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TIIVISTELMA

Taméa opinnaytetyo tarkastelee muutosta, muutogohtamista seka siihen liittyvaa
viestintdd L ahden kauppakeskus Triossa.

Teoriaosassa kasitelld8n muutoksen ilmenemistd, muutosprosessin vaiheita, muu-
togohtamisen periaatteita ja siihen kiinteasti liittyvad sisaista viestintéd seka mark-
kinointia.

Muutos ndhd&an prosessing, joka alkaa muutostarpeesta. Tarpeesta méaritelldan
visio, jonka avulla motivoidaan osalliset sitoutumaan muutosprosessiin. Prosess
sisdltda myds johtajan valmistautumisen muutoksen |&pivientiin ja muutosvastarin-
nan kohtaamiseen seka minimoimiseen.

Teoriassa perehdytd8n sisdisen viestinnan kanaviin ja keinoihin, sisdltoon seka on-
gelmiin. Muutogohtamisen ja yleisen viestinnan térkeé osatekija on palautteen an-
taminen ja vastaanottaminen. Palautteen ensisijainen tavoite on edistéd vastaanotta-
jan toimintatapojen ja taitojen kehittymistd. Onnistuessaan viestinté edesauttaa tyo-
yhteisba toimimaan paremmin.

Opinnaytetydn empiriaosuus koostuu Lahden kauppakeskus Triolle tehdysta vies-
tinndn mééréa- ja laatututkimuksesta. Tutkimuksella hagttiin vastausta kysymykseen
"Mill& keinoin kauppakeskuksessa tulisi viestig, jotta sen toiminta séilyis eheand?’
Trion uudistushanke kaynnistyi tammikuussa 2007 ja tavoitteena on etté kevédseen
2009 mennessa Trio ottaa paikkansa suomalaisten kauppakeskusten kirkkaimmassa
kérkijoukossa. Tutkimuksella selvitettiin, miten kauppiaat ovat kohdanneet muu-
toksen, muutogohtamisen ja yleisen viestinnan kauppakeskuksessa. |Imeni, etta
sisdiseen viestintdan tulee panostaa. Myos muutogohtamisessa havaittiin puutteita.

Tulosten perusteella pohdittiin, mihin suuntaan viestintda tulis vieda ja millaisia
uusia toimintatapoja luoda, jotta kauppakeskuksen toiminta séilyis eheédné. Ratkai-
suna ilmeneviin ongelmakohtiin kauppakeskus Trioon tulee luoda kokonainen uusi
organisaatioviestintakulttuuri.

Avainsanat: muutos, muutogohtaminen, muutosvastarinta, sisdinen viestinta
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ABSTRACT

Thisthes's explores change, management of change and communication in Shop-
ping Centre Trio at Lahti.

The theoretical section discusses change, different stages of change
process, principles of management of change and concerning that, company’s inner
communication and marketing.

Change is described as a process that starts with demand for change. Based on
demand, avision is created. Vision helps to motivate people to commit themselves
in the change process. This process also includes leaders preparing to carry on the
change and facing the resistance and minimizing it. Organization’s inner communi-
cation is company communications. If communication is taken through with care, it
helps community to operate better.

This thesis deals with channels and means of inner communication, also its contents
and problems. One of the most important parts of management of change and mu-
tual change is the skill to give and receive feedback. Main target of the feedback is
to further recelver’ s operation modes and developing skills.

The empirical part consists of a survey carried out at Shopping Centre Trio.
Survey was made to determine the amount and quality of communication. The aim
of this study wasto find an answer to question “What kind of communication
should be used in shopping centre to make sure that operation will continue to be
consistent?’ Renovation programin Trio got started in January 2007. Aim is that
until spring 2009, Trio will take its place as a one of the brightest Finnish shopping
centres. The intent wasto find out, how merchants have dealt with the change
process, management of change and the common communication in Trio. The re-
sults of the research implied that a greater emphasis on the communication is
needed. There where also lacks in the management of change.

Based on the results it has been deliberated which direction communications should
be taken, and what kind of new operation modes to create so that shopping cen-
tre’ s operation would stay consistent. As afinal result for appeared problems,
shopping centre Trio needs a whole new organization communication culture.

Key words: change, management of change, resistance, inner communication
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1 JOHDANTO

Tassa opinndytety0ssa perehdytddn muutogohtamiseen ja organisaation sisaiseen
viestintddn. Taustalla on yksi Suomen suurimmista kauppakeskuksista, Lahden
kauppakeskus Trio. Triossa kaynnistyi tammikuussa 2007 uudistushanke, jossa

muutogohtamisen ja viestinnan roolit korostuivat.

Opinnaytetyon tutkimusongelmana on ”"Milla keinoin kauppakeskuksessa tulisi

viestig, jotta sen toiminta séilyis eheand?’

Teoriaosuudessa kasitelld8n muutogohtamista prosessing, jonka keinoin organisaa-
tio pyrkii toteuttamaan kestévan ja toiminnan tavoitteiden mukaisen muutoksen.
Muutogohtaminen pilkotaan t&ssi opinndytety0ssa osiin, joita tarkastellaan erik-
seen: johtgjan valmistautuminen, visio, muutosvalmius, sitouttaminen ja motivointi,

muutosvastarinta seka organisaation sisainen viestinté.

Johdetun muutoksen ensisjainen tavoite on parantaa organisaation toimintaa
Muutoksella tavoitellaan pédasiassa nykyista parempaa tilannetta tai toimintaympé-
rist6d. Muutostilanteissa viestinndn roolia e voi korostaa liikaa. Téarkeité viestinnan
ssdltoja ovat muutoksen tavoitteet, aikataulu ja vélivaiheet, mika tulee muuttu-
maan ja mika séilyy ennallaan, henkiloston asema muutoksessa seka mita hyotya
muutoksesta saadaan. Organisaation ylimman johdon tehtdvéana on viestien toisto ja
eri viestintékanavien kayttaminen. Jatkuva, sd8nndllinen palautekéytanté on arvo-
kas johtamisen véline. Proaktiivinen eli ennakoiva muutosviestinta varautuu muu-

togtilanteisiin ennakkoon ja ké&yttaa viestintdd muutoksen hallinnassa.

Empirisessa osiossa tutkittiin Triossa toteutetun yleisen viestinnan laatua ja méaraa

seka muutogjohtamista uudistushankkeen aikana.

Tutkimus toteutettiin kvantitatiivisena kyselyng, jonka perusoukkona oli kauppa-

keskus Trion yrityksissa tyoskentelevat henkilot.



Kysely suoritettiin maaliskuussa 2008. Kyseessa oli harkinnanvarainen néyte, jonka
perusteella tutkimukseen valittiin 38 Trion kauppiasta. Tutkimuksesta selvisi, etta
Trion ssdistd viestintéd tulee kehittéa ja ratkaisuna ongelmaan ehdotettiin uuden
organisaation sisdisen viestintdmallin, eli viestintakulttuurin luomista ja kéyttoonot-

toa



2 ORGANISAATION MUUTOSIOHTAMINEN

Muutogohtamisella tarkoitetaan prosessia, jonka avulla organisaatio pyrkii toteut-
tamaan kestdvan ja toiminnan tavoitteiden mukaisen muutoksen. Se on projektin
eri vaiheiden johtamista eli toimenpiteitd, joiden avulla vahvistetaan organisaation
vamiutta kohdata ja toteuttaa muutoksia, henkil6stod osallistamalla. Muutogoh-
taminen on 80% leadershipia ja 20% managementia: ihmiset tekeva muutoksen.
Hyva johtaminen muutoksissa on ennen kaikkea ennakoitavuutta, yhteisty6ta ja
oikeudenmukaisuutta. Hyvalla muutogohtamisella voidaan vahentéé merkittavasti
muutoksiin liittyvia kustannuksia, parantaa innovatiivisuutta ja tuottavuutta seka
tukea henkiloston hyvinvointia. Toimiva muutogohtaminen edellyttééd asanmukais-
ta muutosviestintéd. Muutosviestinnan tavoitteena on auttaa henkilost6d ymmarté-
maan, mista muutoksessa on kyse, miksi se on vattamaton ja mihin silla téhdataan.
Toisaalta muutosviestinnan tavoitteena on henkiloston asiantuntemuksen mahdolli-
simman taysvaltainen hyddyntdminen itse muutoksen toteuttamisessa. (Valtiokont-
tori 2007, 58-66.)

2.1 Muutoksen olemus

Muutos on kautta aikain muokannut ihmisten kéyttaytymista ja toimintaa. |hminen
on kykeneva ldhes millaiseen muutokseen tahansa, vaikka kaikkia muutoksia ei voi
edes havainnoida. Luonto muuttuu péivittain, samoin ihmisen mieli ja keho muut-
tuvat. Nama muutokset syntyvét hitaasti, elvétka talloin tunnu merkitykselisilta
Usein muutos huomataan vasta silloin kun se on &killinen. Taysmittainen muutos
yrityksen siséisissa olosuhteissa tai markkinoilla aiheuttaa helposti hammennyksen
ja paniikin tunteen. Muutoksen suunnitteluun, Igpiviemiseen, johtamiseen ja mah-
dollistamiseen tulis investoida mahdollismman paljon voimavaroja. Itse muutok-
sen toteutustapaa ei tulis k&ytanntssa edes erottaa muutoksen sisdllosta erilliseks

osaks tal useiden ihmisten johdettavaks. Muutos on seka tavoite, etta sen



saavuttamiseen tarvittava tyoskentelyprosess. Jotta muutos on mahdollinen, on

muutostilaisuuden oltava gjankohtainen ja muutoksentekijan

oltava valmis muutoksen vaatimiin toimenpiteisin. (Harju 2002, 92; Erametsi
2003, 10-11, 15))

Yritygohto joutuu hallitsemaan nykyrakenteita samalla kun se tuhoaa niita
jaluo uusia

- seurauksena menneesta historiasta

- vastauksena tamanhetkisiin haasteisiin, jotka ovat varmasti juuri muuttu-
massa

- pyrkimyksena pysya pystyssa perustalla, joka liukuu pois alta.

J. Schumpeter 1950 (Tainio & Valpola 1996, 159.)

Muutosta el voida pitéa joko hyvana tai pahana. Muutoksen kokeminen riippuu
ihmisesta ja tilanteesta sekéa ympériston olosuhteista. Muutos voidaan kokea uhka-
na tai mahdollisuutena ja sen tulkinta voi perustua puhtaasti jarkeen tai olla tunne-
painotteinen. Muutos voidaan kokea pahana, jos se perustuu pinnalliseen arvioin-
tiin ja gjatteluun. Puuttedllinen tieto, vaarét padtokset ja epdtarkka ongelmanasette-
lu vé&ristavdt muutosta. Hyvaks koettu muutos on usein yksiselitteinen ja helpot-
taa usein ihmisten tyéta Mikali muutos on valttaméton, koetaan se lahtokohtaisesti
hyvand "Hyva8 muutoskin voi olla”paha’, jos Sité el vieda viisaasti 18pi. (Eramet-
sa4.2003, 18-20.)

Muutos voidaan jakaa neljéén osaan tarkastelua varten.

Muutoksen nelja ulottuvuutta
- yksldtason muutos
- taktinen muutos
- strateginen muutos
- suunniteltu muutos

Yksilon muutos, self management, on tiedon tai taidon muuttamista aiemmasta
toiminnasta poikkeavaksi. Vaikeammat yksil6tason muutokset koskevat oman per-
soonan, gattelun ja arvojen muuttamista. Y ksilétason muutos on edellytys yhteisol-
liselle muutokselle. Taktiset muutokset ovat toisen tason muutoksia. Ne liittyvét

tyohon, mutta elvét koske koko organisaatiota. Taktinen muutos e ulotu syvasti



yrityskulttuuriin tai strategioihin. Kolmannen tason muutokset sen sijaan ovat stra-
tegisia ja edellyttavét vahintdan kehitysta yrityksen toimintatavoissa. |hmisten gjat-

telun ja asenteiden kehitys tai suoranainen muutos vaikuttaa

yrityskulttuuriin. Strategisissa muutoksissa realismi on térkeda. Suunniteltu muutos
on linkitettava olemassa oleviin resursseihin ja punnittava mihin voimavarat riitté
vét. Muutos voi olla kasvua, kehitystd tai varsinaista muutosta. Kasvu ja kehitys
voidaan mitata lineaarisesti kayrélla pisteiden aja b vdilla ja todeta ettd pisteessa b
asat ovat paremmin. Varsnainen muutos tarkoittaa suunnan vaihdosta, kadyra

k&antyy eri suuntaan tai hypahtda jonnekin muualle. (Erametsa 2003, 23-26.)

Muutoksia kaynnistavia tekijoitd ovat mm. tehokkuuden liséémisen vaatimus, po-
liittiset ja yhteiskunnalliset muutokset, yhteiskunnan arvojen kehittyminen seka
yksilon muutostahto. Yritysta kohtaavat muutokset voidaan jakaa kahteen: sisai-
sesta kehittymistarpeesta syntyneisiin ja ulkoisista muutoksista syntyneisiin. Sisai-
seen muutokseen yrityksella on usein aikaa kéaytettavissaén, yrityksen ulkopuolelta
tuleviin muutosvaatimuksiin joudutaan reagoimaan hyvinkin lyhyessd gjassa. Orga-
nisaation oma muutosvalmius on sen voimavara. Kauan tasaisesti edennyt toiminta
on tyydyttanyt asiakkaiden tarpeet ja markkinat ovat kehittyneet rauhallisesti. Tasta
syysta eteen tuleva muutos koetaan usein raskaana ja epamiellyttavéana. Jos organi-
saatio on hukannut kykynsa innovoida, e kokellunhalukkuutta enéé ole ja osapuo-
let haluavat [6ytéa nopeasti uuden, tasaisen tilanteen. (Tainio & Vapola 1996, 181;
Valtiokonttori 2007, 9.)

Kaaosteoreettisesta nékdkulmasta voidaan erottaa kolme eri tapaa ndhda organi-
Saation muutos:

- deterministinen nékemys

- tasapainoihin perustuva ndkemys

- disgpatiivinen nékemys
Deterministinen nédkemys olettaa, etta organisaation muutosprosessit ovat maarét-
tyja ja vakaita ja etta organisaation kdyttaytyminen on halittavissa. Télainen orga-
nisaatio on suunniteltu toimimaan koneen kaltaisesti: varmasti ja yksinkertaisesti.

Y mpériston vaihtuvuus on ldhes olematonta ja organisaatiossa vallitsee



konemainen jarjestys. Tasapainoihin perustuva nékemys selittéa organisaation pyr-
kivan tasapainoon. Poikkeamat ovat pahasta ja mahdolliset ailahtelut tulee tukah-
duttaa. Deterministisen mallin suljetusta ja jéykéasté organisaatiosta siirrytéan avoi-
meen organisaatioon, jonka paétehtavand on sopeutuminen ympériston olosuhtei-
gin. Organisaatio yritté4 tasapainottaa tilanteen nopeasti jouduttuaan ympariston
vahtelusta johtuvan muutoksen kouriin.  Kolmas muutosmalli on dissipatiivinen
ndkemys. Tassa mallissa organisaation sisdiset tai ulkoiset olosuhteet ovat tarpeeks
epavakaita suistaakseen organisaation tasapainostaan, josta syntyy organisaation
pakotettu muutostila. Organisaation muoto ja rakenne hajoavat ja muodostuvat
uudelleen. Dissipatiivinen organisaatio on avoin, monimuotoinen ja epavakaa. Na-
den kolmen muutosmallin liséks organisaatio voi muuttua myos kaoottisen muu-
toksen kautta. Taloin muutospyrkimyksissé tehdyt toimenpiteet voivat tahattomas-
ti kasvaa ja suistaa organisaation yha uusiin muutoksiin. Kaoottista muutosta el
voida hallita ja johtaa perinteisten késkyjen ja kontrollisen keinon. (Salminen 2001,
102-103.)

Johdetun muutoksen ensisjainen tavoite on parantaa organisaation toimintaa
Muutoksella tavoitellaan pédasiassa nykyista parempaa tilannetta tai toimintaympé-
ristéa Johdettu muutosprosess tulee aloittaa mahdollismman aikaisin, koska tie
hyvaén lopputulokseen on toisinaan hyvinkin pitka Y hteiskunnan nopearytmisyys
ja jatkuvat muutostilat edellyttavét, etta organisaatio hallitsee muutoksen. Alati
muuttuva toimintaympéristd vaikuttaa paétoksentekoon yrityksissa muutosten
maaran kasvuna ja reagointigian lyhentymisena. Yritys joutuu hankkimaan ja késit-
telemédan yhta enemman toimintaympariston tuottamaa informaatiota. (Lagus, Lill-
rank & Helin 2001, 21; Salminen 2001, 26.)

Muutoksen perusluonne voidaan analysoida monesta nakokulmasta. Muutamaa eri
ulottuvuutta tarkastelemalla saa kasityksen muutoksen luonteesta, esmerkiksi
muutoksen lagjuudesta. Kuinka suuri osa yrityksen toiminnoista todella muuttuu ja
mik& osa sdilyy ennallaan. Myds muutoksen vaikutus organisaatioon on olennaista,
jolloin pohditaan mitk& toiminnot muuttuvat ja mitka sdilyvét. Yleisesti uskotaan,
etta yrityksen rakenteen muutos tai jokin muu radikaali uudelleen jarjestely johtaa

luonnostaan myos yrityskulttuurin muutokseen. Muutoksen laatu voi olla



muodoltaan toiminnan kehitystd, t&yskdannds tai poikkeustila. Muutosprosessin
kestoa voidaan analysoida karkeasti pelkilla arvioilla sitd, kuinka kauan aikaa muu-

tokseen kuluu. My0s jossittelu on sallittua tietyissa rajoissa, €i mita

tapahtuisi, jos muutosta e tehtéisi. (Ruohotie & Honka 1999, 141; Valtiokonttori
2007, 10.)

