&ameen rykmentti on onnistunut kautta linjan viestinnassaan,
ongelmat liittyivat lahinna ylempien esikuntien osittain
ristiriitaiseen tiedotuslinjaan ja osittaiseen tiedon
panttaamiseen. Ainoa kauneusvirhe oli komentajan viesti siita,
etta "vaki vahenee, tehtavat sailyvat ennallaan - yrittakaa
jaksaa"

Johto on sitoutunut viestintdan alkukankeuden jalkeen ja viestit
tulee julkaisuhetkilla kaikille. Epaonnistumiset liittyvat
yksittaisiin harkitsemattomiin tarpeettoman jyrkkiin ja
ajattelemattomiin kommentteihin esimerkiksi henkildista jotka
eivat suostu ajautumaan virran vietdvana organisaation tahdon
mukaan tai joille ei ensivaiheessa ollut suoraan organisaatiossa
tehtavia.

+Tiedottaminen on oikea-aikaista +Viestinta on paaosin
henkilén huomioon ottavaa. -HAMR henkiléstdjohdon edustajan
(ep) tapa viestia ei tayta nykyaikaisen tydyhteison tarpeita, se on
osin jopa henkilostda ja heidan tarpeellisuuttaan aliarvioivaa.
Tassa on voimakas kontrasti lakkautettavan joukon henkiléston
tunnemaailman ja henkiléstojohtajan valilla.

Hameen Rykmentissa on onnistuttu vakuuttamaan henkil6stolle,
ettd kaikista muutoksista ilmoitetaan heti, eik& mitéan tietoja
pantata tai salata. Se kasvattaa luottamusta siihen, etta
organisaatio todellakin on tukemassa henkilostoa
muutostilanteessa.
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Onnistunut: yleinen tiedottaminen muutoksesta.
Ep&onnistunut: ihmisen/yksilon kohtaaminen muutoksessa joka
koskettaa eri ryhmid eri tavoin.

Kriittisyys tiedon saannista liséantyi jonkin verran, kun kysyttiin muutosviestintaa
yksikdn johtajan tai paéllikén taholta. Tdma esitetdan kuviossa 11, missé palkin
paalla oleva luku on vastaajien mééra. Myos hajonta lisadntyi. Muutoin vastaukset
olivat hyvin samansuuntaisia. "Taysin eri mieltd" olevien vastaukset nousivat
seitsemalla vastaajalla jokaisessa ryhmassé kuitenkin siten, ettd ryhméssa D
(maaraaikaiset), muutos oli suurin. Vastaajista 40 % oli sitd mieltd, ettei yksikon
johtajan/pééllikbn muutosviestintéd ollut riittdvaa - tosin saman verran oli myos

sitd mieltd, ettd viestinté oli taysin riittavaa.

1 = t&ysin eri mieltd

2 = jokseenkin eri mielta

3 = asia ei ole minulle merkityksellinen
4 = jokseenkin samaa mielta

5 = tdysin samaa mielt4

KUVIO 11. Olen saanut muutoksesta riittavasti tietoa yksikon

johtajalta/paallikolta.

Vastausten hajonnasta paatelleen Hdmeen rykmentin lahiesimiehill& on
kehittdmisen varaa johtamisviestinnallisesti muutoksen suhteen (Salminen 2001,
219-227). Vaikka paasaantoisesti esimiestyoskentely PVVuudistuksen aikana saa
kiitosta, Rouhiainen-Neunhé&usererin (2013) véitoskirjan esimiesten

vuorovaikutustaidon puute nékyy tehdyssa tutkimuksessa toisissa vastauksissa.

Keskustelut ja tiedottaminen olisi pitanyt jalkauttaa
voimakkaammin eri yksikoihin. Ongelmana on ilmeisesti ollut
se, ettd edes esimiehilla ei ole ollut tietoa. Viestintaa on ollut
ainakin rykmentin johdon osalta mielestani riittavasti.
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Rykmentin johto on tiedottanut riittavasti muutokseen liittyvia
asioita. (mielestani jopa litkaa saman asian toistoa) Omaan
tehtaviini ja sen sisaltéon liittyva kaytannon asioiden
tiedottaminen on ollut todella vahaista ja perustunut taysin
omiin olettamuksiin.
Suurin osa vastasi positiivisesti kysymykseen ”Onko sinulla ollut mahdollisuus
keskusteluun tiedotustilaisuuksien jdlkeen?”’: ” Tarvittaessa olisi ollut
mahdollisuus. Mielestani kaikki mahdolliset tukikeinot on tarjottu henkilostolle.”
Osa koki asian olevan kiinni omasta motivaatiostaan. YKksi vastaajista esittaa:
’kaikilla on ollut mahdollisuus keskusteluun tiedotustilaisuuksien jilkeen. Jos
joku muuta viittda, valehtelee.” Siitd huolimatta joukossa oli kuitenkin useampi
henkil®, joka katsoi, ettei hanell& ollut mahdollisuutta keskusteluun

tiedotustilaisuuden jélkeen: "Ehkad on, mutta ei kenelldkdén ole antaa oikeita

vastauksia.”

Ns. kahvipoytakeskustelut ovat olleet riittavéat. Mutta olisi ihan
mukava, jos tiedotustilaisuuden jalkeen olisi mahdollisuus
menna yhdessa vaikkapa kahville, jossa purkaa heti kasityksidan
ja ehka niitéa omia tuntojaankin. Nyt jokainen on lahtenyt
takaisin tyOpisteelleen ja asiaan on palattu joskus myéhemmin
kahvipdytakeskusteluissa. Tai sitten on saattanut jaada jonkun
kanssa norkoilemaan kaytavalle ja keskustella siin& asiasta.
Mutta siis "luvan kanssa" kahvittelu olisi mielestani osa
tiedotustilaisuuskokonaisuutta.

Kasvokkain viestinndn tarve nousee esiin monissa eri vastauksissa, joita

tutkimuksen vapaassa sanassa kirjoitettiin. Tama tukee Abergin (2006, 110)

vaitettd henkil6kohtaisen viestinnan tarpeellisuudesta esimies-alaisviestinnassa.

Muutosviestinnassa tama viela korostuu.

4.4.2 Faktat vs. huhut

Puolustusvoimien viestintastrategian mukaisesti viestinnén tulee olla aktiivista,
palvelevaa, oikea-aikaista ja luotettavaa. Tehdyn tutkimuksen mukaan PVuudis-
tusviestintd on lahtenyt viestintastrategian (Puolustusvoimat 2013b) mukaisesti
vastaanottajien tarpeista, oikeuksista ja edusta. Kaikista vastaajista yli 80 % on

vastannut, ett viestintd on ollut taysin tai l&hes taysin ajantasaista.
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Tehdyn tutkimuksen valossa voidaan péatella, etté viestinnallisesti on valtytty
suuremmilta huhuilta. Yksi vastaajista kiteytti avoimeen kysymykseen:

“Villien huhujen "ponnahduslauta” on tehokkaasti kyetty pois-
tamaan ajantasaisella ja asianmukaisella oikealla viestinndlld!”

Pa&saantoisesti tieto on koettu oikeanlaiseksi. Tutkimuksellisesti vastauksissa on
kuitenkin ristiriitaisuutta. Vaikka 70 % vastaajista piti tietoa taysin tai lahes oike-
anlaisena, on muutoshuhuja "puskaradion” valityksell& kuulunut. Alla olevassa
kuviossa 12 on vastaukset véittamaan: " Olen kuullut huhuja, jotka ovat osoittau-
tuneet taysin vaariksi", esitetddn punaisella palkilla. Sinisella palkilla on vastauk-
set kysymykseen ’Olen kuullut huhuja, jotka ovat osoittautuneet todenperédisiksi”.
Tehdyn tutkimuksen mukaan nayttdisi siltd, ettd huhuja on ollut, mutta kaikki ei-
vét niité ole kuulleet.