2.2 Muutosprosessi

Muutokseen liittyy usein muutosprosessi, jonka lapivientiin osallisten tulee sitoutua
onnistuneen muutoksen akaansaamiseksi. Muutosprosessiin valmistauduttaessa
tulee keskustella muutoksen tavoitteista, ssallosta seka aikataulusta. Nén toimi-
malla muutoksesta tulee ymmaérrettavampi. Yrityksen johto tekee yleensa toiminta-
suunnitelman muutoksen [gpiviennistd. Muutosprosess saattaa nayttda paperilla
loogiselta ja rationaaliselta, mutta muutoksen kohtaavat ihmiset saattavat kayttéy-
tya prosessin aikana hyvinkin epgohdonmukaisesti. Perusta aidolle muutokselle on
oppimisessa, joka johtaa gjattelun ja kayttaytymisen muutokseen. Pelkka tekninen
toiminnan muutos ei riitd, henkilon tulee ennen kaikkea hyvaksya kohdattu muutos
tunnetasolla. (Arikoski & Sallinen 2007, 3.)

Organisaation muutosvaiheita kuvaavia jaotteluita on useita, mutta useimmista voi
tunnistaa 5 portaisen hallitun muutoksen mallin:

- muutospaineen tiedostaminen
- suunnittelu

- pédtosten teko

- toteutus k@ytanndssa

- Seuranta

Muutos alkaa ongelman eli muutospaineiden tiedostamisesta, jota seuraa muutok-
sen suunnittelu. Suunnitelman pohjalta tehdéén pédtbkset muutoksen vaatimista
toimenpiteistd, toimenpiteet toteutetaan ja niille tehdéén seurantaa. Hallitun muu-
tokset mallia voidaan pitéd erdanlaisena ihannemalling, jonka toteutuminen todelli-

suuden organisaatiossa on kuitenkin mahdotonta. Lineaarinen, vaiheittain



toteutuvaks madritelty suunnitelma hariintyy ympariston epavakaisuuksista ja ta-
sapainon horjuttamisesta. (Salminen 2001, 135-137.)

Johdon ja esmiesten asia on jarjestda yhteisa keskustelutilaisuuksia, joissa ihmiset

saavat esittda heitd askarruttavia kysymyksiéén, gjatella 88neen ja purkaa

tuntojaan. Siind vaiheessa, kun johtaja on voinut jo aikansa pureskella muutosta,
sen syita ja seurauksia ja hyvaksynyt ne, on monen rivityontekijén prosessi vasta
alullaan. Vakka yhteisin tilaisuuksiin e tuntuisi olevan aikaa ja aina l6ytyis térke-
ampaakin tekemistd, ndiden tilaisuuksien sivuuttaminen saattaa kostautua ja syoda
aikaa ja tehokkuutta halutulta muutokselta moninkertaisesti. Henkildstohallinnon,
muutosagenttien ja koko henkiloston tehtdvana on edistdd yhteistd keskustelua
esimiehen tukena. (Valtiokonttori 2007, 6-7.)

2.2.1 Johtgjan vamistautuminen

Hyvan muutogohtamisen edellytyksend on, ettd muutogohtagja hauaa ja kykenee
luotsaamaan muutosta eteenpdin. Han on salvilla siitd, mitéd muutos tarkoittaa seka
organisaatiolle ettd ihmisille. Han on sitoutunut muutokseen ja nékee sen tarpeslli-
suuden organisaatiolle, haluaa seka kykenee sitouttamaan oikeat resurssit muutok-
sen toteutukseen. Han on vamis itse muuttumaan, haluaa ja kykenee vastaamaan
muutosten seurauksista seka antaa mahdollisuuden ja luo tilaa muutoksen proses-

soimiseen organisaatiossa ja yksl6tasolla, sekd on lasné. (Vatiokonttori 2007, 58.)

Muutoksen johtaminen tarkoittaa kykya mahdollistaa muutoksia systemaattisesti,
stouttaa ihmisid muutoksiin ja johtaa organisaation muutoksia tehokkaasti. Muu-
toksen johtaminen edellyttéd kykya johtaa ihmisia Muutosprosessin alla johtgjan
tulee toimia kolmessa roolissa: muutoksen kokijana, jasenen muutoksen ymmarta
jana seka tulevaisuuteen valmistautujana. Johtajan on ensin kdytéva [api oma muu-
tosprosessinsa siihen liittyvine tuntemuksineen. Muutogohtajalta odotetaan toimin-
tatapaa, jolla téhdétdan tulevaan. Toiminnan tulee olla systemaattista ja luoda pe-

rusta tulevalle muutokselle. Muutoksen esittéminen, niin yrityksen siséllé kuin



ulkopuolélla, tavalla jolla tulee ymmaérretyks, on téarkedd. Kun varsinainen muutos-
prosessi on ohi, on johtgan kyettdva rauhoittamaan tilanne ja taattava toiminnan
jatkuvuus. (Drucker P. 1999, 73; Sydanmaanlakka 2004, 156; Arikoski & Sallinen
2007, 83.)

Juha Arikoski Kauppalehden kirjoituksessaan (2007, 15) "Miksi strategia sirtyy
lilan hitaasti kaytantdihin?’ listaa samat edella mainitut johtajan roolit muutostilan-
teessa, mutta myos toteaa, etta ellel esimies tunne johdettaviaan muutostilanteessa,
joutuu hén turvautumaan kaskyttamiseen tai arvaamalla johtamiseen. Kumpikaan
tapa e motivoi, elka ole kédytanndssa taloudellinen. Tyodntekijoiden osoittama luot-
tamus esmieheen takaa muutoksissa tyontekijoille tydrauhan ja esmiehelle johta
misrauhan. Arikoski pohtii myds johtamisvajeessa toimivia ihmisid. Arikosken mie-
lestd mitd useampi organisaation tyontekijé joutuu soveltamaan omaa selviytymis-
strategiaansa muutoksissa, sita epatodenndkoisemmin organisaation yhteinen stra-
tegia toteutuu halutulla tavalla. Tyontekijé ovat toteuttavinaan muutoksia, joita

esmiehet ovat johtavinaan.

Sitoutuakseen muutokseen ja sen johtamiseen, esimiehen on haettava vastauksia
seuraavanlaisiin kysymyksiin: Kuka muutoksen on kdynnistanyt ja miksi? Miké on
minun roolini ja kuinka minun k&y? V aikuttaako muutos toimeentulooni ja tulevai-
suuteeni? Onko muita vaihtoehtoja? Mit& keinoja minulla on vaikuttaa? V astausten
[Oydyttya esimiehen on helpompi asettua tyontekijoiden asemaan. Ryhtyakseen
johtamaan muutosta, essmiehelld on oltava jo entuudestaan hyvia johtamiskaytanto-
ja seka kykya perustella muutos uskottavasti ja ottaa huomioon vallitseva todelli-
suus. (Arikoski & Sallinen 2007, 101 & 121.)

Jari Salminen (2001, 41-43.) nimeda Johtamisviestinté-kirjassaan muutogohtami-
sen 10 kaskya, jotka ovat

- muutoksen luonteen méarittely

- missio

- viso

- omastoutuminen

- muiden sitouttaminen

- omien jamuiden tunteiden kasittely
- vastarinnan kohtaaminen
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- Seurantajareagointi
- paaute
- viestinta

Johtgjan tulee ensin itse méaritell& millaisen muutoksen haluaa ja luotava toiminnal-
le missio seké visio. Selkedn toimintasuunnitelman jadlkeen johtga sitoutuu itse ja
sitouttaa muut muutokseen osalliset prosessin [gpivientiin. Johtajan omaa sitoutu-
mista muutosprosessiin on korostettava, jotta muutkin osalliset uskovat hankkeen
menestykseen. Muutos heréttaé usein pelkotiloja, joita johtajan on osattava késitel-
& Vastarintaa voidaan lieventda varmistamalla prosessin k&ynnistyksen onnistumi-
nen ilman suuria vastoink&ymisia Alun onnistumiset motivoivat jatkamaan eteen-
pain ja sitouttavat toimimaan asetetun vision mukaisesti. Etenkin suomalaisia joh-
detaan edestd, eli suomalaiset tarvitsevat johtohahmon joka uskoo prosessiin ja
kykenee vahvistamaan myos muiden uskoa. Onnistumisten myotd muutos alkaa
kantaa itse itsedan ja johtgjan roolin térkeys muutoksen l8pivigjana véhenee. Ta-
kaiskut ovat kuitenkin osa muutosta, eilk& mikdan suuri muutosprosessi toteudu
taysin suunnitelmien mukaisesti. Johtgjan on seurattava muutoksen etenemista jat-
kuvasti, reagoitava rohkeasti ja annettava tunnustusta ihmisille jotka sitd ansaitse-
vat. |hmisten vdlinen vuorovaikutus edellyttéa onnistunutta viestintéa, johon kuu-
luu niin kyky antaa ja vastaanottaa palautetta kuin kiitosta. Salmisen luokituksen
mukaan muutogohtamisen kymmenes kasky on viestintd. Johtaminen on viestintda

eika viestimisen tarkeytta voida korostaa liikaa.

Ruohotie ja Honka puolestaan nimedvat seitsemén muutoksen johtamisen taitoa
kirjassaan Palkitseva ja kannustava johtaminen (1999, 142-143). Nama seitseman
kohtaa ovat:

- konfliktien hallinta

- vamentaminen

- resurssien hankinta

- menestymisen edellytyksen vastuu
- johtguus

- strategian hdlinta

- omakehittyminen

Heldan nékemyksensd mukaan johtgjala tulee olla kyky hallita konflikteja. Johta-

juus on myds kokemassa muutoksen, pelkka projektien ja prosessien johtaminen e
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riitd, vaan ihmissuhdetaidot ovat yha suuremmassa osassa muutosprosessia. Esi-
miehid voidaan jopa pitéa valmentgjing, heidan tehtédvandan on vastata kysymyksiin,
hankkia resurssgja ja luoda edellytyksia osapuolten menestymiselle. Neljas listattu
edellytys on itse johtgjuus ja joustavuus. Joustava johtamistyyli edellyttda niin tiuk-
koja ohjeita kuin vapauksia, ja ennen kaikkea naiden toimintatapojen oikeaa gjoit-
tamista ja hyodyntamista. Muutogohtajalta vaaditaan lisaks kykya hallita strategi-
aa. Johtgjien ja esmiesten tulee ymmartdd, miten heidan prosessinsa on linjassa
strategisten tavoitteiden kanssa. Seitsemas taito on kyky hallita omaa kehittymis-
tédn. Uusien haasteiden kohtaaminen edellyttéa johtgjilta ja esmiehiltd sellaisia

yleistaitoja, jotka auttavat heitd vastaamaan joustavasti yrityksen tarpeisiin.

Johdolla, esimiehilla ja kehittamisasantuntijoilla on térkea rooli muutoksissa.
Rankkaakin muutosta voi tukea ja edesauttaa hyvalla jontamisella. Johtaminen voi-
daan jakaa vaikeusasteidiin, joista ensmméisend tavoitetaan itsensd johtaminen,
taman jalkeen haastavassa jarjestyksessa ldhiesimiestyd, operatiivinen johtaminen,
strategioilla johtaminen ja lopulta visioilla johtaminen. Vélilla on syyté pysahtya ja
tarkkailla sek&d omaa etta organisaation toimintaa. On térke&a tunnistaa, mista ja
miten puhutaan seka millaista puhetta kaivataan. Johdon vastuuta muutoksessa el
voi vahétella Johtaja viestii omalla kaytokselléén kaikille muutosprosessissa muka-
na oleville omista tuntemuksistaan, jopa tahtomattaan. Tasta syysta esimiesasemas-
sa olevien henkilGiden sek& johdon tulee pohtia mm. seuraavia asioita. Millaista
puhetta ja viestintda itse edistan? Pyrinkd lisd8mé&an ymmarryst, erilaisten ndko-
kantojen ja eri ihmisten huomioimista? Etsinkd uusia nékokulmia ja ratkaisuja, vai
jumitunko omaan muutosvastarintaani? Vedanké huomaamattani maton muutoksen
dta lahettamillani viesteilld? Johdon kannattaa my6s miettid omaa suhtautumista
muutoksiin ylipddtdan. Peruskannanotto muutokseen prosessina on ratkaiseva. Osa
kokee muutoksen dirtyména staattisesta tilasta toiseen, osa olemassaolon perus-
muotona, jatkuvana liikkeend. Muutoksen sisdltokin vaikuttaa suhtautumiseen.
Kyseessa voi olla ulkoisesti nékyvan muuttaminen, toiminnan ja rakenteiden muu-
tos tai gattelutavan muutos. (Pirnes 1996, 82; Salminen 2001, 208; Valtiokonttori,
2007, 7.)
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Muutoksen aikana korostuvat esimiehen kyky keskittya olennaiseen ja kyky ajan-
hallintaan sek& delegointiin. Turvallisuudenhakuisuus saattaa johtaa vanhoissa toi-
mintamalleissa pitéaytymiseen, vaikka muutoksessa on kyse nimenomaan uusien

toimintamallien opettelusta. Muutoksessa tyomaéara lisaéantyy huomeattavasti,

jolloin esimiehen on opittava jakamaan vastuuta ja delegoimaan arkiset toimet
muille ja keskityttava itse muutoksen johtamiseen. (Arikoski & Sallinen 2007,
102.)

222 Viso

Visiosta on tullut yha merkittavampi tekija yritysten muutostyossa. Kasite liittyy
kiinteasti yrittgyyteen ja tavoitteellisuuteen, mika selittéa sen yleistymisen. Y htena
vision tarkoituksena on toimia mittarina, jonka perusteella voidaan seurata nykyti-
lan kehittymista tulevaisuuden tavoitteisiin ndhden. Vision téarkeimpéana tehtéavana
on antaa toiminnalle mielek&s ssdlto ja saada ihmiset motivoitumaan ja sitoutu-
maan siihen. Karlof puolestaan korostaa (1999, 248.), ettéd suunnanndyttgjind muu-
tostilanteessa ovat toiminta-gjatus ja visio. Naiden rakentaminen edellyttaa tekijal-
téén kykya hahmottaa viela toteutumaton tavoitetila. Liséks vaaditaan kykya vies-
tittda tavoitetila ymméarrettavala tavalla myds muille osapuolille. Tavoitetila tulee
myos jakaa kaytdnnon toimenpiteisiin, joita noudattamalla tavoite saavutetaan.
Usein ongelmia aiheuttaa se, ettei asetettu visio ole redlistinen ja osaliset kokevat
suoriutumisensa puutteelliseks. Visionaarin tulee tavoitteita asetettaessa olla redlis-
tinen ja huomioida mihin olemassa olevat resurssit todella riittavat. Superlatiivien

kaytto visioissa saattaa kostautua mydhemmin. (Holtta & Savonen 1997, 84.)

Parhaat visiot syntyvét johdon ja organisaation j&senten vuorovaikutuksesta. Vision
tarkein tehtdva on luoda ja vahvistaa tavoitetilaan liittyvid positiivisa tunteita i
luoda innostusta tulevaan. On tarkeda etta kaikilla muutosprosessin osallisilla on
riittavan tarkka kuva sitd mita toiminnalla tavoitellaan, koska johtga yksin e voi
tehda kaikkea muutokseen vaadittavaa tyota eikd ohjata muutosprosessia kovin

tarkasti. Nain toimimalla muu ryhma voi omatoimisesti toimia tavoitteen
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saavuttamisen eteen. Etenkin isot muutoshankkeet tarvitsevat muutosvision josta
saadaan vastaus kysymykseen miltd maailma nayttda sitten kun prosessi on hoidet-
tu. (Salminen 2001, 41.)

Johdolla pitéa olla vahva ja selked visio ja kyky saada myds muut ndkemaan tule-
vaisuus samalla tavalla. Johtgja ja alaiset voivat méaritella myds vision ja paamaarét
yhdessd, mika helpottaa sitoutumista tavoitteisiin. On tarkeéa, etté visio on jaettu ja
etta kaikki ovat sitoutuneet sen toteuttamiseen. Ilman todellista sitoutumista visio
el ohjaa toimintaa. On hyvin vaikeaa saada ryhma tydskenteleméan tehokkaasti jos
ViSio on epaselva, visiot ovat ristiriitaisia tai ihmiset elvét tiedosta visiota lainkaan.
Parhaimmillaan johtaminen on kuitenkin valtuuttamista. Se tarkoittaa, etta ykslo
tal tiimi toimii itsendisesti ilman ohjausta visoon tukeutuen. Vatuuttaminen on
luottamista, tukemista ja kehittamista seka esimerkin antamista. (Sydanmaanlakka
2004, 118 & 120.)

Vision merkitys painottuu humanistisen yrityksen johtamisessa, visiolla pyritédan
sitouttamaan ihmiset aktiivisks ja itseohjautuviks toimijoiks. Vision avulla voi
ndyttda suuntaa, etenkin hyva visio heréttda voimakkaita tunteita tavoiteltavaa asi-
aa kohtaan. Voimakas viso helpottaa myos oppimista ja antaa tekijoille tyon mer-
kityksen. Voidaan my0s sanoa, etta visio luovuttaa energiaa. Vision kuvauksen
tulee kyeta valittdmaéan tunteita sitd, millaiselta tuntuu kun vision kuvaama tavoite
saavutetaan. Usein johtgjat kokevat unelmien ja tavoitteiden kuvailemisen vaikeak-
S, mutta juuri ndma asiat innostavat inmisid. Hyva visio pitéa yritysta koossa liiman
tavoin. Visiota pidetédn myds organisaation motivaatiotekijang, jolloin voidaan
puhua my6s haasteesta tai inspiraatiosta. Lisdks visio on vahva organisaation kult-
tuurin osatekijd. Visiota luonnehtivat missiot, arvot ja normit. (Salminen 2001, 41,
152, 206-207.)

Vision ja strategian tulis luoda luova jannite nykyisyyden ja tulevaisuuden véliin ja
dten haastaa toimijat mukaan kehittdmistoimintaan, innostaa heitd osallistumaan
muutosprosessiin. Kotter toteaa, etta jos visiota el kykene kuvaamaan vahintdan
viidessd minuutissa ja dind gassa saada toista ymmartaméan ja kiinnostumaan

muutosprosessista, visio e ole riittavan terdvd Parhaimmillaan visio ja strategia
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voivat olla merkittavia kommunikaation vélineita etsttdessd muutoksen merkitysta
eri toimijoiden ndkokulmista. (Sotarauta & Lakso 2000, 114.)

2.2.3 Muutosvamius

Muutosvalmius on yksilollista. Muutoskyvyt edellyttavét tilannekohtaisia valmiuk-
da, esmerkiks joustavuutta, myonteistd asennetta, erilaisuuden ymmartamista ja
hyvaksymista seka omaa aktiivista panostusta. Ollakseen valmis muutokseen, on
yksilon my6s hallittava oma tyokenttansa ja pystyttava kehittymaan tydssaén. Muu-
tosvalmiuden vastatessa tyoyhteison odotuksia, itse muutosprosess onnistuu ilman
suuria ongelmakohtia. Mikdli yksilo e ole valmis kohtaamaan muutosta, on omia
vamiuksia kehitettava parhaalla mahdollisella tavalla. Toisinaan tydyhteisbn muu-
tosvalmiudet jdavét yksilokohtaisen vaimiuden aapuolelle, jolloin yksilé joutuu
punnitsemaan omaa kérsivallisyyttddn ja turhautumistaan. Jatkuvien muutosten
keskella elamistd helpottaa myonteinen asenne elamaan ja ympérilla vakuttaviin
ihmisiin seka etenkin omaan tyohon ja muutoksiin yleensd. Syvalla piilevét toimin-
tamallit ja perimé vaikuttavat my6s suuresti ihmisen muutosvalmiuteen, perusluon-

teen ja asennoitumisen ohella. (Moilanen 2001, 31 & 130-131.)

Yks muutosprosessille tdrkeimmista osaamisen alueista on kyky omaksua uutta
tietoa. Kaiken menestyksellisen liiketoiminnan perustana on jatkuva ja tehokas uu-
delleen oppimisen kyky. Parhaat menestymisen edellytykset on niill& organisaatioil-
la ja yksldillg, jotka ehtivat ensmméisina nakemddn muutokset asiakkaiden ja
markkinoiden kysynnan rakenteessa ja ymmartamadan ndiden muutosten taustalla
olevat syy-yhteydet. Tésta syysta yhd useammin organisaatioiden muutosproses-
seissa lahdetdan liikkeelle oppimiskyvysta. Oppivalle organisaatiolle on ominaista,
etta ne tiedostavat ongelmat aikaisin, niill& on itsekritiikkid omien erehdysten n&
kemiseen ja ettd ne etsivét jatkuvasti tehokkaampia toimintamallga maksimaalisen
menestyksen aikaansaamiseksi. Oppivat organisagtiot elvét vasy punnitsemaan lii-
keideaansa tal etsmaan parempia tydmuotoja ja tydmenetelmid, eivétkd uudista

maan visiotaan, tavoitteitaan ja strategiaansa. (Karl6f 1999, 170-171.)
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1990-luvulla puhuttiin muutoksen kohteena olevista organisaatioista oppivana or-
ganisaationa, organisatorisena transformaationa ja postmodernina organisaationa.
2000-luvulle tultaessa ndiden kasitteiden uudelleen luominen ja k&ytantdon sovel-
taminen tulivat muotiin. Usein ndm& muutosmallit jéévét lilan teoreettisks, jotta
niista tulisi osa organisaation arkea. (Juuti, Rannikko & Saarikoski 2004, 9.)

Liikkeenjondon kehittgja Edgar H. Scheinin mukaan muutos lahtee harvoin liik-
keelle siitg, ettd organisaatiossa halutaan muutosta. Ennemmin muutos léhtee ul-
koapéin tulevasta paineesta. On sanottu, etté kaikissa organisaatioissa on 5-15 pro-
senttia ihmisig, joita uusiutuminen innostaa, ja vastaavasti 85-95 prosenttia vaesta
haluaa pitdytya vanhassa. Fakta kuitenkin on, ettd kukaan e voi jéttaytya muutok-
sen ulkopuolelle. Me joko muutumme, tai meidét pakotetaan muuttumaan. (Harju
2002, 21.)

Muutoksen aiheuttamia reaktioita on kasiteltdvd, ja samalla muistettava etteivét
osapuolet asetu vastakkain vaan ovat osana samaa muutosta. Muutosta kyseen-
alaistava henkil® e usein vastusta esimiestdan, vaan pohtii itse muutosta. Esmie-
hen on otettava huomioon, ettd muutos pelottaa ja aiheuttaa epdluuloja useammille
kuin arvaammekaan. [hminen mieltda tehtavakentténsa omakseen, oman identiteet-
tinsa osakd, joten sitd tulee késitella varovasti. Muutostilanteessa luottamusta syn-
nyttavét tilanteet, joissa esmies valmistelee pddtokset mahdollismman avoimesti ja
varmistaa muutoksesta jakaman tiedon paikkansapitavyyden. Ké&ytannéssa muutok-
sen vamisteluvaiheessa esimies joutuu antamaan epavarmaatietoa. Talsdin on huo-
lehdittavat, ettéd epdvarmuus on selva tiedon vastaanottgjalle. Arsyttavimpizkin
muutoksen vastustgjia tulee kuunnella, silla usein helltd voi kuulla my6s suurimmat
viisaudet. Onnistuakseen muutosprosessin l@piviennissd, esmiehen on osattava
joustaa ja tehtava kompromissgja ja korjauksia my6s omaan toimintaansa. (Valtio-
konttori 2007, 45-46.)

Ty6 & Elama NEWS julkaisussa Kaisu Lehtinen kirjoittaa " Esimies kaipaa tukea
muutoksessa’ (Taloussanomat 2007). Lehtinen on haastatellut Tyoeldkeyhtio
Varman Evita-tyohyvinvointipalvelun asiakaspadllikkd Elisa Mykkastd. Mykkanen
toteaa, ettel esimiehenkdan tarvitse selvitd muutoksesta yksin. Han kehottaa
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vaihtamaan gjatuksia ja kokemuksia muiden yritysten esimiesten kanssa. Mykkanen
toteaq, ettd niin ylléttava kuin véite onkin, eivat kaikki henkilostéhalinnon ammat-

tilaiset ole aina ymmértaneet rooliaan muutogohdon asiantuntijoina.

Esimiehet arastelevat liséks kertoa aaisilleen, etteivét he tieda asiasta enempaé. He
pelkdavat menettdvansa alaistensa kunnioituksen, mikdli vastausta e joka asiaan
ole. Yrityksissa oliskin hyva jarjestdd esmiehelle tukiohjelma, jossa kaydaan I&pi
erialaisia muutostilanteita. Kéytannon kokemuksesta Mykkanen toteaa, etta valitet-
tavan usein muutosviestinta tarkoittaa yhta tiedotustilaisuutta vaikka henkilostélle

on annettava mahdollisuus keskustella asiasta moneen kertaan.

2.2.4 Sitouttaminen ja motivointi

Mit& aikaisemmin jasenet otetaan mukaan muutoksen suunnitteluun, sité lyhyempi
on muutokseen tarvittava aika. Usein johtgja on tietoinen tulevansa muutoksesta
ennen muita muutoksen kohtaavia henkil6itd, jolloin tulee odottaa, etta jasenet
ehtivat kdyda 18pi samat tuntemukset muutokseen liittyen. Johtgja el voi olettaa,
etta jasenet hyvaksyvat muutoksen valittomasti. Jasenelle voidaan antaa mahdolli-
suus vaikuttaa muutosprosessiin osallistumalla muutoksen suunnitteluun, toteutta-
mistavan valintaan seka kuulemalla pédttksentekohetkella. N&in toimimalla muu-
toksesta tulee hallittavampi. (Arikoski & Sallinen 2007, 67.)

Ihmisen omista lahtokohdista alkunsa saava sisdinen motivaatio on kailken perusta.
Itsesdétely antaa mahdollisuuden tuntea onnistumista ja pétevyytta. Myos kokonai-
suuden ymmartaminen helpottuu ja sitd kautta omaehtoinen sitoutuminen asiaan
vahvistuu. Ulkoinen motivaatio vahentda oppimista prosessin ailkana, koska talloin
tavoitellaan lopputulosta jonka saavuttamiseks on asetettu palkkio. Innostuneisuus
ja uusien asioiden havainnointi vahenevét suuresti. Paras tulos syntyy, kun ihminen
itse 10yté8 sisdisen motivaationsa ja sitoutuu kehittaméan uusia toimintamallgja
hyvien tulosten aikaansaamiseks. |hmisen suhtautuminen omaan itseensa ja ympé-
ristdonsa on selkein sisdiseen motivaation vaikuttava asa. (Moilanen 2001, 127-
128.)
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Muutos etenee usein aaltomaisesti ja muutosta johtavalla henkildlla on oltava pe-
lisim&a kulloinkin vallitsevan tilanteen arviointiin. Nain vaikeistakin tilanteista on
mahdollista selvita mielekkadla tavalla. Y ks esimiehen tarkeimmista

tehtavista on saada ryhma sitoutumaan muutosprosessiin. Nan muutos kantaa he-
delméa viela pitk&an prosessin Igpiviennin jakeenkin. | deaalissa muutosprosessissa
asianomaisille viestitédn runsaasti ja goissa, sdlitaan kysymysten esittdminen ja
suositaan avointa vuorovaikutusta. Avoimen ilmapiirin luominen on usein haasta-
vaa, mutta toimiessaan se tuo varmoja tuloksia. Avoimuuden pohjan perustaa usein
johto, mutta sen yllgpitamiseks vaaditaan kaikilta osapuolilta oikeanlaista asennet-
ta Muutostilanteessa johtgjan jalkautuminen tydntekijoiden pariin edesauttaa muu-
tosprosessin Igpivientid. Tyontekijoihin seka yhteistyokumppaneihin tutustuminen
ja itsensd nékyvéks tekeminen madaltavat kynnysta kysymysten esittamiselle, jol-
loin myds epavarmuus vallitsevasta tilanteesta vahenee. (Arikoski & Sallinen 2007,
97.)

Nykyajan hektisessa eldmantyylissa muutos jaa usein pinnalliseks ja ndenndiseks.
Ilhminen e sisdistd nopeassa tahdissa eteen tulevia muutoksia ilman huoléllista pro-
sessointia. Henkilostdn motivoinnissa johtgjata vaaditaan pelisiméd seka kykya
ndhda joukkueensa mahdollisuudet ja piilevdt ominaisuudet. Johtgan on myds
osattava kannustaa, innostaa seké palkita. Ihmisté ei siis voi k&skea kiinnostumaan,
saatikaan oppimaan asiaa, joka on hanen arkimaailmansa ulkopuolella. On todettu,
etta yrityksen psyykkisistd voimavaroista noin 80% sijaitsee alueella, jonne kaskyt
ja patistaminen elvét ulotu: ihmisen mielessd, arvoissa seka asenteissa. Ajattelun ja
kayttdytymisen muutos edellyttdd seka ihmisen kognitiivisen ettéd emotionaalisen
gattelun muutosta. (Holtta & Savonen 1997, 84-85; Salminen 2001, 169; Arikoski
& Sallinen 2007, 7.)

Ihmisen gjatusten ja toiminnan muutos voi tapahtua kolmella tavalla: mukautumal-
la, samaistumalla ja ssdistamalla Mukautuvuuden kautta tapahtuva muutokseen
sopeutuminen tarkoittaa, ettd ryhmén jasenten kayttaytyminen muuttuu, mutta
asenteet eivat. Jasenet mukautuvat muutoksen edellyttamiin toimiin, mutta eivét vie

muutosta syvemmélle tasolle. Jasenet voivat myds samaistua ympariston
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toimintaan. Usein samaistumiseen liittyy kunnioitus ja ihailu johtgjaa kohtaan. Si-
sdistdmisessa jasenten kayttaytyminen muuttuu, koska he uskovat aidosti muutok-
seen. Edellytyksena télle toiminnan muutokselle on, etta muutos on uskottavasti

perusteltu ja johtgja toimii roolissaan uskottavasti. Sisdistémisessa jasenten

energiat kohdetuvat yhteiseen tavoitteeseen, jolloin halutun tuloksen saavuttaminen
on todenndkoisempéda kuin mukautuvuudessa tai samaistumisessa. Sisdistamisen
kautta johdettu muutos on osattava perustella uskottavasti, jotta se motivoi jasenia.
(Arikoski & Sallinen 2007, 49-51.)

Ihminen motivoituu parhaiten sellaisiin hankkeisiin joita on itse ollut suunnittele-
massa. Yrityksen tuleekin panostaa motivaation luomiseen ja tukemiseen teknisen
toteuttamisen sijaan. Motivoinnin laiminlyonti heikenté& muutosprosessin onnistu-
misen edellytyksia selvasti. Motivoitunutkaan ihminen e yleensa ryhdy toimimaan
jos hén pelkda toiminnan seurauksia. Sisdista motivaatiota tuetaan asenteisin ja
arvoihin vetoavilla viesteilld, joiden pohjata yksilo kykenee muodostamaan sisdisté
motivaatiota. Sisdinen motivaatio syntyy parhaiten, jos johtamisviestinnan valittama
informaatio on niin kattavaa, ettd yksilo kykenee muodostamaan kiintedn gjatus-
mallin jonkin hankkeen kokonaisuudesta, perusteista, tavoitteista ja toteutumis-
mahdollisuuksista. Prosessia kutsutaan ihmisen emotionaaliseen alykkyyteen vai-
kuttamisekd. (Salminen 2001, 146 & 167.)

Jokaiseen uuteen tilanteeseen tulis kayda kasiks puhtaalta poydata. Ihmisten in-
nostuneisuus lahted mukaan muutosprosessin Igpivientiin voikin olla auks suurta,
mutta usein, tiedostaen tal tiedostamattaan, ihmiset vertaavat prosessien [gpivientia
aiempiin. Aikaisempien, keskeytyneiden muutosten analysointi on usein jaényt
puutteelliseks, eika nain ollen tehdyista ratkaisuista ole voinut oppia. Huonosti
johdetut tai raskaiksi koetut muutokset pysyvét ihmisten muistissa pitkéén. Muistot
edellissta tapauksista vievédt innostuneisuuden elkd sitoutuminen ole riittévaa.
(Tainio &Valpola 1996, 184; Arikoski & Sallinen 2007, 51.)

"Muutogohtaminen - haaste ja mahdollisuus’ verkkojulkaisussa Tuomo Takaa

toteaa, etta muutosten edellyttama muuttuminen on vaikeaa niin yksil6lle kuin
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organisaatioillekin (Takala 2001). Pelko uudesta ja hallitsemattomasta hillitsee
muutoshalukkuutta tehokkaasti. VVoimakeinoin aikaansaatu hiljakseen eteneva toi-
minta saattaa taata hyvan sujuvuuden, mutta vakisin tukahdetut konfliktit ja toisin-

gjattelijoiden vaientaminen kdantyvét ennen pitk&a johtajia itsedan vastaan.

2.2.5 Muutosvastarinta

Suureen osaan muutosprosesseja liittyy sen osalisten kokemaa muutosvastarintaa.
Ihmisellé on voimakas tarve hallita asioita, tai ainakin tuntea hallitsevansa. |hminen
haluaa olla varma mahdollisuudesta vaikuttaa siihen, mité on ja mita tulee olemaan.
Hallinnan tunteen puuttuminen voi pitkittyessa johtaa ahdistukseen ja jopa masen-
nukseen. Tarkeda on kyetd kokemaan varmuutta omaa itsed koskevissa asioissa,
esimerkiksi tyopaikasta. Turvallisuuden tunne voi kéantyd myos heikkoudeksi, mi-
kali ihminen vélttaa kaikkea normaalista poikkeavaa eikd uskalla ottaa riskgld. Or-
ganisaatioissa turvallisuuden tunnetta liséa selked, kakkien tiedossa oleva strategia
ja sen mukainen toiminta. Y rityksen ydinolemuksen tiedostaminen, jokaisen tyon-
tekijan tehtavakuvan selkeys ja omaan itseen kohdistuvat odotukset muodostavat
turvallisen tydympériston. Ihmisell& on usein tarve pitéa huolta omasta reviiristdan
ja omalle alueelle astuvaan suhtaudutaan epdilevasti. Ei haluta, ettd joku muu neu-
voo miten asiat tulisi hoitaa, vaikka muutos veis parempaan suuntaan. (Erémetsa
2003, 90-93.)