5
4 1 =tdysin eri mielta
m huhut - . . S

fiktiota 2 = jokseenkin eri mielta

3 - . . .
3 = asia ei ole minulle merkityksellinen

5 m huhut - 4 = jokseenkin samaa mieltd

totta 5 = taysin samaa mielta
1

0 20 40

KUVIO 12. Oikeiden ja véarien huhujen vertailu

Avoimeen kysymykseen "Villein huhu epévirallisessa muutosviestinndssa” vastat-
tiin paasaantoisesti, ettei niitd ole ollut. Joitakin vastauksia oli ja ne liittyivat
HAMR lakkauttamiseen, eri henkilostoryhmien irtisanomisiin ja palkkaukseen

seké eri toimipisteiden sijoittamispaikkakuntiin.

Hennalan uudelleen “ylésajosta’ tai ettei HAMR sittenkddin
lakkauteta.

Etta upseereita on liikaa ja tyontekijoita lilan vahan ja ne va-
hatkin laitetaan herrojen takia pihalle.

Muutoksen tavoite olisi pa&sta eroon tarpeettomista siviileista.
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Sotilaita irtisanotaan/ketaan ei pystyta sijoittamaan 2015 orga-
nisaatioon.

kuulin, etta kaikki siviilityontekijat tullaan irtisanomaan
Etta siviilihenkiloita pakotettaisiin Joensuuhun!!
Logistiikkakoulun siirtyminen Lappeenrantaan.

Liséksi huhuja oli palkkauksiin ja takuupalkkoihin liittyen.

Henkilostoa pudotetaan takuille HAMR siséisilla organisaa-
tiomuutoksilla ja tehtavanmaarayksilla, jotta kun siirrot uusiin
joukko-osastoihin toteutuvat siella ei tarvitse maksaa takuita
vaan henkilot aloittavat uusissa alemman vaatiluokan tehtévis-
sa.

4.4.3 Hameen rykmentin viestintdkanavat

Hé&meen rykmentissé on pidetty esikuntapaallikon, komentajan ja/tai henkildsto-
osaston (tukikoordinaattorit) johdolla koko henkil6stélle tai tietyille henkilosto-

ryhmille tarkoitettuja tilaisuuksia seuraavasti:

« 14 tiedotustilaisuutta, joissa oli mukana puolustusvoimain komentajan se-

k& puolustusministerin kaynnit

+ 16 koulutustilaisuutta, siséltden muutoskoulutuksen seka tydnhakukoulu-

tuksen

+ 9 keskustelutilaisuutta, jotka padsaantoisesti on pidetty ison tiedotustilai-

suuden jalkeisena paivana.

Viestintdkanavina toimivat Torni sekd kaikilla kaytosséa oleva R-asema (verkkole-
vy), josta l0ytyvét keskitetysti kaikkien tiedotustilaisuuksien materiaalit. KaikKki
nelja muutoskoordinaattoria ovat olleet saatavilla tarpeen mukaan vapaisiin, hen-
kilokohtaisiin keskusteluihin. Taman liséksi l&hiesimiehet ovat olleet kaytettavis-

sa.

Siitd huolimatta, ettd puolustusvoimauudistuksen viestintastrategian (PVAH-
asiakirja 2013c) mukaan sisdisen viestinnan paaasialliseksi viestintdkanavaksi oli

nimetty Torni-portaalin muutossivusto, on Hameen rykmentissa koettu tiedotusti-
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laisuudet tehdyn tutkimuksen mukaan tarkeimmaéksi viestintakanavaksi, kuvio 13.
Vastaajista lahes kolme neljasosaa oli sitd mieltg, etta P\Vuudistuksesta eniten tie-
toa on saanut Himeen rykmentin omista tiedotustilaisuuksista. ”Tiedotustilaisuuk-
sia on jarjestetty riittavasti. Osittain jopa liikaa, kun mitaan uutta ei ole ilmaan-
tunutkaan.” Muutoksessa tiedontarve kuitenkin on jatkuva ja reaktiivinen, jélkika-
teen selittdva viestinté tukee proaktiivista — ennakkoon tilanteeseen varautuvaa
viestintdd. Miksi-kysymykseen vastataan proaktiivisessa viestinnédssa toistamalla
samoja asioita yha uudestaan. Osa kokee tdman turhana, toisille se on tarpeellista.
Ihmisten reaktiot ovat osittain ristiriidassa vaitteen “mitd suurempi on muutos, siti
enemmin tarvitaan toistoa” kanssa. (Juholin 2009, 331-333: Aberg 2006, 131—
133)
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KUVIO 13. Mista viestintdkanavasta olet saanut eniten tietoa?

Tiedotustilaisuuksista vastaajat arvioivat kysymyksen “Missd Himeen rykmentti
on mielestdni onnistunut ja missé epdonnistunut sisdisessd viestinndssd” muutos-
viestinnén olleen vastavuoroista ja kuuntelevaa. Henkilokunnan mieltd askarrutta-
viin kysymyksiin on saatu vastauksia, jos niitd on ollut antaa. Toisaalta uusi viesti
on herattanyt joukon uusia avoimia kysymyksid. Isot auditoriossa jarjestetyt tiedo-
tustilaisuudet ovat osoittautuneet kokonaisuudessaan onnistuneiksi. (Juholin 2009,
320-323; Elving 2005.)

Yhteisia tiedotustilaisuuksia on ollut paljon. Tietoa on jaettu kun
sitd on saatu. Henkilokunnan motivointi omiin tyotehtaviinsa
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vaikeana aikana on ollut mielestani ontuvaa.

Viestinta on ollut kokonaisuutena onnistunutta. Siind on kerrottu
selkeasti mita tulee tapahtumaan ja kuinka asia etenee. Samalla
henkildstolle on kerrottu erilaisia toimintavaihtoehtoja ja kuinka
tulevaisuudessa voi menetelld. Tiedostustilaisuuksia oli alkuvai-
heessa ehka liikaakin. Kun oleellinen oli kerrottu ja rykmentissa
vahitellen palattu "normaaliarkeen” pidettiin taas uusi tiedotus-
tilaisuus jossa palautettiin taas ikava asia mieleen. Esimerkiksi
puolustusministerin vierailu oli taysin turha.

Henkil6stolle on jarjestetty runsaasti tiedotustilaisuuksia ja ker-
rottu avoimesti asiat - henkildéstéryhmia on kohdeltu tasapuoli-
sesti paikallisella tasolla - isoon muutokseen liittyy aina epésel-
vyyksid, koska paatoksia ja tarkkaa tietoa ei ole ollut - naista ei
voi syyttaa paikallista tahoa

Kysymyksessé 4a kysyttiin jotain muuta viestintdkanavaa annettujen (PVAH, R-

asema, Torni, Tiedotustilaisuudet ja Sanomalehdet) lisaksi. Vastauksia tuli muu-

tama:

Hr- ja tukikoordinaattorit,
"Puskaradio”,
Kahvipoytakeskustelut ja

Luottamusmies.

Suurin osa vapaassa sanassa vastaajista totesi kaytettyjen viestintdkanavien olleen

riittavat.

Kaikki kanavat oli - pullopostia lukuunottamatta - mielestani
kaytossa. Tiedotustilaisuuksien osalta osa oli aika tietokdyhid
tapahtumia, mutta varmastikin kaikki jaettavissa oleva tieto ja-
ettiin kun sen aika oli.

Mielestani henkildstdosaston ja EP:n pitamat tilaisuudet ovat
olleet erittain hyvia viestintdkanavia enka siis kaipaa jotain li-
saa.

Yll&ttdvan monta vastausta oli myos jo kdytetyistd kanavista — ehka niill tarkoi-

tettiin ndiden olemassa olevien kanavien k&yton tehostamista. Yksi vastaaja Kir-

joitti vapaaseen kysymykseen 5: "Tornia olisi voinut kdyttdd enemman hyvaksi".