Muutosvastarinta kertoo siitg, ettel jasen ole viela valmis muutokseen tai ainakaan
hén e koe selviavansa siita ilman tukea ja aikaa sisdistda muutos. Muutosvastarin-
nan hyddyntamiseks johto voi ottaa jasenet mukaan suunnitteluun ja toteutusvai-
heeseen vaikka vastarintaa esiintyykin. Nain jasenet kanavoivat energian vastusta-

misen sijasta muutoksen edistamiseen.

Sosiaalipsykologi Kurt Lewin (Arikoski & Sallinen 2007, 71.) nime&d sitoutumisen
kahdeksan eri vaihetta seuraavasti:

- sabotointi
- vastustaminen
- luopuminen
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- neutraalius

- hyvéksyminen

- tekeminen

- yhteistyo

- omistautuminen

Matti J. Kuronen puolestaan jakaa jasenten tuntemukset muutostilanteessa neljéan
osaan: pelko, viha, suru ja ilo (Arikoski & Sallinen 2007, 55-64). Pelon tunteen
minimoimiseks johtajan on suoritettava rauhallista tiedottamista, jotta jokainen
muutosprosessiin osallistuva ymméartéd muutoksen aiheuttavat tekijét. Vihan tunne
voi jaada pois, mikdi johtga kykenee tarjoamaan jasenille riittéavasti perusteltuja
faktoja ja luomaan miellyttavan kuvan tulevaisuudesta muutoksen jalkeen. Vanhas-
ta toiminnasta poisoppiminen Sirtda jasenen suruvaiheeseen. Suruvaiheessa jasen
huomaa, ettei voi estda muutosta, muutos on vaistaméton vastustuksesta huolimeat-
ta. Surun minimoimiseks jasenia tulee tukea, kannustaa ja vamentaa. Johtgjan on
kyettdva kuuntelemaan jokaista jasenta ja vastattava esitettyihin kysymyksiin. Muu-
tosprosessille tulee asettaa selked padttymispiste, jonka saavutettuaan jasenet voi-
vat kokea onnistumisen iloa muutoksesta selviytyessdan ja uuden oppiminen voi-
daan aoittaa tayspainoisesti. Muutoksen toteuttamista helpottavat vélitavoitteet
joita voidaan mitata toiminnan muutoksella. Tavoitteiden saavuttaminen motivoi

kohti seuraavaa porrasta.

Terve muutosvastarinta on hyodyllinen. Jos muutosvastarintaa el esiinny, voidaan
olettaa, etta tyontekijgoukko on vain nyokytteleva ryhma, joka noudattaa aina
annettua kaavaa. Téallaisissa tapauksissa todellisuus paljastuu viimeistdan, kun muu-
tosta on viety eteenpan paperilla, mutta mitddn konkreettista tulosta e synny.
Muutosvastarinta voi olla myds negatiivinen ja haastava. Aste-ero terveen ja vaike-
an muutosvastarinnan vdilla on merkityksellinen. Muutoskauhu ja sen aiheuttama
jahmettyminen voivat lamauttaa yrityksen toiminnan. Oikein hyddynnettyina ky-
seenalaistaminen ja terve kriittisyys palvelevat organisaatiota suuresti. Taldin joh-
don gjattelutapa ja muutos kokonaisuutena kaydaan 18pi monta kertaa. Muutosvas-
tarintaa tuliskin tarkastella osana muutosprosessia, jalostavana tekijana. Terve
muutosvastarinta on positiivista, kun se ei suhtaudu muutokseen ehdottoman Kiel-

tavasti. Poditiivinen vastarinta ei mydskaan tartuta epéailevdatai pelokasta
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tunnelmaa koko organisaatioon. Muutosprosessin vaiheiden [gpikéynti ja mahdol-
listen puutteiden téydentdminen vapauttaa energiaa itse muutokseen. (Eréametsa
2003, 98-100.)

Oman toimintatyylin tunnistaminen auttaa joustamaan ja samalla hallitsemaan tun-
nereaktioita. EsSimiehen kannattaa tukea tydyhteisbsséan myos niitg, jotka tuntuvat
vetdytyvan syrjdan tai kayttavan energiansa vastahyokkaykseen. Heidét olis hyva
saada mukaan rakentavaan ja avoimeen keskusteluun gita, miten voimme ottaa
haasteen vastaan, mihin voimme vaikuttaa ja miten sen teemme. (Vatiokonttori
2007, 19.)

Yrityksen kannattaa pyrkid nopeuttamaan siirtymista vastarinnasta muutoksen hy-
vaksymiseen. Osallisten muutoshalukkuus vie nopeasti muutoksen 18pivievéén toi-
mintaan. Muutosprosess el saa kuitenkaan olla liian nopea, jotta jalostus on mah-
dollista. Liian hidas eteneminen helkentdd ihmisten uskoa muutokseen, etenkin jos
tuloksia e synny riittdvan nopeasti. Muutosvastarinta e ole véttaméatta suoraan
itse muutosta vastaan, vaan sen turvin voidaan varmistaa, ettei yritys lahde lyhyt-
nakoisesti uudistuksiin. Joissakin tapauksissa koko muutos voidaan havaita tarpeet-
tomaks ja yritys sdastda resurssga turhan muutoksen |&piviennistd. Y ritygohto
keskittyy usein rationaalisen tason muutokseen ja yllattyy suuren yleisbn muutos-
vastarinnasta. Into ja halukkuus muuttua vaativat sitd enemman aikaa mit& suurem-
paa ihmigoukkoa muutos koskettaa. Suurissa organisaatioissa muutos saattaa on-
nistua vasta jatkokierroksilla, koska prosessi k&ydaan [&pi useita kertoja ennen vi-
ralista hyvaksyntda. (Erametsa 2003, 99 & 101.)

EU:ssa vuonna 2001 tehdyn tutkimuksen mukaan suomalaiset ovat Euroopan kii-
reisinta kansaa. 32 prosenttia vastanneista sanoi, ettei heill& ole tarpeeks aikaa
tehda tyotdan kunnolla. Muutosta vastustetaankin usein vetoamalla kiireeseen. Kii-
re aiheuttaa kuitenkin muutoksen tekijassa juuri péinvastaisen ilmion kuin muutos
edellyttéisi: muutoksen pitais olla luova ja sopeutuvainen, mutta kiire laukaisee
ihmisessd mahdollismman epdluovan toimintastrategian. Voidaankin puhua Kiire-
organisaatioista, joissa kiire saa keskittymaan vain kiireen hallinnointiin. Jos Kiiree-

seen halutaan vaikuttaa, on organisaatiota kehitettéessa pureuduttava missiotakin
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periaatteellisempaan kysymykseen, miten luoda olosuhteet, joissa kiire fyysisena ja
psyykkisend kokemuksena rasittais mahdollismman véhan tyon tekoa? (Harju
2002, 25-26.)

Muutosprosessia on hyva kdyda yhdessa [&pi senkin jalkeen, kun se on toteutunut:
mista lahdimme liikkeelle, millaisia vaiheita prosessissa oli, mihin olemme tullest,

mitd eroa on uudella ja vanhalla toimintatavalla. Yll&attéen voi olla helppo

huomata, kuinka paljon paremmin asiat toimivat muutoksen toteuduttua. Muutok-
sen jalkiprosessointi myds parantaa tyoyhteisobn vamiutta selviytyd seuraavista
muutoksista. (Valtiokonttori 2007, 69.)

Muutoksen johtamisen ja vastarinnan kysymyksiin perehtynyt valtiotieteiden tohto-
ri Pekka Mattila kirjoittaa Helsingin Sanomissa (25.2.2008) ”Huono johto ruokkii
muutospelkoa. Mattila viittaa syksyn 2007 tydolobarometriin, jonka tulosten mu-
kaan tyOpaikan tavoitteista ja niiden muutoksista saadaan aiempaa huonommin
tietoa. Tulos on Mattilan mukaan helppo linkittda keskusteluun tyéelaman muutok-
sesta; uudenlaisesta tyostd, jossa monet vanhat puitteet ovat sarkyneet jatilalle on
tullut ihanne joustavuudesta ja omasta vastuusta seka lupaus jatkuvasta, nopeasta,
mahdollisuuksia tarjoavasta muutoksesta. Mattila kirjoittaa, ettd johtamisen riitt&
méattémyys on muutostilanteissa usein seka laadullista ettd méaréllista. Monet péi-
vittdisen esimiestyon kéytannot eivéat yksinkertaisesti ole kayttokelpoisa nopean
kehittdmisen tilanteissa, ja toisaalta puhtaat projektijohtamisen mallit jattavéat taval-
lisesti suuren osan tydyhteisba kokonaan sivuun. Sitoutumisen puute ja kehno tie-
donkulku aiheuttavat talloin héiriota muutoksen onnistumiseen. Asialla on kuiten-
kin k& ntopuoli: nopeasti muuttuvalla tydpaikalla johtgjuus usein kirjaimellisesti
katoaa. Johtgja ei ole tavoitettavissa normaaliin tapaan, kun lisdantyneet kokoukset
ja yhteydenpito vaativat enemmén aikaa. Niiden varjolla johtgja voi tietoisesti tai
tiedostamattaan myos ikdan kuin paeta tydyhteison paineita. Muutostilanteissa
tyontekijat odottavat 18himmén esimiehen l&snéoloa ja aikaa enemman kuin muul-

loin.
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3 MUUTOSAJAN SISAINEN VIESTINTA JA MARKKINOINTI

Muutoksessa ja muutogohtamisessa olennaisinta on sisainen viestinta ja sen toimi-
vuus. Oikeanlainen viestinta helpottaa suhtautumista muutokseen ja auttaa ymmar-
tamaan sen syita ja seurauksia. Hyvin viestitty muutos kantaa hedelméa viela kauan

muutosprosessin paattymisen jalkeen.

Sisdisen markkinoinnin tavoite on sitouttaa tyoyhteiso toimimaan yhteisen padmaa-
réan eteen. Toiminta-gjatus, -tavat ja arvot pyritddn markkinoimaan tyoyhteisolle
mahdollismman hyvin. Y hteisokulttuurin ja tavoitekuvan selittdminen seka tunne-
tuks tekeminen ovat sisdistd markkinointia. Sisdisen markkinoinnin toteuttamiseen
kannattaa laatia suunnitelma, joka on laadittu yhdessa johdon ja henkil6ston kans-
sa. Tiedotustilaisuudet, palaverit, keskustelut, koulutukset seka kirjallinen materi-
aali ovat sisdisen markkinoinnin toteutusta kaytéanndssd. (Siukosaari 1999, 122-
123)

Viestinta on vuorovaikutusta ihnmisten vélilla. Viestia voidaan sanallisesti seka sa-
nattomasti. Sanallinen, eli verbaalinen viestinta rakentuu puheesta seka kirjoituk-
sesta. Sanatonta viestintda ovat henkilon eleet, ilmeet, asento, katse seka tilankayt-
tga. Roolit voivat vaihdella jos syntyy vuorovaikutusta: |ahettgjasté tulee vastaan-
ottgjajne. Viestintd on suunnittelua, johdettua tavoitteellista toimintaa, joka onnis-
tuakseen vaatii kaikkien tyoyhteisissa tyoskentelevien osallistumista. Onnistunut
viestintd auttaa tydyhteisda toimimaan paremmin. (Siukosaari 1999, 11.; Lohtga &
Kaihovirta-Rapo 2007, 11-12.)

| hannetapauksessa yrityksen ulkoinen ja sisdinen viestintd ovat lahtokohdiltaan
yhtenevaiset. Toisen osapuolen ndkdkulman huomioiminen ja ymméartaminen ovat
avaimet taitavaan viestintddn. Muutostilanteessa ndkokulma on osattava myyda
toiselle osapuolelle, jolloin toimintatavoissa tapahtuva muutos on mahdollismman

mieluinen. Edellytyksind onnistuneeseen muutokseen pidetéén tunteiden
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huomioonottamista sek& anayyttista otetta asiaan. Asanomaisen on kyettava
hankkimaan tietoa, esittamaan kysymyksia seké kuuntelemaan. Viestittéaessa erityi-
sesti ryhmén kanssa, luottamuksen aikaansaaminen on ensisijaisen térkeda. Viestin-
nan suunnittelu auttaa edistdmaan halutun yrityskuvan rakentumista. Harkittu vies-
tinta vahentda myos yllatyksia ja tekee niista hallittavia seka ennen kaikkea tehostaa
kaikkien osalisten gjankayttda. (Korpelainen & Lampikoski 1997, 63 & 93.)

Y hteisviestinta kattaa seké yhteison sisdisen seka yhteisdn ja sen ulkopuolisen
maailman vdlisen viestinnan. Y hteisdviestinta on osa yrityksen liiketoimintaa ja
koostuu viestinnan lisdks yksisuuntaisesta tiedottamisesta. Tiedote sisdltéa aina
ensmmaisena uutisen. Vakka tiedottaminen on yksisuuntaista, synnyttéa se usein
vuoropuhelua. Viestinta on yks johtamisen véline, johtaminen osa viestintda ja
liilketoiminta johtamista seka viestintda. Sisdista viestintdan tapahtuu mm. tyonteki-
joiden kesken, liséks Sité tarvitaan tiedottamiseen, motivointiin, mielyttéavan ilma-
piirin syntymiseen seké liiketoiminnan kehittdmiseen. (Lohtga & Kaihovirta-Rapo
2007, 13-14, 45.)

Proaktiivisella eli ennakoivalla toiminnalla voidaan parhaiten vaikuttaa muutoksen
onnistumiseen jo ennen kuin varsinainen muutosprosessi on kasilla. Ennakoivuus
on nimenomaan tyoyhteison tilasta huolehtimista, luottamuksen yll&pitoa, motivoi-
tuneen tyGilmapiirin vaalimista seka rehellista ja avointa viestintéd. Proaktiivinen
muutosviestintd varautuu muutostilanteisiin ennakkoon ja kayttéa viestintda muu-
toksen hallinnassa. Proaktiivinen viestintd on prosessiluonteista ja siind korostuu
kasvokkaisviestintd. Proaktiivisuuden tarkoituksena on vahvistaa tyoyhteison n&
kemystd omasta perustehtévastdan, ottaa tyontekijoiden nékemykset ja osaaminen
huomioon ja antaa jokaiselle mahdollisuus vaikuttaa muutosprosessissa. Onnistu-
neesta muutosviestinnasta 10ytyvét seuraavat ainesosat: tyoyhteison tilasta ja tyo-
hyvinvoinnista huolehtiminen, selked vastuun mééritteleminen niin tyotehtavien
kuin viestinnankin suhteen, huolellinen viestinnan sisallon suunnitteleminen kohde-
ryhmén mukaan, muutoksen syiden ja seurausten perusteleminen, viestintékanavien

valinta ja viestinnan aikataulutus. (Valtiokonttori 2007, 71.)
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Kommunikaation merkitys muutoksessa on valtava. Toimiessaan kommunikaatio
poistaa paéllekkaisyyksia seké virheita ja lisd8 ymmarrysta yrityksen toiminnasta.
Epdvarmuuden ja turvattomuuden tunteen minimointi muutoksessa on térkedé.
Hyva kommunikointikanava varmistaa riittavan ja etenkin olennaisen tiedon sirty-
misen ja parantaa luottamusta osapuolten valilla Hyva kommunikaatio mahdollis-
taakin kasvun, kehityksen ja muutoksen. Avainsanat muutoksessa ovat nopeus,
avoimuus seké rehdlisyys. (Kortetjarvi-Nurmi, Kuronen & Ollikainen 2002, 108;
Erametsa 2003, 65.)

Viestinndn suunnittelussa organisaation ylin johto ja esmiehet jakavat keskenaén
roolit viestinndn tavoitteen, perusviestien, kohderyhmien mérittelyn ja viestintéta
pojen valinnan kesken. Organisaation ylin johto vastaa paéviestien sisdistamisesta,
niiden siséltojen yksityiskohtaistamisesta ja tarkentamisesta organisaatiokohtaisiksi.
Johdon vastuulla on myds yhtendinen nakemys viestinnan tavoitteista, ja sitéa kuin-
ka varmistetaan, ettd gjatukset saadaan yhtendisind esimiestasolle. Lahiesimies vas-
taa perusviestien ja ennen kakkea yksityiskohtaisten viestien késittelemisesta hen-
kiloston kanssa. Esimies perustelee, konkretisoi, kuuntelee ja on jatkuvassa vuoro-
vaikutuksessa tyoyhteison kanssa. Pienyrityksissa tiedottaminen voidaan hoitaa
oman tydn ohessa, mutta suuremmissa yrityksissa tiedostustoimi tulee organisoida
toisin. Taldin voidaan nimet& viestintavastuullinen henkild, jonka pddtoimena on
viestinta ja tiedottaminen. Suuryrityksiss tarvitaan jo tiedotusyksikditd, joissa toi-

mii useampi henkild. (Kortetjarvi-Nurmi ym. 2002, 109; Valtiokonttori 2007, 63.)

Keskuskauppakamarin helmikuussa 2006 toteuttamassa yrityskulttuuri selvitykses-
s4 johdon ja henkiloston erilaiset ndkemykset tulivat selkedsti esille. Nékemyserot
viestinnasta olivat huikeat. Kuten kuviosta 1 nakyy, yritygohdosta 97% oli sté
meiltg, etta heidan yritystensa kulttuurissa vallitsee avoimuus Sisdisessa viestinnés-

si. Tyontekijoista vastaavaa mieltd oli vain 38%.
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Kuvio 1. Yrityskulttuuritutkimus. Lahde: Keskuskauppakamari

Viestinnan tarkeytta el voida vahétella. Tiedottaminen siitd, ettel ole mitdan tiedo-
tettavaa, on kannattavampaa kuin hiljaiselo. Tieto vallitsevan tilanteen pysyvyydes-
ta on erittéin tarkeda tyoyhteisdossi. (Salminen 2001, 142 ; Arikoski & Sallinen
2007, 83-93)

Onnistunut muutosviestinta nékyy henkildston gjattelussa ja toiminnassa muutos-
prosessin aikana. Muutosviestintéd on onnistunut, kun henkildstd on ymmaértanyt
muutoksen térkeyden ja sitoutunut siihen, tydmotivaatio on korkealla ja tyoyhtei-

stissa tehdaén toita perustehtdvan suuntaisesti. Kaikkein tarkein tunnusmerkki
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onnistuneesta muutosprosessista on kuitenkin luottamuksen séilyminen niin tyonte-
kijoiden kesken, esmies-alaissuhteissa kuin henkildston ja ylimman johdonkin valil-
la (Valtiokonttori 2007, 72.)

Option verkkojulkaisussa ” Avoin viestintéd on tahdon asia’ (13.9.2007) Sari Karja
lainen toteaa, ettd useassa yrityksessa sisdinen viestinta on herkimmin haavoittuva
kohta. Karjalainen viittaa Keskuskauppakamarin 2006 tekemdan tutkimukseen,
jonka mukaan moni yritygohtaja kokee, ettel saa tyontekijoilta koskaan edes koh-
tuullisia arvioita sisdisen viestinndn hoidosta. Sen sijaan tyopaikan kaytavét ja kah-
vihuoneet tuntuvat olevan tdynnd huhuja. Puolet johtgjista oli itsekin sita mieltd,

etta viestinndssa on parantamisen varaa.

3.1 Kanavat jakeinot

Yrityksissa on aina oma viestintdkulttuurinsa. Osa suosii kasvokkaisviestintéd, toi-
sadlla tieto haetaan intranetistd. Monen organisaation ongelmana on kulkevan tie-
sopivan kanavan viestia sen mukaan, miks ja kenelle viesti on osoitettu. Viestintd
kanavan valintaan vaikuttavat kohderyhmén tavoitettavuus, viestin séilyvyys, vies
tin vastaanoton gankohta sek& vuorovaikutuksen tarve. Lahetetyn viestin tulee
kiinnittda vastaanottajansa huomio seka olla helposti ymmaérrettavissi. Viestin vas-
taanottgja arvioi lahettgda valitun véalineen seké viestin sisallon ja ulkoasun perus-
teella. Oikean viestintédkanavan kayttd tukee viestijda tavoitteessaan. (Lohtga &
Kaihovirta-Rapo 2007, 16, 45, 50-52.)

Muutostilanteissa viestinnan roolia el voi korostaa liikaa. Viestinndssa on erityisen
tarkeda hyodyntéd monia kanavia. Yksinkertaiset, pienet asiat, on luontevaa viestia
vain yhta kanavaa kayttéaen, mutta useimmiten kannattaa kayttéa useita viestinté-
reittgd. Palaverigian ja -paikan ilmoittamiseen riittéa ytimekas sahkoposti. Sen si-
jaan palaverissa kasiteltavaa hankalaa asiaa kannattaa pohjustaa eri kanavilla. Lahi-

viestinndn ulottuvuudet voi kiteyttda kahteen ulottuvuuteen. Osa viestinndsta on
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suullista, osa kirjalista. Joskus viestintétapa on muodollista ja suunniteltua, joskus

taas spontaania jaimprovisoitua. (Valtiokonttori 2007, 40.)

Viestintdkanavat voidaan jaotella vdlitettyyn sek@ suoraan viestintdan. Valitetty
viestintd on usein kirjallista, esmerkiks tiedotteet, raportit, muistiot ja ohjeistuk-
set. Kirjalisen viestinndn etuja ovat tarkkuus seka pysyvyys. Vdlitetyn viestinnan
keinoja ovat mm. sdhkoposti, intranet seka tekstiviestit. Naiden viestintétapojen
etuja ovat nopeus sek& maantieteellinen riippumattomuus. Toisaalta kirjoitettu
viesti on usein vailkeampi laatia ja sen vaittdminen on hitaampaa kuin suora kas-
vokkain tapahtuva viestintd. My0s vuorovaikutuksen mééré vahenee huomattavas-
ti. Apuvdlineen kéyttéa pidetédn usein helpompana ja nopeampana viestintavali-
neend, mutta nain toimiessa on mahdollista, ettei toinen osapuoli reagoi viestiin
lainkaan.. Suora viestintéa on vuorovaikutusta kasvokkain. Suurin etu suorassa vies-
tinndssd on valittoman palautteen antaminen seka vastaanottaminen, niin sanallisesti
kuin sanattomasti, tall6in myds vadrinymmarryksen riski pienenee. Usein gjan puu-
te ja osapuolten aikataulujen yhteensopimattomuus gjavat kuitenkin kéyttamaan

vélitettyd vietintéd. (Lohtgja & Kaihovirta-Rapo 2007, 11-17, 45.)

Valtiokonttorin julkaisussa (2007, 40-42.) punnitaan neljan eri viestintdkanavan, eli
areenan, tehokkuutta ja kaytannollisyytta:

- paaveri

- dokumentti

pikaviesti

spontaani tapaaminen

Palavereiden merkitys korostuu vaiheissa, jolloin on varmistettava, ettéa kaikki saa-
vat samanaikaisesti tarkean viestin. Palaveri toimii, kun on tarpeen luoda keskuste-
lutilanne tai kysymys-vastaus -asetelma. Taman kanavan haasteena on, etta kaikki
eivét aina pdédse osallistumaan silloin kuin pitdis, varsinkaan jos palaveri joudutaan
pitamaén pikaisesti. Dokumentti on muistiinpanojen ja kirjallisten yhteenvetojen
areena. Muutostilanteissa on aina hyodyllisté kirjata sovitut asiat. Kirjalliset tiedot-
teet tavoittavat useita henkil6itd melko samanaikaisesti. Haasteena on, etta vivah-
telita ja tunteita on valkea saada halutunlaisks tekstimuotoon. Sanamuotoja ja

muotoiluja on syyta harkita tarkoin varsinkin viestittdessi asioita, joissa on paljon
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pelissd. Pikaviestgja kaytetdan entistd enemman yritysten Sisisessa viestinndssa.
Tekstiviestit ja lyhyet séhkopogtit ovat erinomainen apu, kun asiatieto on saatava
nopeasti perille. Jos viesti on positiivinen ja kannustava, tama viestintékanava on
turvallinen ja tehokas. Haasteena on tunnistaa, milloin t&t& kanavaa e kannata
kéayttda. Joskus esimies saattaa kertoa lyhyen séhkopostin avulla hankalankin asian
ja sekaannus on valmis. Kuppila eli spontaani tapaaminen on kaiken muun viestin-
nan perusta. Kaytévilla ja kahviautomaatin &arella luodaan pohjaa yhteistydlle ja
luottamukselle. Térkeda asiaa viestittdessi vapaamuotoiset kohtaamispaikat ovat
luontevia esmerkiks silloin, kun esimies haluaa testata gjatuksiaan niiden ollessa
vield aluillaan. Haasteena on, ettd tdman areena on huhujen synty- ja leviamispaik-
ka. Varsinaisen asiaviestinndn ainoaks viestintékanavaksi namé kohtaamiset ovat

liian sattumanvaraisia. (Kotter 1996, 76; Valtiokonttori 2007, 41-42.)

Kaikissa organisaatioissa on kaytdssi useita eri viestintdkanavia samaan aikaan.
Tavoitettavuus paranee kun viesti |&hetetdan useaa eri kanavaa pitkin, esimerkiksi
tyontekija voi kuulla tulevasta uudistuksesta ty6toverilta, saada lisétietoa kokouk-
sessa ja hankkia lisétietoa intranetista. Projektin etenemisesta viestittéessa suositel-
laan kaytettavaks joko palaveria, neuvottelua, presentaatiota tai muistiota. Kohde-
ryhméa tulee ldhestya sdannollisesti kéyttden samaa viestintékanavaa. Nain vas-
taanottgja tottuu viestijéan ja lahetettyihin viesteihin ja oppii tunnistamaan ne muun

informaation joukosta. (Lohtaja & Kaihovirta-Rapo 2007, 19 & 52.)

3.2 Sisdto

Muutosviestinndn tavoitteena on minimoida muutoksesta aiheutuvat toiminnalliset
ongelmat ja yll&pitéa tydmotivaatiota. Muutoksen toteutus arvojen mukaisesti ja
uudesta toimintatavasta viestiminen on myos tarkedd. Kalken muutosviestinnan
padmadra on henkiloston ymmarryksen lisédminen vallitsevasta tilanteesta, joten

sisdllon tulee vastata tahan tarpeeseen. (Kortetjarvi-Nurmi ym. 2002, 107.)

Téarkeitd viestinnan ssdltdja ovat — muutoksen syiden ja seurausten lisaks — muu-

toksen tavoitteet, aikataulu ja vélivaiheet, mika tulee muuttumaan ja mika séilyy
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ennalaan, henkildston asema muutoksessa sekd mita hydtya muutoksesta saadaan.
Véattamétta johdolla el ole aina lupa kertoa kaikkea tai tietoa ei viela ole. Taloin
esmiehetkin toimivat puutteellisten tietojen varassa. Siiné tilanteessa on parempi
sanoa sekin daneen ja arvioida, milloin kyseinen tieto voidaan kertoa tai asia selvi-
84, Johtgjana tai esimiehend e kannata teeskennella kaikkitietdvéd. On parempi
tunnustaa rehellisesti, mité el tiedd, ja luvata kertoa heti, kun asiasta saadaan lisé-
tietoa. Muutosviestintd jatkuu myods muutoksen jalkeen. Kun muutosprosessi on
viety onnistuneesti padtokseen, alkaa ty0 uusien kaytantojen vakiinnuttamiseks.
Vanhoihin toimintamalleihin & voida enda palata. Uusia k&ytantdja taytyykin pitéa
korostetusti esilla koko organisaatiossa ja muistuttaa organisaation ja tydyhteison

uudesta tavasta toimia ja tehda asoita. (Valtiokonttori 2007, 69.)

3.3 Ongelmat

Huomattava osa tydyhteison energiasta suuntautuu muutostilanteissa erilaiseen
kohinaan, huhujen pyorittelemiseen ja pohtimiseen sek& pelkojen, epdvarmuuden ja
vaarinkasitysten kasittelemiseen ja tulevaisuuden arvailuihin. Painostava tilanne
hiertda ihmisten vaga ja heikentdd voimavaroja. Téalaisessa tilanteessa perustehta:
van, eli muutoksen, toteuttaminen saattaa ja8da taka-alale. Kyseista tilannetta kut-
sutaan organisaation taantumaksi. Se on luonnollinen ilmid, mik& on hyva tiedostaa
jakésitella Ratkaisuja kannattaa etsia siihen, miten voimavarat saadaan suunnattua
mahdollismman nopeasti takaisin varsinaiseen muutosprosessiin. Huhujen valtté
miseks viisaan yhteison tulee kokoontua ensi jarkytyksen jalkeen pohtimaan esi-
miehensa kanssa uudestaan, mitd muutos lopulta merkitsee. Yhteisd antaa aikaa
osapuolten surutyolle ja vanhasta luopumiselle ja jérjestda tarvittaessa gjan ja pai-
kan, missd tunteiden tuulettaminen on mahdollista. Y hteisd valttéd jddmasta liian
pitkaks aikaa passiviseen olotilaan ja muistaa, etta muutokseen sitoutuminen ei ole
mahdollista ilman tunneprosessin Ipikaymista. |hmiset muuttavat toimintatapojaan
ja sisdistavét viestin vasta, kun he kokevat, ettd heita on kuunneltu. Organisaation
ylimmén johdon teht&vana on viestien toisto ja eri viestintakanavien kayttaminen,
he luovat muutokselle kasvot. Lahiesimies vastaa keskustelun ja vuorovaikuttei-

suuden korostamisesta, viestien vasyméattomasta toistamisesta ja monipuolisesta
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viestintavadineiden kaytosta. Huhuilta voi katkaista siivet vain faktoilla ja toistoilla.
(Valtiokonttori 2007, 24-26, 62.)

Viestintdprosessiin tulee usein héiridita, joko ihmismielen sisdisid tai ulkoisia. Ha-
luamamme viesti e aina tavoita vastaanottgjaansa. Syind voivat olla esim. vaarin
ymmartaminen tai sellaisen viestintékanavan valinta, jota vastaanottaja el osaa kéyt-
téd Viestin vastaanottaja omaksuu viestin harvoin tdsmélleen sellaisena kuin 1ahet-
helposti viestin sisdltoa. Viestin 18hettgjalla seka vastaanottajalla on yhteinen vastuu
viestin ymmarrettavyydesta. (Lohtaja & Kaihovirta-Rapo 2007, 13.)

Vadrinymmarryksen vélttamiseks kannattaa karsia tiettyja tekijoitd, esimerkiks
epasopiva viestintétilanne. Viestija, kanava, kuulijakunta tali asia saattaa olla vaéra.
Viestinta on aina monikerroksinen tapahtuma, joten viestijdn kannattaa miettia,
kuka kertoo, missa, kenelle ja mita. Niin pysyvaa kuin kirjalinen viestintéa onkin, se

jéttda usein pois mahdollisuuden valittomien ja nopeiden kysymysten esittamiseen.

Vaikean ja moniselkoisen kielen kéytto viestinnassi on usein vallankdyttn véline.
Sen avulla korostetaan omaa asiantuntijuutta tai aseman perusteella saatua spesiaa-
lia tietoa. Kuulija kokee téllaisen viestimisen aliarvostamisena. Viestin tulee olla
yksisglitteinen, jottel sitd voida ymmartaa usedlla eri tavalla. On hyva pitda mieles-
S8, ettd vastaanottgja on ihminen, jolla on tunteet ja gatuksia. Hyva viesti kannat-
taa kiteyttd& muutamaan olennaiseen kohtaan. Liian selitteleva viestinta jattaé kuu-

lijalle kysymyksen yritetd8nko tassa peitelld jotain. (Vatiokonttori 2007, 43.)

Viestintéa pidetddn Suomessa johtamisen aiarvostetuimpana osa-alueena. Sita ei
johdeta yrityksissa yhté systemaattisesti kuin muita yritystoiminnan alueita. Perus-
teena vaditteelle on etta viestinndn strategista merkitysta el aina tiedosteta elka

Suomessa ole ollut kéytossd kéasitettd, jokaldhestyis kokonaisvaltaisesti

johtamista viestinténa. Usein yrityksiltd puuttuu viestinnan strategia, esmiehia ei

systemaattisesti kouluteta viestijoiks ja vastuu viestinnasté on hajallaan.
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Téasta johtuen yrityksissd el tiedosteta ihmisten erilaisa tapoja hankkia ja kasitella
informaatiota. Suomalainen organisaatiorakenne on usein korkea jolloin esmiesten
ja aaisten eristaytyminen korostuu ja mahdollisuus tehokkaaseen viestintdan piene-
nee entisestaan. (Salminen 2001, 73.)

Jos viestintd ei toimi, tunteet patoutuvat ja ongelmat kasaantuvat. Niista puhutaan
vain pienissa ryhmissg, mutta kukaan e tee aloitetta keskustellakseen asasta esi-
miehen tai johdon kanssa. Tasta syysta oikeilla tahoilla e ole oikeaa tietoa ongel-
mien luonteesta ja syista. TalGin niihin e voida mydsk&an tarttua ja paha olo tyo-
yhteisdssa lisdantyy. Jos vaiettu ongelma kuitenkin nousee esiin, ei sita kyeta enda
késitteleméaén, koska siihen liittyvét tunteet ovat pdéasseet patoutumaan. Kun tun-
teet jumiutuvat eik& ongelmatilanteisiin 10ydeta ratkaisua, muodostuu helposti vi-
hollissuhteita johdon ja tyontekijoiden vélille. Tasta syysta sisista viestintéa el voi-
da pitéa vain johdon ja esmiehen vastuulla, vaan koko tyoyhteison viestintakult-
tuurin tulee toimia avoimesti. N&in pystytdan minimoimaan viestinnéssa tapahtuvat
virheet. (Aalto 2002, 52.)