Kuitenkin Torni-portaalia katsomalla selviaa heti, etté sielld tosiaan on kaikki tar-
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peellinen — aina viestintastrategian mukaisesti. My0s Kirjetta kotiin ja MIL-postia
(puolustusvoimien ulkoinen sdhkoposti) ehdotettiin. Himeen rykmentissd muu-
toksenalaisille tiedotetaan Heli-virkajarjestelyissé avoinna olevista paikoista niin
PVAH:n kuin MIL-postin valitykselld, jotta tieto tavoittaa myos ne henkil6t, jotka
ovat lomalla tai perhepoliittisilla vapailla tai virkamatkoilla. Kasvokkain viestin-
t4& pienemmissa mittapuissa esim. osastopalavereissa peraankuulutettiin nimen-
omaan oman tilanteen lapikdymistd varten. ”Paijat-Hameen kansanedustajat olisi-
vat voineet ottaa kantaa asiaan esim. sanomalehdissa tai televisiossa.” Vastauksis-
ta ndkyy myds se, miten muutostilanne koetaan uhkana ja jopa pelottavana, saa-

den muutosvastarinnan nousemaan.

Tehdyn tutkimuksen mukaan yli kolmasosa (39,02 %) vastaajista koki tiedotusti-
laisuudet informatiivisimmiksi oman muutoksen kannalta kuvion 14 mukaisesti.
Tosin l&hiesimiehen viestinta koettiin lahes yhta tarkedksi. Sen sijaan PV:n vies-
tintastrategian mukainen padviestintakanava Torni-portaali jai tehdyssa tutkimuk-

sessa heikoimmalle.
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KUVIO 14. Keneltd/mista viestintdkanavasta olet saanut sinun kannaltasi arvok-

kainta tietoa muutoksesta ja omasta kohtalostasi?

Muutostiedotuksessa ei ilmeisesti osattu kertoa Tornin k&ytosté riittavalla tark-
kuudella, koska henkil6sto ei sitd ole osannut kayttad hyddykseen. Myos kasvo-

tusten kdytdva viestinta nostettiin avoimissa kysymyksissa esiin. Tosin nykyiseen
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viestintadan oltiin myos tyytyvaisid. "Nykyiset ovat olleet riittavat minulle. Mikéli
jotakin tarvittaisiin lisa4, niin yksilon tilannetta koskeva tieto esimiehen tai johdon
kasvotusten tuotava tieto.” Tédssa vastauksessa nostettiin jalleen kasvokkain vies-
tinnén térkeys ja esimiehen rooli. Paasaantoisesti nayttaa kuitenkin silti, etta kay-
tetyt viestintdkanavat ovat tehdyn tutkimuksen perusteella olleet riittdvat rykment-
tilaisille ja ettd esimiehen térkeys viestijand on rykmenttilaisille erittéin tarkea.

4.4.4 Viestinnan ajantasaisuus

Héameen rykmentti on kasitellyt Juholinin (2009, 143-145) tarkoittamat uuden
tyoyhteisOviestinndn agendan mukaiset isot ja merkitykselliset asiat vuorovaikut-
teisesti saatujen vastausten mukaan. Tieto on ollut tiedotustilaisuuksissa ajan-
tasaista ja tunnelma vapaamuotoinen. Tilaisuudet ovat olleet hyvin suunniteltuja.
Muutoksen kohteet kokevat padsaantoisesti, etta ovat voineet vaikuttaa ja osallis-
tua prosessiin yhteisollisesti — tosin osa on sitd mieltd, ettd tilaisuuksia on ollut
lilkaa, eika sielld ole puhuttu konkreettisista muutoksista henkiloston kannalta.
Ristiriitaisia vastauksia tuli myds eri henkildstoryhmien tasa-arvoisesta kohtelus-
ta. Osa oli sitd mieltd, etta tasa-arvo on toteutunut osa taasen sitd mielta, etta ryk-

menttiladiset eivét ole olleet tasa-arvoisia.

Saatujen avointen vastauksen perusteella nayttaisi siltd, ettd Hameen rykmentti on
onnistunut muutoksen viestimisessa: viestinta on ollut ajantasaista ja sita on ollut
riittdvasti — osan mielesta jopa liian toistavaa. Muutosviestinndn ominaispiirteisiin
kuuluu asioiden kaésittely perusteellisesti, silld muutostilanteessa tiedon tarve kas-
vaa. My0s viesti: ”Talla hetkelld ei ole mitdédn tiedotettavaa”, on tirked viesti,
koska meneillddn oleva PVuudistus on tutkijoiden tarkoittama “’iso muutos”. Se
koskee koko puolustusvoimien henkilokuntaa — Hdmeen rykmentissa lakkaa toi-
minta, eikd paasaantoisesti kukaan j&& omalle paikalle, samalla paikkakunnalla
toihin. Vaikka muutos on varmasti osalle henkilokuntaa mahdollisuus, kokee suu-
ri osa sen todellisena uhkana. Osa henkilokunnasta j&& tyottomaksi, joku l16ytaa
toisen tyOpaikan, joku joutuu muuttamaan tyon peréssa toiselle paikkakunnalle
tyossékayntialueen ulkopuolelle — joillakin j&& perhe Lahden seudulle. (Juholin,
2009, 320 -322.)

Onnistunut: Tiedottaminen on ollut riittdvaa ja ajantasaista.
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Epéaonnistunut: Osittain tiedottaminen on liiaksi toistanut samo-
ja asioita.

Tiedotus tilaisuuksia on ollut riittévasti. Henkilston tukemiseksi
suunnitellut tukiprojektit ovat olleet monipuolisia. Erilaisissa ti-
laisuuksissa on paassyt pohtimaan asioita usealta nakdkulmalta.
Keskustelu muiden kanssa on helpottanut omaa epavarmuutta.

Epéaonnistunut: sen tiedon juurruttaminen, etta elamaa ja tyo-
elamaa on myds PV:n ulkopuolella. Tunnelma tiedotustilaisuuk-
sissa on ollut valilla tilannetta ylidramatisoiva.

4.45 Vaikuttamisen mahdollisuus

Vaikka Hdmeen rykmentin PVVuudistuksen viestinta on ollut teorian mukaista vas-
tavuoroista ja kuuntelevaa viestintad, (Juholin 2009, 321) kokee suurin osa vastaa-
jista, ettei heilla tosiasiallisesti ole ollut mahdollisuutta vaikuttaa muutoksen kul-
kuun. Tutkimuksen kysymykseen 8 ”Onko sinulla ollut mahdollisuus vaikuttaa
muutokseen ja siihen liittyvaédn viestintdd?” vastauksia tuli 74 eli lahes kaikki vas-
tasivat kysymykseen. Suurin osa vastasi, ettei ole tai, ettd mahdollisuudet ovat
olleet hyvin rajalliset. Vastaajista 23 katsoi kuitenkin olleensa positiivisesti muka-
na vaikuttamassa esim. uutta organisaatiota ja esimiehen aseman suoma keskuste-

lukanavan kaytto.

On. Erilaisissa tilaisuuksissa olen saanut jakaa omia ajatuksiani
muiden kanssa ja tuoda esiin omia kehittamisideoita esim. vies-

tinnén suhteen. Samoin olen voinut aina omalla aktiivisuudella-
ni tuoda tukiorganisaation tietoon asioita, joista olisi syyta vies-
tid koko hlgstolle.

Luullakseni kenellékaan ei ole ollut mahdollisuus vaikuttaa
muutokseen ja sen viestintdan joukko-osastotasolla. Kylla tassa
on tullut aika tarkka ohjeistus tiedottamisesta johdolle ylemmal-
ta tasolta. Esitysmateriaalikin lienee tehty jossain muualla.