Konsulttiyritys Andersen Consulting toteutti vuonna 1999 tutkimushankkeen The
Evolving Role of Executive Leadership. Tutkimuksessa haastateltiin johtgjia ja
tulevia johtgjia kaikkiata maailmasta. Heita pyydettiin arvioimaan menneisyyden,
nykyisyyden ja tulevaisuuden johtajuutta. Tutkimuksen tekijat kokosivat johtajuu-
den 14 ulottuvuutta, jotka yhdessa muodostavat ideaalin johtajan mielikuvan. Tut-
kimuksen tulosten mukaan téarkein tulevaisuuden johtgan ominaisuus on yhteisen
vision luominen. Oppivan organisaation moniosagja ja tutkija Peter Senge on to-
dennut, ettd uuden gjan johtgjia yhdistdd yks asia — viestinta. 2000 luvulla johta
juuden ydin on nimenomaan organisaatioviestinta jota johtajat tekevét 98% agjas-
taan. Sengen mielesta tulevaisuudessa tulevat pérjaamaan avoimet ja keskustelevat
organisaatiot. (Salminen 2001, 37-38.)
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3.4 Pdaute

Vuorovakutustilanteessa palaute on viestin vastaanottgan antama kommentti,
neutraali tosiasia, joka liittyy menneisyyteen. Palautteen annon ensisijainen tavoite
on edistda vastaanottgjan toimintatapojen ja taitojen kehittymistéd. Palaute e ole
myonteista eika kielteista eik& hyvin annettu palaute koskaan tuomitse vastaanotta-
jaansa. Palaute voidaan jakaa korjaavaan ja vahvistavaan palautteeseen. Palautteen
vastaanottaminen ja hyddyntaminen edellyttda osapuolten valista luottamusta. Pa-
lautteen antgja viestii korjaavalla palautteella, ettéa vastaanottaja voi harkita toimin-
tansa muuttamista ja heikompien osa-alueiden kehittdmista. Vahvistava palaute
rohkaisee jatkamaan eteenpéin samalla tavalla kuten ennenkin. Hyvin annettu pa-
laute e liity itse ihmiseen tekojen takana vaan tekemiseen, toimintaan tai kayttay-
tymiseen. Varsinaisen palautteen liséks viestija voi ohjeistaa palautteen sagjaa neu-
voin ja vinkein. Palautteen vastaanottaja kuitenkin arvioi aina itse, lahteekd muut-
tamaan tyotapojaan tai kayttaytymistéan. Palautetta voidaan hakea samoilla keinoin

kuin viestinnassa yleensa. (Lohtgja & Kaihovirta-Rapo 2007, 25-26, 163.)

90-luvun puolivalissa alettiin puhua 360-asteen palautteesta. Silla tarkoitetaan sa-
malla tasolla olevien esimiesten, alaisten, omien esimiesten ja jopa asiakkaiden te-
kemi& arviointgja esimiehen toiminnasta. Tarve entista suurempaan joustavuuteen
ja entista vajempiin toimenkuviin merkitsee, etta arviointijarjestelman tulee olla
entista joustavampi ja ottaa huomioon yrityksen muuttuvat tarpeet ja olosuhteet.
Arvioinnin tulee olla aiempaa paljon avoimempaa ja monipuolisempaa. Eri ryhmét
katsovat asioita eri nakokulmista, jolloin yhteenvetona saadaan kattava arvio es-
miehen toiminnasta. 360-asteen palautejdrjestelman toimivuus perustuu yhteison

avoimuuteen ja keskindiseen luottamukseen. (Ruohotie & Honka 1999, 92.)

[lman muutoksen purkamista erillisiksi oppimiskokemuksiksi, muutos muuttuu
helposti ihmisten mielissa erilaisten tunteiden epaselvaks massaks. Tama estda
nékemastd missa muutoksessa on kysymys, eli oppimisesta. Jatkuva muutos, €l
jatkuva oppiminen edellyttéa hyvaa palautekulttuuria yrityksen sisdlla. Uuden op-

piminen vaatii aina korjaavaa palautetta seka vanhoista toimista, etta uuden
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tilanteen virheellisstd toimintatavoista ja maleista. Oppiminen edellyttéd myo6s
myonteista palautetta ja kannustusta seka kriittisissa tilanteissa etta onnistuttaessa.
(Aalto 2002, 10.)

Jatkuva, sdanndllinen palautesysteemi on arvokas johtamisen véline. Tyosuoritusta
ja -prosessia koskeva palaute luo myonteisia asenteita yrityksen henkilostossa seka

parantaa tydyksikon toimintaa ja tuloksia. (Ruohotie & Honka 1999, 86.)

Moni kokee, ettei uskalla antaa palautetta jondolle. Ajatellaan, etta korjaava palau-
te heikentéd ihmissuhteita tai tyo karsii. Korjaava palaute on kuitenkin kehittyvan
tyoyhteisdon perustuntomerkki. Palautetta voi antaa myo6s rakentavasti niin, etta

yhteisty® paranee ja keskindinen luottamus lisdantyy. (Aalto 2002, 48.)
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4 CASE: KAUPPAKESKUS TRION VIESTINTA

Opinnaytetydn empiriaosio on tehty kauppakeskus Trion viestinnan laatu- ja méé-
ré-tutkimuksena. Tutkimuksella haettiin vastausta kysymykseen ”"Milla keinoin
kauppakeskuksessa tulis viestig, jotta sen toiminta sédilyis ehednd? Taudtalla on
Triossa tammikuussa 2007 kadynnistetty uudistushanke, jossa viestinndn merkitys
korostui huomattavasti. Uudistushankkeen aikana Citycon suoritti uusia rekrytoin-

teja Triossa, mika osaltaan hankaloitti tilannetta.

Empiriaosio etenee tutkimuksen taustan seka tutkimusvaineen tarkemmalla méérit-
telylla Tutkimustulokset on jaettu kyselykaavakkeen mukaan kahteen osaan ja
tuloksia seuraa johtopadtokset seka kehittdmisehdotukset.

4.1 Tutkimuksen tausta

Lahden Kauppakeskus Trio on yksi Suomen suurimmista kauppakeskuksista. Se
gjaitsee keskella Lahtea ja muodostuu nyt neljéasta rakennuksesta; Vesku-aukiosta,
Paijanne-aukiosta, Trio Forumista ja Trio Hansasta. Tammikuussa 2007 kdynnistyi
Trion uudistushanke. Tavoitteena on luoda Uus Trio, joka tarjoaa entistd enem-
man houkuttelevia tuotteita ja palveluja ja synnyttéd vahvaa posditiivista tunnetta

Lahden ja lahtelaisten sydamiin.

Citycon on vahittéiskaupan liiketiloihin erikoistunut kiinteistosijoitusyhtio joka
omistaa Trion kauppakeskuksesta 88,7%. Yhti® vuokraa, johtaa ja kehittéa kiin-
teistbomaisuuttaan ja lisdks suunnittelee seké rakennuttaa uusia liiketiloja. Cityco-
nin ydinosaamista on kauppakeskusten kehittaminen sekad uusiin hankintoihin liitty-
vatoiminta. Cityconin liikketoiminta keskittyy kasvukeskuksiin Suomessa, Ruotsissa
ja Baltiassa. Vuoden 2007 syyskuun lopussa Cityconin kiinteistbomaisuus koos-
tui 32 kauppakeskuksesta ja 53 muusta kauppapaikasta. Citycon on Suomen mark-
kingjohtaja kauppakeskudliiketoiminnassa. Y hti6 palvelee liiketiloja tarvitsevia
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yrityksid, kotimaisia ja kansainvalisia kauppaketjuja seké& myos yksittéisa yrittgjia.
(Citycon 2007, haastattelut 9-12/07, Kanervo)

Trion uudistushanke perustui ajanmukaiseen konseptisuunnitteluun ja huolelliseen
tyohon. Peruskorjauksen my6ta syntyva uusi Trio tulee nousemaan kauppakeskus-
ten kérkikaartiin jopa kansainvalisessi vertailussa. Cityconin tavoitteena on vahvis-
taa entisestddn Trion asemaa tuttuna, houkuttelevana ja vetovoimaisena kohtaa-
mispaikkana. Cityconilla on hyvia edellytyksia vuokralaisen liiketoiminnan kehitta
miselle, koska yhtiolla on vahva liiketilaosaaminen, panostus kohteiden jatkuvaan
kehittamiseen seké kattava kiinteistbomaisuus. (Trio 2007, haastattelut 9-12/07,

Kanervo)

Uudistushanke viedéaan 18pi toimivassa kauppakeskuksessa vaiheittain. Trio e mis-
séén valheessa ole kokonaan suljettuna, kiinni on vain se osa kauppakeskuksesta,
jossa ty6t ovat kulloinkin k&ynnissd. Mahdollismman suurelle osalle Trion liikkeis-
ta pyrittiin jo alusta asti osoittamaan véliaikaiset tilat, ns. vaistétilat, Kiinteistoko-
konaisuuden sellaisista osista, joissa peruskorjaus e ollut kdynnissg, jotta kaupan-
kaynti Triossa jatkuis mahdollismman normaalisti poikkeusolosuhteista huolimat-

ta

Ensmméisen vaiheen avgjaisia vietettiin 15.11.2007. Helmikuun alussa 2008 alkoi-
vat uudistusty6t Trio Opaalissa seka Trio Forumissa. Marraskuussa 2008 valmis-
tuu toinen vaihe ja koko uudistunut Trio palvelee asiakkaitaan. Lahden keskeisim-
malla paikalla sijaitseva kauppakeskus kokee naiden kahden vuoden kuluessa to-
della mittavan muodonmuutoksen. Citycon uskoo, ettd kevadla 2009 Trio ottaa
paikkansa suomalaisten kauppakeskusten kirkkaimmassa kérkijoukossa. Citycon
Oyj gjoittaa Trion uudistamiseen noin 50,5 miljoonaa euroa. Investointi on yks
yhtion historian suurimmista peruskorjausinvestoinneista. Panostus merkitsee pit-

yrittamisen edistamiseen. (Haastattelut 9-12/08, Kanervo)

Tyo6skentelin itse aikavalin syyskuu-joulukuu 2007 kauppakeskus Triossa markki-

nointipaéllikdn sijaisena ja osallistuin muutosprojektin Igpivientiin.
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Tutkimuksella haluttiin luoda viestinndn tydkalu tulevaisuutta silmélla pitéen. Muu-
tostilanteessa viestinndn merkitys korostui huomeattavasti ja oikeiden kanavien ja
sanojen [oytaminen oli haastedllista, jotta viesti tavoittais kaikki sellaisena kuin se
oli tarkoitettu, etenkin kun osa liikkeista el ollut toiminut Lahdessa aiemmin eik&
kaikkien kohdalta ollut tiedossa oikeaa yhteyshenkil6d. Viestinta kauppakeskuksen
sisdlla jatkuu luonnollisesti my6s uudistushankkeen péaétyttya. Tahan paivittdiseen
viestintéén johdon ja kauppiaiden valilla oli toivottu kehittdmista niin kauppiaiden
kuin Trion ja Cityconin suunnalta. Osa tdméan tutkimuksen analysoinneista perustuu
omaan kokemukseeni ja siihen kuvaan, jonka sain kauppakeskuksen toiminnasta.
Myos projektin aikana kdymieni keskustelujen tuloksia, niin kauppiaiden kuin City-

conin kanssa, on heijastettu tutkimuksen tuloksiin.

4.2 Tutkimusvalineen méérittely

Tutkimus toteutettiin kvantitatiivisena kyselynd, jonka kohderyhmand, eli perus-
joukkona oli kauppakeskus Trion liikkeissa tyoskentelevat henkilot. Kysely suori-
tettiin maaliskuussa 2008. Tutkimushetkella Triossa palveli 58 liikettd, joista tut-
kimukseen valittiin 38 Trion liikkelss, missd asemassa tahansa tyoskentelevaa
henkil6a (myoh. kauppias). Kyseessa oli harkinnanvarainen néyte, jossa kuhunkin
valittuun liikkeeseen toimitettiin yks kyselykaavake. Liikkeet valittiin sen mukaan,
oliko uudistushanke merkittavasti vaikuttanut ko. yrityksen liiketoimintaan. Osa
liilkkeista piti ovensa suljettuina muuton ajan, toiset muuttivat véliaikaisin vaesttti-
loihin. Valittu kohderyhmé oli helppo saavuttaa, koska tunsin suuren osan ihmissta
entuudestaan. Osa liikkeista oli toiminut Triossa jo ennen uudistushanketta useiden
vuosien gan, osa oli aloittanut liiketoimintansa marraskuussa 2007, kun uudistu-

neen Trion ensmmainen osa avattiin.

Tutkimuskaavakkeen palautti 27 henkil6g, jolloin vastausprosentti oli 75. Kaikki
eivdt kuitenkaan vastanneet jokaiseen kysymykseen ja tasta syysta joissakin kysy-
myksissd vastagjia on véhemman (n<27). Tutkimus toteutettiin 12-kohtaisena kyse-
lykaavakkeena (Liite 1). Kysymyksista kahdeksan oli monivalintakysymyksig, nelja

avointa. Osaan valintakohdista sai myos kirjoittaa perustelut vastaukselleen.
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Kysymykset oli jaettu kahteen osaan: viestintéén liittyen téhanastiseen uudistus-
hankkeeseen seka Trion viestintéén yleensd. Kysymyksista viimeiseen ” Mité paran-
nusehdotuksia antaisit kauppakeskuksen viestinnalla tulevaisuutta gjatellen?’ tulleet
kommentit on huomioitu muiden kysymysten kohdalla, mikali annettu parannuseh-
dotus on selkeasti liittynyt jo aiemmin kysyttyyn aihepiiriin.

4.3 Tutkimuksen tulokset

Tutkimuksen tulokset on jaettu uudistushanketta koskeviin seka Trion yleiseen
viestintaan liittyviin. Naiden pa&alinjojen alle on viela tehty jako palautteeseen rea-
gointiin ja toimenpiteisin sek& muutoksen kokemiseen, viestinndn saatavuuteen,

Sisdltoon ja parannusehdotuksiin,

4.3.1 Uudistushanke

Ensmméisessd kysymyksessa kauppiailta tiedusteltiin, onko t&hénastisen (maalis-

kuu 08) uudistushanketta koskevan informaation méara ollut riittava.

Oetko saanut tarpeeksi informaatiota kauppakeskuksen
uudistushanketta koskevista asioista?
n=26

11

-

kylla en

Kuvio 2. Informaation mé&aran riittavyys (n=26)

Yli puolet (58%) vastanneista koki, ettei ollut saanut tarpeeks informaatiota kaup-
pakeskuksen uudistusta koskevista asioista (kuvio 2). Tutkimus osoitti, etta kaivat-
tiin liséd informaatiota ja tiedottamista erityisesti liiketilojen muutoksiin liittyen.

Toisen vaiheen uudistuksen alkaessa Forumin liikkeet muuttivat
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vdliakaigin tiloihin tai lopettivat toimintansa. Néaista muutoksista e oltu informoitu
riittavasti muualla kauppakeskuksessa toimivia yrittgid. Myos remontin yleisesta

akataulutuksesta kaivattiin liséa tietoa.

Tiedottamisen puute oli havaittu huhupuheina ja rikkindgisen puhelimen tavoin kul-
kevana viestiketjuna. Osa vastanneista oli saanut virheellista tai epéselvaa tietoa
aikataulutukseen liittyen, joka néin ollen aiheutti ongelmia liiketilojen tyhjentami-
sessa ja uusien tilojen luovutuksessa. Avoimissa kohdissa vastauksia perusteltiin

mm. seuraavasti:

" Laihanlaisesti tullut ylipaatansa tietoutta.”

" Runsaasti huhupuheita, joita on liikkunut koska tiedotus el ole ollut ajan
tasalla.”

Omaa toimintaympéristéa koskevaa kaytannon toimenpiteisiin liittyvaa tiedotusta
toivottiin lisd8, esmerkiks poistumistiet kauppakeskuksen sulkemisgjan jalkeen,
varastotilojen valmistuminen, avainten luovutus seka liikekohtaiset sosiadlitilat oli-
val jédneet osdlle vastagjista epéselviks. Asioista oli annettu palautetta johdolle,
mutta vastagjat kokivat, ettel téhan palautteeseen oltu reagoitu riittévasti.

” Varaston muuton yhteydessa liikkeen omigtajille e heidan mukaansa oltu
kerrottu aikataulusta mitéan. Meille tyontekijoille el mydskaan tullut min-
kadnlaista infoa. Jouduimme muuttamaan varaston hirvedssa kiireessa.”

Toisessa kysymyksessa tiedusteltiin, kuinka hyvin Trio/Citycon on ottanut huomi-

oon yrityksen muutostilanteessa.
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Kuinka hyvin Trio/Citycon on ottanut huomioon
yrityksesi muutostilanteessa?
n=21
erittéin hyvm dyttavastl huonosti erittain
huonosti

Kuvio 3. Yrityksen huomiointi muutostilanteessa (n=21)

Yleinen tunnelma yritysten huomioimisesta muutostilanteessa oli positiivinen. Ky-
selyyn vastanneista suurin osa toimii myymalévastaaving, €li he elvét ole olleet mu-
kana muutosprosessissa yhta suurella panostuksella kuin ketjun johtagjat tai liilkkeen
omistgat. Kuten kuviosta 3 ndkyy, lahes puolet (48%) piti huomiointia tyydyttévé-

nd. Avoimissa kohdissa vastauksia perusteltiin mm. seuraavasti:

" Suunnitteluun osallistuneet tiettavasti ketjumme johtajat ja heiltd emme
ole moitteita kuulleet.”

” Ketjun johto hoitaa neuvottelut, joten en valttdmatta saa tietoa ihan jokai-
sedta jutusta (enka valttdmatta tarvitsekaan).”

Vagjaa viidennes (19 %) vastagjista koki, etté olivat kylla paasseet mukaan proses-
gin, mutta tuloksetta. Tutkimuksesta e selvinnyt, mista tekijoista néissa tapauksis-
sa oli kyse, joten e voida vetda johtopédttsta sen suhteen, voiko kyseisiin asioihin

pa&asta vaikuttamaan ylipdansa.