4.5 Tarkentava kysely

Toinen kyselytutkimus suoritettiin osittain NetJotos-tutkimuksen kanssa paallek-
kain. Liitteen 2 mukaiset avoimet kysymykset lahetettiin etukateen henkildsto-
paallikon kanssa valituille 15 eri henkilostéryhmista koostuville henkil6ille
PVAH-sanomana 6.2.2013. Johtoryhmaén jésenet eivatké heidén sijaisensa osallis-

tuneet kyselyyn. Koska maarapéaivaan (14.2.2013) mennessé oli tullut vain kuusi
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vastausta, lahetettiin kyselypyynt0 uudestaan. Jaotteluna tdssa tutkimuksessa kay-
tettiin siviilit vs. sotilaat. Tutkimuksessa paadyttiin tekemaan tarkentava kysely-
sarja erikseen valituille henkildille haastattelujen sijasta aikakapeikon vuoksi.
Kaiken kaikkiaan 8 henkil6a vastasi lahetettyyn kyselyyn. Vastaajista viisi oli
siviilityontekijoité ja kolme sotilasta. Kysymyssarja sisélsi yhdeksan kysymysta,
joiden tarkoituksena oli tarkentaa NetJotos-tutkimuksen vastauksia esimies- ja
tukikoordinaattoriviestinndn seka tiedon luotettavuuteen. Tamaén lisaksi kysyttiin

mité henkild jai kaipaamaan PVuudistusviestinnasta.

45.1 Esimiesviestinta

Saadut vastaukset tukevat niin teoriaa kuin NetJotos-tutkimuksen vastauksia. H&-
meen rykmentissa on monenlaisia ja monitasoisia lahiesimiehia. Vastaajat toimi-
vat yksikdnjohtajien, osastopaallikdiden ja sektorinjohtajien alaisina. Kysymys 5
tutki ylimman johdon onnistumista viestinnéssé. Paasaantoisesti ylin johto (ko-
mentaja ja esikuntapdéllikko) on onnistunut johtamisviestinndssa saatujen vasta-
usten perusteella. Kuten NetJotos-tutkimuksen vastauksista paattelin, nayttaa
haastattelun vastaukset selkeasti, ettd esikuntapaallikon vaihtuminen kesken muu-
toksen on vaikuttanut negatiivisesti henkildston kokemukseen johtamisviestinnas-
S4.

Vastaaja 1: "Alkuun viestid tuotiin hyvin ja ajantasaisesti, hen-
kilévaihdosten my6ta viestin tuonti on selvasti hidastunut.”

Vastaaja 2: " Ei kylla mitddn moittimisen varaa. Komentaja on
puhunut selkeasti ja valittavalla tavalla, kannustavastikin. Edel-
linen EP tuntui todella asiantuntevalta ja hénen esittamistapan-
sa (niin suullinen esiintyminen kuin kirjallinen PVAH-viestinta)
on ollut helposti lahestyttavaa ja inhimillista. Nykyinen EP on
informoinut vain yleisissa tilaisuuksissa ja han tuntuu aika etéi-
selta ja kovalta - aikalailla painvastaiselta kuin edellisen EP:n
tyyli. Mutta uskoisin kuitenkin hanenkin ammattitaitoonsa."

Lahiesimiesten tapaa viestia kysyttiin kysymykselld 6. Myos tdman kysymyksen
vastaukset tukevat NetJotos-tutkimuksen vastauksia. Esimiesten ollessa kovin
eritasoisia, vaihtelee myos johtamisviestinnéllinen ote. Otoksen ollessa pieni, on
kuitenkin vaikea arvioida l&dhiesimiesten tyénjohdollista kompetenssia saatujen

vastausten perusteella. Vastaajat 1, 4 ja 6 vastasivat saaneensa riittavésti tietoa.
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Vastaaja 7: Heilla ei ole ollut padsya mihinkaan tietoon josta
minulle olisi henkilokohtaisesti ollut hyotya.

Vastaaja 8: Lahin esimies on ollut koko ajan tukena ja ottanut
selvad asioista ja tuonut viestin aina perille. Yksikon johtaja on
pysytellyt hiukan etdisend, mutta kertonut tarkeét asiat ajoissa.

45.2 Tiedon luotettavuus

Kuten NetJotoksessa ovat toisen kysymystutkimuksen vastaukset samansuuntai-
sia. Tieto on koettu luotettavaksi, mutta muutoksen haasteellisuus nékyy vastauk-
sissa kuitenkin jonkinasteisena epédluottamuksena ja epdvarmuutena. PVuudistuk-
sessa saatu tieto on koettu riittavéksi, mutta ei yksiselitteiseksi. YKksi sijoitetuista
vastaajista sanoo tiedon riittdvyydessé olevan puutteita nimenomaan sijoitettujen
virkojen ja tehtévien suhteen. Myds oma havainnointi tukee edell&d mainittua véi-
tettd: osalla sijoitetuista ei ole tarkkaa tietoa tehtavien ja palkkauksen suhteen.
Tiedon yksiselitteisyytta arvosteltiin mm. tukimahdollisuuksien kohdalla: toistosta
huolimatta ne eivét ole selkeytyneet henkil6stolle. Viestinnan vastaanottaminen
on haastateltavien mukaan vaatinut tulkintaa ja tyoyhteison jasenten vélista kes-
kustelua. Osa tiedoista on ollut alkuvaiheessa olettamuksellista, mutta matkan

varrella kysymykset ovat selkiytyneet.

Vastaaja 7: "Toukokuussa 2012 julkaistut PV:n organisaa-
tiokaaviot ja vahennystarpeet eivat olleet linjassa. Niita ei avat-
tu ja analysoitu. Ennakkohuhut paasivat paisumaan turhaan.
Tassakin rauhoittavat puheenvuorot sai muualta.”

Vastaaja 6: "Ainoa miinus on ollut joidenkin termien kohdalla,
jotka ovat matkan varrella muuttuneet = tiedon sisalto on rat-
kaisevasti muuttunut.”

Kysymyssarjan ensimmainen kysymys pyysi ottamaan kantaa PVuudistuksen
viestinndn ajantasaisuuteen. Vastaajista jokainen oli sitd mielt4, ettd tieto on ollut
ajantasaista. Yhden vastaajan mielesté tiedotus on hiipunut. Tama véite pitaakin
paikkansa: alussa yhteisia tilaisuuksia oli enemman ja viestinnéllisesti on tiedotet-

tu, kun on tiedotettavaa.
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45.3 Tukikoordinaattoriviestinta

Jos esimies- ja johtamisviestinté jakoi ihmisid NetJotos-kyselyssd, on tukikoordi-
naatioviestintéd sen sijaan koettu positiiviseksi. Muutosviestinnéssa johdon asema
on keskeinen ja jopa kriittinen. Koska Hameen rykmentissd muutos koetaan paa-
saantoisesti uhkana, lisdantyy tukikoordinaattorien viestintatarve ns. leadershipin
eli ihmisten johtamisen nakdkulmasta. Tukikoordinaattorit eivét johda muutosta,
vaan ovat paikanpaalla tukemassa ja keskustelemassa. (Juholin 2009, 324; Aberg
2006, 94.)

Vastaaja 3: - erittdin térkeand ja todella arvokasta ty6ta muiden
eteen-> he ovat aivan keskeisia pelureita kun ihmisten tulevai-
suutta pv:ssa suunnitellaan. 1ISO KIITOS HEILLE !

Vastaaja 4: Itse en ole tukiorganisaation tukea kokenut tarvitse-
vani tassa vaiheessa, mutta on hyva ja turvallista tietaa, etta sel-
lainen on, mikali tukea jossain vaiheessa tarvitsen. Erittain tar-
keaa varmasti niille, jotka ovat muutoksen kohteena.