" Saneltu ehdot, el todellista vaikutusmahdollisuutta.”

Myo6s omalla suhtautumisella ja asennoitumisella oli ollut merkitysta. Vaikka tilai-
suutta muutosprosessiin vaikuttamiseen oli tarjottu, eivat kaikki olleet halunneet

Sité syystatai toisesta hyodynt&a.

” En ole yrittéanyt edes, joten en osaa sanoa.”
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4.3.1.1 Palautteeseen reagointi ja toimenpiteet

Kolmannessa kysymyksessa tutkittiin onko Trio/Citycon reagoinut kauppiaiden
antamaan palautteeseen. Osa vastanneista oli valinnut kaks eri vastausta, esimer-

kiks "Kyllajoskus’ seka”Ei usein”. Naita vastauksia el ole huomioitu tuloksessa.

Onko Trio/Citycon reagoinut antamaasi palautteeseen?
n=25
14
7
4
kylla el toisinaan

Kuvio 4. Johdon reagointi annettuun palautteeseen (n=25)

Kuviosta 4 nahdéén, ettd yli puolet (56%) vastanneista oli Sita mielta, etté johdolle
annettuun palautteeseen oli reagoitu toisinaan. Vajaa kolmannes (28%) koki, ettei
palautetta joko oltu otettu vastaan tai siihen el oltu reagoitu. Vain neljan (16%)

vastagjan mielestd annettuun palautteeseen oli reagoitu.

Tutkimuksen kysymys nelja oli jatkoa edelliseen: onko Triolle/Cityconille annettu

palaute johtanut toimenpiteisiin.

Onko antamasi palaute johtanut toimenpiteisiin?
n=18
8
kyll& e

Kuvio 5. Palautteen johtaminen toimenpiteisiin (n=18)
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Kuviosta 4 ilmeni, etté vain 16 prosenttia koki, ettéa annettuun palautteeseen oli
reagoitu séénndllisesti. Tarkasteltaessa seka toisinaan reagoituja etta aina reagoitu-
jatapauksia, voidaan todeta etté 18 vastagjaa (72%) oli yleisesti ottaen tyytyvaisia
paautteen kasittelyyn. Kuviosta 5 selvids, etta heista yli puolet (56%) prosenttia oli

sta mieltd, etta palautteen anto oli johtanut toimenpiteisiin.

4.3.1.2 Muutoksen kokeminen

Tutkimuksen viides ja viimeinen kysymys koski nimenomaista uudistushanketta:
Miten olet itse kokenut muutoksen, oletko esim. huomannut poikkeuksellisen posi-
tilvista tal negatiivista suhtautumista asioihin, jos niin mihin, milla tavalla ja miksi?
V gjaa kolmannes vastagjista koki, ettd on antanut palautetta johdolle, mutta siihen
el olereagoitu (kuvio 4). Tutkimushetkella Trion toinen remonttivaihe oli téydessa
vauhdissa, miké heijastui edelleen liikkeiden toimintaan. Tilanne & sis ollut viela
normalisoitunut, joten johtopdétoksid el voida vetda sen suhteen, millainen on ko-
konaisuudessaan liikkeiden suhtautuminen muutokseen. Negatiivista suhtautumista
asioihin oli aiheuttanut johdon sanelemat tyhjét lupaukset. Kiitosta annettiin tapaa-
misten jarjestamiselle. Johdon kanssa oli saanut sovittua tapaamisen helposti, vaik-
kakin vélilla vasta parin viikon paahan. Avoimessa kysymyksessi vastauksia perus-

teltiin mm. seuraavasti:

" Jai negatiivinen kuva varastotiloja kyseltdessa. Vanha vietiin, uudesta lu-
vattiin soittaa. Vieldkaan e ole kuulunut mitaan.”

" Olemme muutamasta as asta huomauttaneet useasti, mutta mink&anlaista
parannusta el ole tapahtunut.”

” Kuunneltu ongelmia, mutta niihin e ole reagoitu.”

Usean vastagan negatiiviset kokemukset olivat seurausta viestinnan ja tiedottami-
sen puutteesta. Toivottiin ettd viestittdisin mieluummin turhasta kuin liian harvoin.
Muutostilanteessa liikkuvia osatekij6ita oli paljon, ja kokonaisuuden hahmotuskyky
oli térkedd myos kauppiallle. Vastagjat toivoivat ennen kaikkea rehellista tiedotta-

mista.
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" Puuttedlinen tiedotus johtaa aina negatiiviseen suhtautumiseen asioihin.
Salailu on aina salamyhkaisyytta.”

" Kireys, lyhytsanaisuus ja pakoilu ovat saaneet negatiivista suhtautumista
asioihin, mutta nyt taas asiat paranemassa.”

Uudistuneessa Triossa doitti liiketoiminnan 8 yritystd, joilla e ollut tietoa Trion
aikaisemmista toimintaperiaatteista. Néiden liikkeiden kohdalla suhtautuminen asi-

oihin oli erilaista kuin vanhoista tiloista uusiin muuttavilla, vanhoilla Triolaisilla.

” Olemme uusi yritys (Triossa) ja olemme tienneet ol osuhteet muu-
tos/remontti vaiheessa.”

Muutosprosess oli koettu voimakkaana ja suurena, ja monien henkiset voimavarat
vahenivét loppua kohden. Vanhan toimintatavan hajottaminen ja uuden rakentami-
nen oli aiheuttanut tilanteen, jossa jokainen yritti aloittaa liiketoimintansa uudel-

leen.

" Kauppakeskuksen yhteishenki on laskenut.”

4.3.2 Ylenen viestinta

Tutkimuksen kysymykset kuudesta kahteentoista kasittelivéat kauppakeskuksessa
tapahtuvaa tiedottamista yleisella tasolla. Néiden kysymysten tavoitteena oli hank-

kiatietoa, jonka avulla kauppakeskus Trion yleista arkiviestintda voidaan parantaa.



4.3.2.1 Informaation saatavuus

Onko kauppakeskusta koskevaatietoa helppo saada?
n=27
7
kyll& e

Kuvio 6. Kauppakeskusta koskevan tiedon saatavuus (n=27)

Kuviosta 6 nakyy, etté kyselyyn vastanneista 20 henkil6a (74%) koki, etté kauppa-
keskusta koskevaa tietoa oli helppo saada, neljannes e ollut tyytyvainen tiedon

Saatavuuteen.

Seitsemas kysymys on jatkoa edelliseen. Vastagjilta kysyttiin tietdvatkd he keneen
olla yhteydessa kauppakeskusta koskevaa informaatiota saadak seen.

Tiedéatk6 keneen voit ollayhteydesséa
kauppakeskusta koskevissa asioissa?
n=26

15

kylla en

Kuvio 7. Tieto kauppakeskuksen yhteyshenkildista (n=26)

Vastagjista 25 (96%) tiesi, keneen olla yhteydessé kauppakeskusta koskevissa asi-
oissa. Kuten kuviosta 7 nakyy, vain yks vastagja ilmoitti, ettei tieda tarvittavaa
yhteyshenkilda. Johtopddtoksend voidaan todeta, ettd vastanneet pitavét kauppa-
keskuksen organisaatiota selkednd. Epaselvyytta kuitenkin oli atheutunut puutteel-
lisesta tiedosta kuka vastaa ja mistékin asiasta. Toivottiin, etta kauppakeskuksen
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asioihin liittyen listattaisiin tarvittavat yhteyshenkilot, jottei kysyvaéa pomputeltais
yhteyshenkildiden valilla.

Kuvioita 6 ja 7 tarkastelemalla voidaan todeta, etta kauppiasta 96 prosenttia ties
oikean yhteyshenkilon, mutta vain 74 prosenttia koki, etta tietoa oli helppo saada.

" Kustakin asiasta vastaavat henkil 6t yhteystietoineen julki, ettei tarvitsis
taistella siitg, ettd minulle on sanottu nain ja ndin eika kukaan myonna sa-
noneensa, tai luvanneensa mitéan. Myos johdolle yhtendinen linja ja selkea
tiedotus heidan vélillaan, jotta saatu informaatiota ei vaihtelis riippuen Si-
ta kenen kanssa keskustelee.”

Kahdeksas kysymys: kuinka usein haluat saada informaatiota kauppakeskuksen

asioista?
Kuinka usein haluat saadainformaatiota
kauppakeskuksen asioista?
n=25
14
9
2
— 0
kerran kuussa 2 kertaa kuussa kerran viikossa harvermmin

Kuvio 8. Tiedottamisen toivottu tiheys (n=25)

Triossa alkuvuonna 2008 aloitettua julkaisua Trio inside pidettiin hyvana tiedotta-
misen muotona. Tiedote ilmestyy kerran kuussa ja se kasittelee Trion tapahtumia
seka markkinointitoimenpiteita. Yli kolmannes (36%) vastagjista oli tyytyvaisa
kerran kuussa tapahtuvaan informointiin, mutta yli puolet (56%), koki tiedottami-
sen tarpeelliseks 2 kertaa kuussa. Vaaa kymmenes halusi kauppakeskusta koske-

vaa informaatiota kerran viikossa, harvemmin kuin kerran kuussa ei kukaan.
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Avoimessa kohdassa vastausta perusteltiin mm. seuraavasti:

" Kerran kuussa infoa, mita tapahtuu. Tietoa myds pienistd asioista.”

Y hdeksas kysymys oli jatkoa edelliseen, kysyttiin millaisessa muodossa informaa-
tiota halutaan vastaanottaa. V astausvaihtoehdoista oli mahdollista valita useampi

kuin yksi.

Millaisessa muodossa haluat vastaanottaa informaation?
n=26
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Kuvio 9. Informaation vastaanottamisen muoto (n=26)

Vastagjista 20 henkiloa (77%) piti sdhkopostilla tapahtuvaa tiedottamista parhaim-
pana tiedottamisen muotona. Kukaan ei kokenut puhelimitse suoritettavaa tiedot-

tamista tarpesllisena.

Reilu kolmannes (34%) koki tiedotustilaisuudet tarkeind. Aamukahvitilaisuudet
ovat yrittgille jarjestettyja infotilaisuuksia, joissa keskustellaan gjankohtaisista asi-
oista ja joissa on mahdollisuus olla vuorovaikutuksessa johdon seka muiden liik-
keiden edustajien kanssa valittomasti. Kyseinen tilaisuus toivottiin pidettévéan ker-
ran kuussa. Vastagjat saisivat parhaan hyodyn, jos paivamaérat sovittaisiin esimer-
kiks vuodeks eteenpéin. Myds tilaisuuksiin valmistautumiseen toivottiin parannus-

tajohdon osdta. Avoimissa vastauksissa asioita perusteltiin seuraavasti:

” Aamukahvitilaisuudessa tulee esille usain hyvié asoita, joihin voi ottaa
saman tien kantaa.”
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" Tiedotustilaisuudet valmisteltava paremmin jotta niissi saadaan kaytya
[&pi ilmoitetut asiat.”

Liikkeisiin jaettava tiedote jakoi mielipiteet. Osa piti séhkopostia helppona ja no-
peana tiedottamisen muotona, toiset kokivat ettéa séhkopostit eivét aina ldyda peril-

le.

" SAhkopostina helppo lukea heti ja tulee koko henkil kunnan tietoon.”

” Tiedotteet myos paperilla, s-postit hukkuu valilla roskaposteihin.”

Kauppiaille suunnattua ilmoitustaulua ehdotettiin sellaiseen paikkaan, jossa se on

kaikkien luettavissa.

4.3.2.2 Viestinndn sisdlto

Tutkimuksen kohdassa kymmenen tiedusteltiin millaista tietoa kauppiaat haluavat
vastaanottaa. Valtaosa vastanneista piti kévijaméérista tiedottamista tarkeimpéana.
Kauppakeskuksen tapahtumat seka huoltotydt olivat myds tiedottamisen arvoisia
asioita. Remonttien aikataulutus, uusista yrityksistd informointi, reititys kauppa
keskuksessa ja sen vélittomassa [dhei syydessa ja liikkeiden myynnit saivat enemman
kuin yhden &8nen. Y hteenvetona vastauksista voi todeta, etta kaikki kaupantekoon
ja yleisesti liiketoimintaan vaikuttavat tekijét ovat térkeita tiedottamisen aiheita,
etenkin jos agiat tulevat eteen nopealla tahdilla. Esmerkkegja avoimista vastauksis-

ta

" Aukiol oaikoja koskeva tiedotus on ollut hyvin erikoista, silla jalkikateen on
kaynyt ilmi, ettel tiedotus olekaan ollut aivan johdonmukaista, eikd sama
tieto ole kulkeutunut kaikille.”

" Etenkin kdvijamaarat, myynti ja niilden muutos, remontin tuomat muutok-
set ym. muut yllattavét asat.”
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Y hdestoista kysymys kagitteli tiedottamisen muotoa: millainen tiedotus motivoi

reagoimaan, ottamaan kantaa ja antamaan palautetta johdolle?

Aktiivinen tiedottaminen koettiin tarpeelliseks. Tall6in liikkeiden on helpompi olla
kontaktissa myds viestin |8hettgdan. Mikali |8hetetty viesti on epéselvatai epamaé-
helpompi ottaa kantaa kun viesti on ymmarretty oikein. Vastauksia perusteltiin

Seuraavasti:

" Avoin ja rehellinen. Positiivinen — silloin on helppo |ahestya ihmista, hy-
myilevat kasvot on kivempi kohdata.”

” Ennakoiva, suora, kiertelematon, ytimekas’

" Hyvin suunniteltu, kohdennettu ja selked.”

" Tiedotus, jossa on kyse asoista, jotka koskevat omaa toimintaa, joissa on
mahdollista vaikuttaa. Esim. muotiviikkoja koskeva tiedotus harmitti, silla
oma palaute e vaikuttanut mill&&n tavalla, vaan asioista oltiin paatetty etu-
kateen.”

4.3.2.3 Parannusehdotukset

Tutkimuksen viimeisessi kysymyksessa tiedusteltiin parannusehdotuksia kauppa-
keskuksen viestinndlle tulevaisuutta gjatellen. Osa annetuista ehdotuksista oli jo

huomioitu tutkimusanalyysin aiemmissa kohdissa.

Y hteenvetona voitiin todeta, etta sdhkopostilla tapahtuvaan tiedottamiseen oltiin
varsin tyytyvaisa. Saénndllinen viestinta oli osoitus Siitd, etta tiedottaminen toimii,
vaikkel varsinaista tiedotettavaa oliskaan. Moni vastagjista toivoi tiedottamista
mieluummin lilan usein kuin liian harvoin. My6s tiedottamisen varmuuteen toivot-
tiin kiinnitettdvan huomiota. Kaikilla liikkeilla e ollut kéyttsséén sahkopostia, joten
sdhkopostitse tapahtuva tiedottaminen e luonnollisestikaan voinut tavoittaa kaik-
kia. Informaation ajankohtaisuuteen toivottiin ennakoitavuutta. Tiedottamisen tulisi

tapahtua tarpeeks goissa, e kiireelld elka jakikateen. Etenkin kauppakeskuksen
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markkinointitoimenpiteista tiedottamista pidettiin erittdin tarkeana oman liiketoi-

minnan kannalta.

Perustelut parannusehdotuksille viestintda koskien olivat mm. seuraavat:

" Ennakoivampaa — tavallaan turhaa todeta jal kikateen.”

" Varmempaa, valilla tieto tulee, valilla ei.”

" Tietoa myGs pienistd asoista.”

Kasvokkaisviestintéa toivottiin paremmaksi. Trion toimiston aukiologjat ja puheli-
meen vastaaminen koettiin heikoks. My0s johdon ja liikkeiden henkilékunnan koh-
taamisia toivottiin avoimemmiks. Tulokset osoittivat, etté tiedottamiseen on jo
panostettu enemman, mutta silti koettiin, etta tiedotus oli ylhdalta tulevaa sanelua,

el niink&éan johdon ja kauppiaiden vuoropuhelua.

" Uuden kauppakeskusjohtajan myota tiedotus ja markkinointi on parantu-
nut.”

Oma asennoituminen vaikutti myos viestinndn méérén ja laadun kokemiseen. Vas-
tagat eivat kohdistaneet kaikkia parannusehdotuksia kauppakeskuksen johtoon,
vaan antoivat kehittémisehdotuksia myos itselleen.

” PS. On tassa meissa kauppiaissakin parantamisen varaa, ei silti &

4.4 Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa reliabiliteetti ja validiteetti ovat mittarin tarkeim-
méa ominaisuudet. Reliabiliteetti mittaa tutkimuksen luotettavuutta. Luotettava
mittaus tarkoittaa sovitun mukaista mittauksen toteutusta. Tuloksiin eivét vaikuta
mittaamisen satunnaiset tekijat kuten mittagja tai mittausolosuhteet. Mittauksen
epéluotettavuus aiheutuu tapahtumaan liittyvistd satunnaisista héiridista ja vaihte-

luista. Mittaus on luotettavaa, jos samasta aineistosta suoritetut mittaukset antavat
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eri mittauskerroilla ja eri mittagjien suorittamana samat tulokset. Toistomittaukset
ovat reliahiliteetin arvioinnin paras valine. (Tilastokeskus 2008).