Vastaaja 5: en ole hakenut viel& aktiivisesti paikkoja. Eli en ole
ollut HR-koordinaattoreiden kanssa itse tekemisissa mutta hyva
asia on etta tallainen tukiorganisaatio on olemassa. Virkajarjes-
telyn puitteissa ei ole ollut paikkoja joihin olisin voinut hakea,
eikd myoskaan julkisessa haussa. En ole halunnut hakea paikko-
ja jossa on ollut maaraaika esim v 2013 loppuun. Olen xx-
vuotias eikd minulla ole kaupallista koulutusta. Koen tilanteen
niin ettei minulla ole mitdan mahdollisuuksia paikkoihin joihin
vaaditaan koulutus. Onhan se tosiasia ettéa nuorempia koulutet-
tuja henkil6ita on paljon jotka menevat edelle. Tama tyd loppuu
kuitenkin vasta v 2014 joulukuussa!!

Vastaajat ilmoittivat muutostuekseen myés Hameen rykmentin jarjestamat muu-
toskoulutukset. Suurin tuki tulee kuitenkin l&heisiltd ihmisilta: perheeltd ja ystavil-
t& sekd laheisilta tyotovereilta, omalta esimieheltd ja luottamushenkildiltd. Myos
lehdet ja sosiaalinen media, liiton puheenjohtaja ja tukikoordinaattorit mainitaan

tukitoimenpiteina.

Vastaaja 2: Suurin tuki tulee siviilista ystavilta ja perheelta.
Oman ratkaisun tekeminen oli helppoa kun sai lahimmiltaéan eh-
dottoman tuen. Toki pienetkin teot/huomiot tytpaikalla kolle-
goilta tai esimieheltéd ovat auttaneet. Jotain negatiivistakin oli-
sin saattanut saada tyokollegoilta, koska olen ns. uinut vastavir-
taan (tehnyt poikkeavan ratkaisun poiketen taysin muiden rat-
kaisuista) mutta mitaan tallaista en ole kohdannut.
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Vastaaja 7: En. Aikaisempien kokemusten perusteella nédissa
muutoksissa jokainen, varsinkin upseerit ovat omillaan. Lisaksi
olen itse ollut enemman huolissani alaisistani kuin itsesténi.

4.5.4 PVuudistusviestinnassa koetut puutteet

Siitd huolimatta, ettd Hameen rykmentin koettiin onnistuneen PVuudistusviestin-
nassé, kahdeksasta vastaajasta seitseman jai kaipaamaan lisdviestintdd. Lahden
kaupungin ja alueen muun paattavéan yritysmaailman olisi toivottu ottaneen jon-
kinnakoista roolia muutoksessa. Elakoityjat olisivat kaivanneet KEVAn vierailua.
Tasta KEV AN Kiertueesta lahetettiin kutsu syksylla 2012 henkildstolle, ja sinne
olisi saanut menn& omalla ajalla! ”Vieldkin tarkempaa ja rehellisté tietoa.” Talla
viitattiin alkuperdiseen virheelliseen tietoon, joka valitettavasti oli vallalla puoli
vuotta koskien etusijaisten asemaan virkajarjestelyissa. Henkildstoryhmien tasa-
arvoisuuteen olisi myos kaivattu rehellisyytté ja avoimuutta. Tiedotustilaisuuksien

pakollisuus koettiin mygs turhaksi.

Vastaaja 2: ” On puhuttu (mm. KOM toimesta), ettd vuosi 2013
tulee olemaan rankka muutosten kourissa. Ehka téahan olisin
kaivannut johdolta liséaa tukea, miten konkreettisesti henkildston
jaksamista tullaan auttamaan. Eli tilanteissa, joissa tyOkaveri
lahtee virkavapaalle tai siviiliin téihin. Miten niissa tilanteissa
tullaan toimimaan lahimman tydyhteison keskuudessa? Poyta-
kirjoihin/asiakirjoihin on kirjattu sotilaiden osalta (tulee var-
mistaa, ettei siirtoja tehda varmistamatta rykmentin toimintaky-
kyd) mutta siviilit jdtetty kokonaan huomioimatta.”

Vastaaja 5: "Tarkempaa ja rehellisempad tietoa. Tieto muutok-
sen alla oleville henkil6ille, etté he ovat etusijaisia hakiessaan
puolustusvoimiin, niin sehén ei pidakaan paikkaansa. Se on tul-
lut selviksi tdssd muutaman henkilon kohdalla.”

4.6 Yhteenveto ja johtopaatokset

Tehdyn tutkimuksen perusteella voidaan tulla siihen johtotulokseen, ettd Hameen
rykmentissd PVuudistusviestinndn toteutumista voidaan pitd4 onnistuneena. Tut-

kimustyon kysymyksiin on saatu vastaukset:

1. Miten PVuudistusviestinta on tavoittanut Hameen rykmentin henkilokun-
nan? Tiedon on padsaantoisesti koettu olevan oikeanlaista tietoa eli se on

tavoittanut henkildston hyvin.,
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2. Onko PVuudistusviestinta ollut Hameen rykmentisséa selkokielista ja ym-
marrettavad? Hameen rykmentissé on pidetty tiedotustilaisuuksia paljon.
Vastaajista osa oli sitd mieltd, ettd toistoa on ollut jopa liikaa. Kuitenkin
vastauksista kavi ilmi, ettd tieto on muuttunut matkalla ja kéytetyt termit
(siirtyy, lakkautetaan yms.) ovat vaihdelleet. VVoidaan sanoa, etté paésaan-
toisesti viestinta HAMR:ss4 on ollut selkokielista ja ymmarrettavaa, ky-

symyksiin on saatu vastaukset.

3. Onko PVuudistusviestinta tavoittanut kaikki rykmenttildiset oikeaan ai-
kaan ollen ajantasaista? Vastaajista 34 % on sitd mielt4, etté tieto on ollut
taysin ajantasaista, lahes ajantasaista tietoa kokee vastaajista 46 % saa-

neensa. Ainoastaan 2 % vastaajista oli taysin eri mielta vaittaman kanssa.

4. Onko PVuudistusviestinta ollut riittdvaa? Vastaajista 71 % on sitd mielta,
etta tietoa on saatu ylemman johdon taholta taysin riittavasti tai l&hes riit-
tavasti. Vastaajista yksi oli tdysin eri mieltd johtamisviestinnén asiallisesta
tasosta. Vastaajista 12 % on sitd mieltd, ettei asia ole ollut heille merkityk-
sellinen. Vastauksissa ristiriitaisuutta aiheutti eniten johtamisviestinnan
onnistuminen. T&h&n varmasti suurena syyna on esikuntapaallikon vaih-

tuminen kesken muutoksen.

5. Onko viestinnassa jaettu tieto ollut luotettavaa? Esimiesten muutoskoulut-
taminen on tuottanut tulosta, sill&4 esimiesten katsotaan padsaantoisesti sel-
vinneen tdhan asti hyvin muutos- ja johtamisviestinnastd. Esimiehet ovat
koettu muutoksessa suureksi tueksi tukikoordinaattoreiden, tyokavereiden
ja perheen rinnalla. Tehdyn tutkimuksen perusteella tukikoordinaattorit
ovat onnistuneet tyossaan parhaiten. Kaikki eivat kuitenkaan ole tehdyn

tutkimuksen mukaan viela tarvinneet tukikoordinattorien palveluita.

Kaytetyisté viestintdkanavista nousi tarkeimméksi Hdmeen rykmentin omat tiedo-
tustilaisuudet, toisena PVAH. Saatujen vastausten perusteella PVuudistusviestin-
tastrategian mukainen Torni-portaali koettiin véhiten tarkeéksi kanavaksi. Edel-
leen, kun kysyttiin viestintdkanavaa, josta henkild on saanut omasta “’kohtalosta”
eniten tietoa, vastauksissa nousivat esiin sisaiset tiedotustilaisuudet sekd oma esi-

mies. Oman havainnoinnin mukaan osalla on kiire 16ytaa selviytymispolku, toiset
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ovat sitd mieltd, ettd loppuvuoteen 2014 on viela pitka aika. Vaatii viel& tyota, etté
jokainen saadaan 16ytamaan itse oma selviytymispolkunsa.