Mikali tutkimukselle tehdaén jalkiseurantaa myohemmin Trion uudistushankkeen
paétyttya, voidaan mittauksen luotettavuus varmistaa hyvilla mittausohjeilla. Tal-
[6in riippumatta Siitd, kuka mittauksen suorittaa, saadaan toisinsa verrattavissa
olevat tulokset. Tutkimuksen reliabiliteettia voi pitéa hyvang, mutta voidaan pohtia,
olisvatko tulokset olleen erilaisia, jos tutkimuksen suorittgja olis ollut Triossa
tyoskenteleville entuudestaan tuntematon henkild. Vaihtoehtoisesti tutkimuskaa-
vakkeessa olis voitu mainita vain Lahden ammattikorkeakoulu, ilman yhteyshenki-

|6&.

Validiteetti ilmaisee sen, miten hyvin tutkimuksessa kaytetty mittausmenetelmé
mittaa juuri Sita tutkittavan ilmién ominaisuutta, jota halutaankin mitata. Usein
tutkimuksissa arvioitavia validiteetin lajga ovat sisalto-, kriteeri- ja rakennevalidi-
teetti. (Oulun yliopisto 2008). Tutkimuksessa kaytetyn kyselykaavakkeen tarkasti-
vat ennen jakelua Lahden ammattikorkeakoulun edustaja seké kauppakeskus Trion
kauppakeskuspadllikkd. Nain varmistettiin, ettd haetaan vastauksia juuri niihin ky-
symyksiin, joista halutaan tietda toiminnan kehittamista gatellen. Tutkimuksessa

kéaytetyn mittausmenetelman validiteettia voidaan diis pitdd hyvana.
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5  JOHTOPAATOKSET

Taman opinnaytetyon tutkimusongelmana oli ”Milla keinoin kauppakeskuksessa
tulis viestig, jotta sen toiminta sdilyis enednd?’. Taustalla oli Lahden kauppakes-
kus Triossa tammikuussa 2007 k&ynnistynyt uudistushanke, jossa muutosjohtami-
sen ja viestinndn merkitys korostuivat. Aihetta kasiteltiin teoriaosuudessa muutos-
johtamisen ndkokulmasta seka siihen tiivisti liittyvan sisdisen viestinnan ja sen ka-

navien seka sisallon avulla.

Empirisessa osiossa tutkittiin Triossa toteutetun yleisen viestinnan laatua ja méaraa
sekd muutosjohtamista uudistushankkeen aikana. Tutkimus toteutettiin kvantitatii-
visena kyselyng, jonka perusoukkona oli kauppakeskus Trion yrityksissa tyosken-
televét henkilot. Kysely suoritettiin maaliskuussa 2008. Kyseessa oli harkinnanva:
rainen nayte, jonka perusteella tutkimukseen valittiin 38 Trion kauppiasta. Kyse-
lyyn vastas 28 henkil 64, jolloin vastausprosentti oli 75.

Tutkimustulokset osoittivat, ettéd kauppakeskus Trion Sisdisessa viestinndssd on
puutteita. Uudistushankkeen aikaan Citycon toteutti rekrytointegja Trion toimistos-
sa ja henkilost6 vaihtui osittain. Myds tadma vaihtuvuus aiheutti lisdhaastetta vies-
tinndlle. Ratkaisuna havaittuun ongelmaan ehdotetaan uuden organisaation sisdisen
viestinndn mallin, eli uuden viestintdkulttuurin luomista ja kayttéonottoa. Kyseinen
viestint&kulttuuri pitda sisdlléén kaiken kauppakeskuksessa péivittain tapahtuvan
viestinnan johdon ja kauppiaiden sekd sidosryhmien vélilla, essimerkiks kiinteisto-
huollon ja vartioinnin. T&ta viestinndn mallia soveltamalla ja jatkojalostamalla saa-
daan toimiva tyokalu muutosagjan viestintdan, jolloin jagttavan tiedon méaré kasvaa

kun voimaan astuvat poikkeusolosuhteet.

Trion uudistushanke on gis parhaillaan kdynnissa ja jatkuu vuoden 2009 alkupuo-
lelle asti. Uusien toimintatapojen luominen ja kaikkien kauppakeskuksessa tygsken-

televien ihmisten perehdyttéminen uuteen viestintékulttuuriin tulee aloittaa
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pikimmiten, jotta kyseisena muutosaikana pystytdan hyddyntamédan uutta viestint&

kulttuuria.

Tiedottaminen el ole koskaan turhaa. Kyselyyn vastanneet toivoivatkin liséé tiedot-
tamista kaikista kauppakeskuksen asioista. Trioon tulee luoda avoimen viestinnan

ilmapiiri, jolloin kauppiaiden on helppo Iahestya johtoa.

Trion sisdlla tulee nimeta tarvittavat yhteyshenkilot esimerkiksi liiketilojen, markki-
noinnin ja kiinteistohuollon osa-alueilta. Tieto kyseisista henkilGistéa yhteystietoi-

neen tulee valittaa kaikille kauppakeskuksessa toimiville.

Naiden kauppiaille térkeiden yhteyshenkildiden on jérjestettava aikaa, jolloin ovat
varmasti tavoitettavissa toimistolta, esimerkiks kerran viikossa muutaman tunnin
gan. Taloin kauppiaat voivat olla varmoja, ettd kyseisena gjankohtana paéasevét
keskustelemaan tarvittavista asioista esmerkiks kauppakeskuspéallikon kanssa
Kasvokkaisviestintd on molempien osapuolien kannalta jarkevampi vaihtoehto kuin
séhkopostitse vietittely, koska reagointi on valitonta elka vastausta joudu odotta-

maan kauan.

Runsas tiedotus heti uudistushankkeen kaynnistyttya on jopa tarkeampdd kuin
hankkeen aikana tapahtuva viestinta. Tehokas ja jarkeva tiedottaminen helpottaa
muutoksen kohtaavia henkil6itd suhtautumaan tulevaan muutosprosessiin positiivi-
semmin. Visiolla on tassa suuri merkitys. Johdon tulee ottaa kauppiaat mukaan
toivotun tavoitetilan suunnitteluun gjoissa, kysya midipiteita ja antaa aikaa sopeu-

tua

Tarkeita viestinnadn sisditéja ovat muutoksen tavoitteet, aikataulu ja vélivaiheet,
mik& tulee muuttumaan ja mika sdilyy ennallaan, henkiléston asema muutoksessa
seka mita hyotya muutoksesta saadaan. Trion ylimman johdon tehtvéana on viesti-
en toisto ja eri viestintdkanavien kayttaminen. Trion kauppakeskuspadlikkd on
padvastuussa kauppiaille osoitetusta viestinnasta. Lisdks esimerkiks Trion kiinteis-
topaallikkd on vastuussa omaan toimintakenttddnsa kuuluvien asioiden tiedottami-

sesta.
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Y hteystietorekisterin ker&8minen uusien yritysten osalta sekd vanhan rekisterin
sdanndllinen péivittdminen helpottaa viestintda. Kaikilla yrityksilla, etenkéén ket-
juilla, @ ollut kéytossddn myymaakohtaisia sshkopostgja. Tama vaikeutti tiedotta-
mista huomattavasti, koska usein tapahtui akillisa muutoksia, joista tiedottaminen
tuli olla nopeaa. Paperina toimitettu viesti @ tavoittanut vastaanottgjaa valittomasti,
josta aiheutui ongelmia kun tieto e mennyt perille riittavan nopeasti ja ko. kauppi-
aat kokivat, ettei heita oltu informoitu gjoissa. Kehittamisehdotuksena on yhdistet-
ty sdhkoposti- ja postilaatikkojakelu. Toteutuakseen kyseinen toimintatapa edellyt-
téd kauppiaiden aktiivista sahkopostin ja postilaatikon seurantaa, esmerkiks toihin
tultaessa ja poistuttaessa. Nain kaikkiin l8hetettyihin viesteihin ehtii reagoida vii-

Vaihtoehtoisena ratkaisuna tiedon parempaan saatavuuteen uudistushankkeen ete-
nemisesta on aktiivinen tiedottaminen myos tiedotustilaisuuksissa. Néissi kohtaa-
misissa tulee olla paikalla niin Citycon-vaki kuin rakennusurakoitsijoiden edustgja
seké kiinteistohuollosta vastaava. Tama mahdollistais vuorovaikutuksen muutos-
prosessiin osallistuvien valilla ja kauppiaat saisivat paikalla olevilta asantuntijoilta
vastaukset epaselviin kysymyksiin valittomasti. Uuteen toimintaymparistdon muut-
tavien yritysten henkilostolla on epdvarmuuden tunne aoitettavan liiketoiminnan
kannattavuudesta ja olosuhteista joissa liiketoimintaa harjoittavat. Onnistuneella
muutosviestinndlla moni asia helpottuu. Tiedotustilaisuuksissa myds kauppiailla on
mahdollisuus kokoontua ja vaihtaa mielipiteitd. Uudistushankkeen jalkeenkin
Triossa on puolivuosittain tai koko kalenterivuodeks sovittava kauppiaiden infoti-
laisuuksien gankohdat, jotta mahdollisimman moni voi huomioida ne omissa aika-
tauluissaan. Kyseiset infotilaisuudet on valmisteltava hyvin. Vakka varsinaista tie-
dottamista ei olis, on parempi toistaa vanhaa kuin olettaa ettd asiat ovat kaikkien
muistissa. Naissa tilaisuuksissa on pyrittava viela avoimempaan vuorovaikutukseen
johdon ja liikkeiden valilla kuin aiemmin. Kauppiaita tulee rohkaista mielipiteeseen-

S8, kuunneltava ja esitettava jarkevét perustelut mikéli asioihin ei voida vaikuttaa.

Onnistuneella tiedottamisella ja viestinndlla on suuri merkitys siihen, kuinka kaup-

piaat kokevat muutosprosessin ja haluavatko he ottaa siihen osaa omalla
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aktiivisella toiminnallaan. Johdon pit&4 myos osoittaa omaa aktiivisuuttaan ja valit-
tamistd antamalla kauppiaille mahdollisuus omaan mielipiteeseensa ja mahdolli-
suuksien mukaan pé&asta vaikuttamaan edes pieniin asioihin. Pahinta on johdon rea-
goimattomuus. Usein pelkka kauppiaan kuunteleminen ja asioiden riittéva perustelu

purkavat syntynytta jannitteita

Jatkuva, séénnollinen palautekdytantd on arvokas johtamisen véline ja tutkimus
osoitti, etta johto e ole reagoinut riittavasti kauppiaiden antamaan palautteeseen.
Toimivan palautejarjestelméan luominen on monen yrityksen haaste. Ratkaisuina on
kokeiltu mm. palautelaatikoita, viikoittaisia palavergja seké kahdenkeskisia juttu-
tuokioita esimiehen kanssa. Toimintaympériston ollessa kauppakeskus on suoran
palautteen anto vield haastavampaa. Citycon luo kauppakeskuksen muodossa puit-
teet yritysten liiketoiminnalle, €i saman katon alla voi toimia parhaimmillaan sata
liikettd, joilla jokaisella on oma liiketoiminnan alue ja nékemyksensa asioihin. Téten
myos palautteet koskevat erilaisia asioita. Mahdollisuuksien mukaan kauppakeskus
Triossa seka Cityconilla tulee nimetd muutama eri yhteyshenkil®, joille voi antaa
palautetta tietysta fokusoidusta toiminnan alueesta. Jos kaikki palaute ohjataan
yhdelle henkildlle, esm. kauppakeskugohtgalle, on ymmérrettavaa, etteivat kysai-
sen henkilon resurssit riita kaiken palautteen 18pikésittelyyn. Nimeamisten jalkeen

tieto tulee valittéa kaikille kauppiaille.

Triossa on otettava kéyttdon ilmoitustaulu, johon niin Trio/Citycon kuin kauppi-
aatkin voivat jattéa viestia kauppakeskuksen asioista: yleisten tilojen ja liikkeiden
tapahtumat, markkinointitoimenpiteet, gankohtaiset korjaustyot, lagjemmat remon-
yhteystiedot. Taululla tulee lisaks olla kaikki olennaiset puhelinnumerot ja kaikkien
liilkkeiden vastaavien yhteystiedot seké& kauppakeskuksen viimeisimmét tiedotteet.
Taulun sjainti esimerkiks liikkelden postilaatikoiden |éheisyydessa edesauttais
sihen reagointia. Néin taulu on jokaisen péivittaisen kulkureitin varrella ja helposti

saatavilla.

Opinndytetyon tavoitteena oli selvittdd, milla tavoin Trion tulis kehittéd muutos-

johtamista ja Ssdista viestintad, jotta toiminta kauppakeskuksessa séilyis eheana.
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Tavoitteessa onnistuttiin hyvin, vaikka tutkimuksen tekohetkella Triossa vallits

muutosajan kiireinen tunnelma, ja vastausprosentti ja toivottua alhaisemmaksi.

Tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti olivat hyvét. Tuloksiin saattoi kuitenkin
vakuttaa tutkimuksen suorittaneen henkilon aiempi tyohistoria Triossa. On siis
mahdollista, ettd tulokset olisivat olleet erilaisia, jos tutkimuksen tekija olis ollut
Trion kauppiaille tuntematon henkild. Kysymyksia olis voinut jakaa ja muotoilla
eri tavalla. Nyt usea kysymys ja vallle vastausta, ilmeisesti epasopivien vastaus-

vaihtoehtojen vuoks.

Mahdollisuuksien mukaan tutkimus voitaisiin suorittaa uudelleen siind vaiheessa,
kun uudistushanke saadaan pdatokseen ja uudet yritykset ovat aloittaneet toimin-
tansa Trion tiloissa. N&in voidaan verrata ensimméisen vaiheen ja toisen vaiheen
muutogohtamisen ja viestinndn mééran ja laadun muutoksia. Uuden kyselyn vois
teettdd myods samoille vastagjille kuin nyt maaliskuussa 2008 ja tutkia ovatko he
kokeneet yleisessa viestinndssa muutoksia vuoden aikavdlilla. Tutkimuksen vois
tehda myds Trion johdolle, jolloin saataisiin selville, millaisia nékemyseroja muu-

togohtamisessa ja viestinnassa johdon ja kauppiaiden valilla todellisuudessa on.
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Liite 1. Kyselykaavake
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’.‘A“ATT'KDQ* Trion uudistushanke kaynnistyi tammikuussa 2007 ja projekti jatkuu

& > " % A edelleen. Talla kyselylla kartoitetaan informaation laatua ja maaraa
S PN @ Trion kauppakeskuksessa uudistushankkeen aikana seka sen jalkeen.
b | '( y = Informaatiolla tarkoitetaan kauppakeskuksen johdon ja liikkeiden valilla
tapahtuvaa viestintaa ja tiedottamista.
s ‘. &
< \ e - 5}’“ Kyselyn tuloksia analysoidaan Lahden ammattikorkeakoulun d
fgp > =7 QQ,' opinnaytetyossa ja vastaukset kasitellaan luottamuksellisesti. rD
s, ﬁo‘- Kyselya koskevissa asioissa voit ottaa yhteyttd: Heli Rasanen
9y 1o iV 044 578 0021, heli.rasanen@Ipt.fi

Kysymykset 1-5 kasittelevat tdhan astista uudistushanketta.

1. Oletko saanut tarpeeksi informaatiota kauppakeskuksen uudistushanketta koskevista asioista
(esim. aikataulutus, liiketilojen/varastojen/sosiaalitilojen jarjestelyt)?

LI Kylla LI En

Jos vastasit ”En”, millaisissa tilanteissa, misté asioista ja kenelté olisit toivonut enemman tiedottamista?

2. Kuinka hyvin Trio/Citycon on ottanut huomioon yrityksesi muutostilanteessa, esim. oletko paassyt
mukaan projektin suunnitteluun halutessasi?

[] Erittdin hyvin ] Hyvin
[1 Tyydyttavésti [1 Huonosti [ Erittain huonosti

Perustelut

3. Onko Trio/Citycon reagoinut antamaasi palautteeseen?
1 Kylla ] Ei [] Toisinaan
4. Onko antamasi palaute johtanut toimenpiteisiin?

O Kylla O Ei

5. Miten olet itse kokenut muutoksen, oletko esim. huomannut poikkeuksellisen positiivista tai negatiivista
suhtautumista asioihin, jos niin mihin, milla tavalla ja miksi?




Kysymykset 6-12 kasittelevat Trion yleista viestintaa.

6. Onko kauppakeskusta koskevaa tietoa helppo saada?
O Kylla O Ei
7. Tiedatko keneen voit olla yhteydessa yleisissad kauppakeskusta koskevissa asioissa?
O Kylla O En
8. Kuinka usein haluat saada informaatiota kauppakeskuksen asioista?
O kerran kuussa [ 2 kertaa kuussa [ kerran viikossa - harvemmin
9. Millaisessa muodossa haluat vastaanottaa informaation? Voit valita useamman vaihtoehdon.
L] Kirje J Puhelu [0 Henkil6kohtaisesti face-to-face

L] Tiedotustilaisuus [] Sahképosti
[ Jokin muu, mika?

10. Millaista tietoa haluat vastaanottaa (koko Trioa koskevaa, esim. kévijamaarat ja tapahtumat tai omaan
toimintakenttaani liittyvaa, esim. huoltotyot liiketilani [&hettyvill&/ samassa kerroksessa)?

11. Millainen tiedotus motivoi reagoimaan, ottamaan kantaa ja antamaan palautetta johdolle?

12. Mit& parannusehdotuksia antaisit kauppakeskuksen viestinnélle tulevaisuutta ajatellen?

Vapaa sana

Kiitos ajastasi!