4.7 Kehitysehdotukset

Puolustusvoimauudistusviestinta alkoi helmikuussa 2012 ja se on viela kesken.
PVuudustusviestinta jatkunee aina Hdmeen rykmentin lakkauttamiseen saakka
31.12.2014. Tehdyssé tutkimuksessa oli noin vuoden mittainen viestinnallinen
tutkimusajanjakso, missé tutkittiin viestinnan perillemeno uudistuksessa, muutos-
ja johtamisviestinndn ymmarrettavyytta seké tyoyhteisdviestinnan onnistumista.
Saatujen vastausten perusteella viestintastrategian mukaisen pééviestintdkanavan
Torni-portaalin k&yttda voisi tehostaa. Koska tiedotustilaisuudet on nyt otettu vas-
taan hyvin, on niita syyté jatkaa. Osa kuitenkin kokee ticdottamisen toiston “drsyt-

tdvdnd”, joten tiedotustilaisuudet voisivat olla vapaaehtoisia.

Osa vastaajista on huolissaan omasta jaksamisestaan, kun tyokaverit ymparilta
siirtyvat joko uuden organisaation tehtdviin tai muutoksenalaisina “omille selviy-
tymispoluille”. Suuri osa muutoksenalaista on tehnyt jo kovasti ty6td 16ytadkseen
uuden ty6paikan tukikoordinaattorien jarjestamien koulutusten kannustamina.
Valitettavasti “kahvipdytidkeskusteluissa” on myos kaynyt ilmi, ettd osa muutok-
senalaisista ei ole vield aktivoitunut muutospelon lamaannuttamina tai muuten
vaan eivat koe tyopaikan vaihtamista vield ajankohtaisena. Aktiivista viestintaa —
arsyyntymisestd huolimatta — tarvitaan, jotta passiiviset saataisiin aktivoitumaan
ja etsimé&an itselleen mahdollisuutta muutoksessa. Tdmé ei kuitenkaan saa tapah-
tua sijoitettujen kustannuksella. Osa heista tekee ty6té vahenevien resurssien kes-

kelld 31.12.2014 saakka Hameen rykmentissa.

Rajasin tutkimuksesta — Hameen rykmentin kannalta erittéin tarkean — tyohyvin-
voinnin pois. H&meen rykmentissa on tyohyvinvointiin kiinnitetty ns. normiolo-
suhteissa paljon huomiota, ja muutoksen aikana siihen on paneuduttu erittdin suu-
rella pieteetilla. Siitd huolimatta vastaajat kyseenalaistivat tydssajaksamisen muu-
toksen edetessa. Tastd saisi jatkotutkimuksen aiheen. Toisaalta my0s yhteistyo-
toimintamenettely (YT) rajattiin pois tasta tutkimuksesta. Sivusin kysymyksisséani
YT-toiminnan edellyttdmé&a vaikuttamisen mahdollisuutta muutoksen aikana. On-

ko puolustusvoimauudistus noudattanut Y T-menettelyn edellyttdmaa toimintaa?
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Misséd nakyy vaikuttamisen mahdollisuus esim. varuskuntien ja eri toimipisteiden
lakkauttamisessa? Tatd ehdotan tutkittavaksi, kun PVuudistus on paattynyt tai

loppusuoralla.

4.8 Reliabiliteetti ja validiteetti

Reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimuksen toistettavuutta (Hirsijarvi ym. 20009,
231). Tehdyssa tutkimuksessa kaytettiin kahta eri kyselytutkimusta. Ensimmai-
nen, koko henkilostolle lahetetty, NetJotos-tutkimus sisalsi lahinna vaittamia, joi-
hin vastaajien tuli ottaa kantaa viisi-portaisella vastausasteikolla. Kysymyssarjassa
oli lisdksi omin sanoin vastattavia kysymyksid. Toinen tarkentava kysely lahetet-
tiin pienemmalle vastaajaryhmélle PVAH-sanomana, joka koostui samoista vas-
taajista kuin NetJotos-kysely. Saadut vastaukset olivat osittain ristiriitaisia, joten
en pitdisi saatuja vastauksia kovin reliaabeleina. Uskon vastausten vaihtelevan
ajankohdan mukaisesti — tosin nyt tehdyt tutkimukset tehtiin 1&hes samaan aikaan.
Mikali sama tutkimus olisi tehty vuosi sitten, olisivat vastaukset saattaneet olla
positiivisemmat, eiké toistosta olisi kritisoitu. Myds ennen EP-vaihdosta olisivat
vastaukset olleet erilaiset. Esikuntapaallikdiden erilainen muutosjohtajuus koettiin
negatiivisena — edellisen EP:n muutosjohtajuus koettiin ”oikeana” kun taas nykyi-
sen EP:n muutosviestinnan erilaisuus koettiin ”vaaranlaisena”. Oletan Kriittisyy-
den nousevan, kun muutoksenalaiset alkavat tyollistya muualle — kateus nousee ja
samalla huoli omasta tulevaisuudesta. Kun pienemmalla tyontekijaméaaralla teh-
daan tyotd, se vaikuttaa varmasti jaksamiseen. Uusiin organisaatioihin siirtyvat

ihmiset vahentavat myos tyontekijamadrad Hameen rykmentissa.

Validiudella tarkoitetaan mittarien tai tutkimusmenetelmien kykyé mitata juuri
oikeita asioita (Hirsijarvi ym. 2009, 231). NetJotos-kyselyyn saadut vastaukset
vahvistavat tata kasitysta. Kyselyssa keratyt vastaukset vastaavat tutkimuskysy-
myksiin. Kéytetyll& kysymyssarjalla voitaisiin tutkimus toteuttaa myds muissa

puolustusvoimien joukko-osastoissa.

Koko Hameen rykmentin henkilokunnalle lahetetty NetJotos-kysely toteutettiin
30.1.-11.2.2013, osittain samanaikaisesti tehtiin myos osalle HAMR:n henkil6s-
tosta tarkentava kysymyssarja. NetJotos-kysely sisélsi vaittdmia ja vastaukset

pyydettiin antamaan viisi-portaisen asteikon mukaisesti. Kyselyssa oli muutamia
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tarkentavia kysymyksid, joihin vastaajat saivat vastata omin sanoin. VVastauspro-
sentti oli 33, mit4 voidaan pitd4 hyvand, koska aihe oli erittain ajankohtainen ja
tarkedksi koettu. Kvalitatiivinen kysymyssarja lahetettiin sisaisella sahkopostilla
(PVAH) etukateen valituille henkil6ille 6.2.2013. Vastausaikaa jatkettiin, koska
maarapdivaan mennessé oli vastauksia palautunut vain kuusi. Kaiken kaikkiaan

vastauksia tdhan kysymykseen saatiin 8. Vastaajista vain kolme oli sotilaita.

Lahdeteoksina tydssani olen kayttanyt karkeasti jaotellen muutosviestinnan osalta
Elisa Juholinin teoksia ja johtamisviestinnan osalta Leif Abergin teoksia. Naita
olen tdydentanyt myds muilla 1&hdeteoksilla. Empiriaosuuden l&hdemateriaali on
suurelta osin puolustusvoimien muutosviestinndn materiaalia, joka on taltioitu
PV:n intranetiin, Torni-portaaliin. Osa materiaalista on julkaistu puolustusvoimien
internet sivustoilla. Naita lahteitd olen taydentanyt lehtiartikkeleilla, jotka mieles-

tani tukevat Juholinin ja Abergin teorioita.
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5 YHTEENVETO

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittdd kuinka hyvin puolustusvoimauu-
distusviestinta on toteutunut Hameen rykmentissa henkiloston mielesta. Tutkimus
kasitteli HAMR:n PVuudistusviestinnin tavoitettavuutta, ymmarrettavyytta, ajan-
tasaisuutta, riittavyytta seka tiedon luotettavuutta. PVuudistusviestinnan julkinen
osuus alkoi puolustusvoimissa kaikissa sen yksikoissé 8.2.2012 PVinfotilaisuu-
dessa. Hameen rykmentissa se pidettiin koko henkil6stolle samanaikaisesti useas-

sa auditorio- ja luokkatilassa AV-laitteiden valityksella.

Tutkimuksen padongelma oli tydyhteisdviestinnan toteutuminen PVuudistuksessa.
Taté tukemaan laadittiin viisi kysymystd, jotka olivat:

1. Miten PVuudistusviestintd on tavoittanut Hameen rykmentin henkilokun-

nan?

. kaytetyt viestintakanavat

. esimies- ja johdon viestinta

. tukikoordinaattorien viestinta

2. Onko PVuudistusviestinta ollut Hameen rykmentissa selkokielista ja ym-

marrettavaa?

3. Onko PVuudistusviestinta tavoittanut kaikki rykmenttildiset oikeaan ai-

kaan ollen ajantasaista?
4. Onko PVuudistusviestintd ollut riittavaa?
. kaytetyt viestintakanavat
. esimies- ja johdon viestinta
. tukikoordinaattorien viestinta
5. Onko viestinndssa jaettu tieto ollut luotettavaa?

Y114 olevien kysymysten valossa opinndytety0 eteni tutkien ensin teoriaa, jonka

jalkeen teoria sidottiin empiirisessa osuudessa kaytantoon.



56

TyGyhteiso- eli organisaatioviestintd on vuorovaikutteista ja vastavuoroista tyoyh-
teisOn viestintad kattaen seka sisdisen etté ulkoisen viestinndn, organisaatioiden
kayttdytymisen, johtamisen, muutos- ja markkinointiviestinnan seka suhdetoimin-
nan. Tassa tydssa tydyhteisoviestinnésta nostetaan esiin sisdisen viestinnén osuus
muutos- ja johtamisviestinnallisesti. Hyva tyoyhteisd on vuorovaikutteinen, moni-
suuntainen, avoin ja pyrkii yhteisollisyyteen seké luottamuksen rakentamiseen.
Muutosviestinnédssa korostuu edelld mainittujen lisdksi ajantasaisuus. Mikali muu-
tostilanteessa ei viestinta ole riittdvéan avointa ja tehokasta, alkavat huhut levita.
Kriisiviestintd on yksi viestinnan erityisalueista, mutta se ei ole muutosviestintéa.
Kriisiviestintd koskee akillista tapahtumaa, joka koskee joko yritysté tai sen hen-
Kilostoa. Siita huolimatta, ettd muutos voi olla yksilén kannalta uhkaava, ei se

kuulu kriisiviestintdan

Muutos koskee nykytilannetta tai tulevaisuutta ja sen jokainen kokee erilailla —
toisille se on mahdollisuus toisille uhka. Muutosprosessin kulkuun pyritéan vai-
kuttamaan proaktiivisen viestinndn keinoin, jotta luottamus ja ymmaérrys muutosta
kohtaan saadaan. Mitd suurempi on muutos, sitd enemman se aiheuttaa vastustus-
ta. Viestinndn ajantasaisuus ja oikeellisuus ovat avainasemassa, silla epétietoisuus
lisdd muutosvastarintaa. Negatiivinen muutosvastarinta voi johtaa jopa muutos-

kauhuun, kun taas positiivinen muutosvastarinta herattda keskustelua.

Vuorovaikutuksellinen kasvokkainviestintd on muutosviestinnan tarkein kanava,
jota tulisi muutoksessa kéyttaa aina, kun se on mahdollista. Aina se ei ole suuren
joukon kyseessa ollessa mahdollista. Talloin erilaiset tiedotustilaisuudet ovat 0i-
vallinen vaihtoehto. Muutosta varten perustettavat, sdédnnollisesti paivitettavat

verkkosivut sek& muut siséiset viestintdkanavat ovat hyvié foorumeita.

Muutoksen johtamisessa viestintd on keskeinen johtamisen véline. Onnistuneen
viestinnén perusedellytys on, ettd sanoma on riittdvéan selked ja yksiselitteinen
seka sisaltdd vuorovaikutuksen mahdollisuuden. Tunnusmerkkejé johtamisvies-
tinnalle ovat suunnitelmallisuus, organisointi ja valvonta. Mitd suuremmasta muu-
toksesta on kyse, sitd enemmaén tarvitaan toistoa, joka vahvistaa viestin ymmérret-
tavyytta.
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Johtamisviestinnan nédkdkulmia ovat management ja leadership. Managementilla
tarkoitetaan toiminnan johtamista ja leadership on ihmisten johtamista, jossa hen-
kilokohtainen viesti nousee avainasemaan. Esimieheltd odotetaan enemmaén vuo-
rovaikutustaitoja muutoksen l&piviennissé. Lahiesimiehen rooli on da&rimmaisen
tarked muutoksen johtamisessa hénell& olevan vélitt4jan roolin vuoksi. Esimies-

viestinta on tarked muutoksen onnistumisen kannalta.

Tehdyn tutkimuksen empiirinen aineisto keréattiin kahdella eri kyselylla. Ensim-
mainen kysely lahetettiin koko Hdmeen rykmentin henkildstélle. Henkilokuntaa
pyydettiin vastaamaan NetJotos-kyselyyn, joka koostui vaittamista, joihin pyydet-
tiin ottamaan kantaa viisi-portaisella asteikolla. Tamén liséksi vastaajilla oli mah-
dollisuus vastata omin sanoin muutamiin tarkentaviin kysymyksiin. NetJotos-
kyselya tarkentamaan lahetettiin etukateen valituille eri henkildstéryhmisté koos-
tuneelle joukolle avoimet kysymykset, joihin toivottiin perusteltuja lyhyité vasta-

uksia.

Toteutettujen kyselyjen tulokset tukivat toisiaan samaten kuin teoriaa. Pvuudistus-
ta varten oli laadittu oma viestintéstrategia, jossa paaviestintdkanavaksi maaritel-
tiin Torni-portaali. Tehdyn tutkimuksen mukaan kuitenkin Hdmeen rykmentissa
pidetyt tiedotustilaisuudet nousivat tiedon saannin kannalta tarkeimmaksi viestin-
tdkanavaksi esimiesviestinnan ohessa. Tiedon koettiin olevan péaasaantoisesti ajan-
tasaista ja ymmarrettdvad. Suurin osa vastaajista oli sitd mieltd, ettd viestintd on
tavoittanut kaikki — osa jopa sitd mieltd, etté toistoa on ollut liikaa. Johtamis- ja
tukikoordinaattoreiden tukiviestintdn oltiin tyytyvaisid. Vaikka kaikki eivét ole
vield omasta tilanteesta johtuen tarvinneet tukikoordinaattoreiden tukea, koettiin
heidan tyonsa muutoksessa erittéin tarkeaksi. Henkilokunta koki, ettd heidan ky-

symyksiin on vastattu, vaikka viestintd on muuttunut aikataulun edetessa.

Niin teorian kuin PV:n muutosstrategian mukaisesti henkilGille tulee perustella
muutoksen tarve toiston kautta. PVuudistustrategian mukainen viestinnan tehtéva
on kertoa henkilostolle kaikissa vaiheissa: miksi muutos tarvitaan, mitéd toimenpi-
teitd tehdaén ja miten uudistus toteutetaan. Osa on tehdyn tutkimuksen mukaan
kokenut tdman toiston turhana, osa taas on ollut sitd mieltd, ettd on hyva, kun asi-

oista on kerrottu ja viestid on kerrattu.
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Tehdyssé tutkimuksessa tutkittiin muutos- ja johtamisviestintdd muutostilanteessa.
Vaikka Hdmeen rykmentissa kannustetaan tyéhyvinvointiin normioloissakin, on
se nostettu tarkeddn asemaan muutostilanteessa. Siitd huolimatta, etta tydhyvin-
voinnin osuutta muutoksessa on jo tutkittu, ei sita ole tutkittu puolustusvoimissa.
Muutoksen loppusuoralla se voisi olla tutkimuksen kohteena nimenomaan Ha-
meen rykmentissé, toisaalta sita voisi verrata muihin lakkautettaviin joukko-
osastoihin, jolloin saataisin vertailukelpoista tietoa. Toinen tutkimuksen kohde
voisi olla yhteistoimintamenettely ja sen l&pivieminen néin laajassa muutoksessa.
Olisi mielenkiintoista tietdd, kuinka paljon YT-menettelylld todellisuudessa on
voitu vaikuttaa meneilladn olevaan muutokseen. Nyt tehdyssé tutkimuksessa hen-

Kilostd koki vaikuttamismahdollisuutensa positiivisina.
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LIITTEET
Liite 1: Kyselylomake 1: NetJotos —kysely koko henkilokunnalle

Liite 2: Kyselylomake 2: PVAH-viestina lahetetty kysely valituille henkildille



Liite 1
Hei,
Tama kyselylomake on suunnattu koko Hameen rykmentin henkil6kunnalle. Sen tarkoituksen on selvittdd kuinka
Hameen rykmentti on onnistunut henkil6kunnan mielesté Puolustusvoimauudistusviestinnéssé. Kysely on osa
opinndytety6téni Lahden ammattikorkeakoulun Liiketalouden laitoksen liiketoiminnan logistiikan opintosuunnan
opinnoissani. Opinnaytetyoni késittelee tydyhteisoviestintdd Puolustusvoimauudistuksessa, case-yrityksena on Hé-

meen rykmentti.

Opinnaytetyoni alkaa ensimmaisestd PVuudistustiedotustilaisuudesta 8.2.2012. Materiaali kaikkien sisdisten tiedos-
tustilaisuuksista 16ytyy R-asemalta: R — yleinen — PV uudistus - eri tilaisuuksien materiaalit omissa kansioissaan.
Liséksi tietoa on saatavilla Tornista. Tydyhteisoviestinnaksi tassa tydssa lasketaan myos PV AH-viestit, jotka kos-

kevat PVuudistusta viestinnallisesti.

Vastausaikaa on varattu 11.2.2013 saakka. VVastaamiseen menee aikaa n. 10 minuuttia. Vastausaika paattyy
11.2.2013 klo 16.00.

Kiitos vastauksestasi!

Taina Merimaa
Hankkija
0299 446 604

1. Pyydan merkitsemaan vastausryhmén seuraavilla kriteereilla:

A = Olen sijoitettu 2015 organisaatioon, ja olen tyytyvéinen uusiin ty6tehtéaviini
B = Olen sijoitettu 2015 organisaation, mutta en ole tyytyvainen

C = Olen muutoksenalainen

D = Olen maaraaikainen, en siis sijoitettuna, mutta en myoskain muutoksenalainen

2. Arvioi asteikolla 1 — 5, jossa

1 =tdysin eri mieltd

2 = jokseenkin eri mieltd

3 = asia ei ole minulle merkityksellinen
4 = jokseenkin samaa mieltd

5 = tdysin samaa mieltd

a. Muutoksista on saatu riittdvésti tietoa ylemman johdon taholta.
b. Olen saanut muutoksesta riittavasti tietoa yksikon johtajalta/paallikolta.
c. Olen saanut muutoksesta riittavasti tietoa omalta esimieheltani.

d. Olen saanut tietoa tukiorganisaatiolta (HR-koordinaattori).



e. Tieto on ollut ajantasaista.

f. Muutoksista on saanut tietoa riittdvén ajoissa.

g. Tieto on ollut oikeanlaista (ei siis ole vaihtunut matkalla).

h. Olen kuullut muutoshuhuja, jotka ovat osoittautuneet taysin vaariksi.

i. Olen kuullut huhuja, jotka ovat osoittautuneet todenperaisiksi.

J. Kaytetyt viestintakanavat (PVAH, R-asema, Torni, tiedotustilaisuudet) ovat toimivat.

k. Kéytetyt viestintakanavat ovat olleet riittavat.

3. Missa Hameen rykmentti on mielestani onnistunut ja missé epaonnistunut sisdisessa viestinnassa?

4a. Mistd viestintdkanavasta olet saanut eniten tietoa?
PVAH
R-asema
Torni
Tiedotustilaisuus

Sanomalehdet
4b. Joku muu, mika?
5. Mitd viestintdkanavaa olisi mielestasi vield voinut hyodynta4?

6a. Keneltd/mista viestintdkanavasta olet saanut sinun kannaltasi arvokkainta tietoa muutoksesta ja nimenomaan
omasta “’kohtalostasi”?

PVAH

R-asema

Torni

Tiedotustilaisuudet

Tukikoordinaattorit

Johto

Oma esimies
6b. Joku muu kuin edellamainittu?
7. Onko sinulla ollut mahdollisuus keskusteluun tiedotustilaisuuksien jalkeen?
8. Onko sinulla ollut mahdollisuus vaikuttaa muutokseen ja siihen liittyvaan viestintdg?

9. Villein huhu epdvirallisessa muutosviestinnéssa



Liite 2
Hei, Vastaaja:

Tama kysely on osa Lahden ammattikorkeakoulun liiketalouden laitoksen liiketoiminnan logistiikan opinnaytetyo-
téni. Olet jo toivottavasti vastannut kvantitatiiviseen eli maaralliseen kyselmylomaketutkimukseen NetJotoksen
kautta. Tamé laadullinen eli kvalitatiivinen pyrkii syventdméan kvantitatiivisen kyselyd. Olemme yhdessa
HAMR:n opinnaytetyohjaajani Maj Petri Sopin kanssa valinneet henkilét tahan kyselyyn. Toivon sinun vastaavan
kyselyyn mahdollisimman nopeasti (vastausaika mennessd.) Olemme pyrkineet valitsemaan henkil6ita tasaisesti
jokaisesta henkilostoryhmasta, niin muutoksenalaisia kuin sijoitettujakin.
Héameen rykmentin PVVuudistusmateriaali on luettavissa: R — Yleinen — Pvuudistus
Vastaa olla oleviin kysymyksiin mahdollisimman rehellisesti ja perustele vastauksesi lyhyesti. Tallenna vastauksesi
ja laheté se minulle takaisin PV AH-postilla tai TALHANKSEKT postilaatikkoon - vastaaja jaa vai minun tietooni.
Opinnaytetydssani tulen nimedmaan vastaajat: vastaaja 1, vastaaja 2 jne palautusjarjestyksessa. Mikéli vastauksissa
esiintyy tunnistettavia tietoja (nimid, organisaatioita, paikkakuntia), poistan ne litteroinnin yhteydessa.
Pyydan merkitseméan "X" vastausryhman:

A = Siviili

B = Sotilas
1. Onko PVuudistusviestinta HAMR ollut mielestasi ajantasaista?
2. Miten arvioisit tiedon riittavyytt4?
3. Onko tieto ollut yksiselitteista?
4. Oletko saanut vastauksen sinua askarruttaviin kysymyksiin?

5. Miten ylin johto (KOM + EP) onnistunut viestin tuonnissa?

6. Oletko saanut riittavasti tietoa 1ahimmalta esimieheltd sekd yksikon johtajalta?

7. Mita jait kaipaamaan vuoden 2012 PVuudistusviestinnasta HAMR:ss&?

8. Oletko saanut tukea muutoksessa? Mista?



9. Kuinka térkeén olet kokenut tukiorganisaation (HR-koordinaattorit) tuen.

Kiitos vastauksestasi!
Taina Merimaa
Hankkija

0299 446 604



