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TIIVISTELMÄ

Tämä opinnäytetyö tarkastelee muutosta, muutosjohtamista sekä siihen liittyvää
viestintää Lahden kauppakeskus Triossa.

Teoriaosassa käsitellään muutoksen ilmenemistä, muutosprosessin vaiheita, muu-
tosjohtamisen periaatteita ja siihen kiinteästi liittyvää sisäistä viestintää sekä mark-
kinointia.

Muutos nähdään prosessina, joka alkaa muutostarpeesta. Tarpeesta määritellään
visio, jonka avulla motivoidaan osalliset sitoutumaan muutosprosessiin. Prosessi
sisältää myös johtajan valmistautumisen muutoksen läpivientiin ja muutosvastarin-
nan kohtaamiseen sekä minimoimiseen.

Teoriassa perehdytään sisäisen viestinnän kanaviin ja keinoihin, sisältöön sekä on-
gelmiin. Muutosjohtamisen ja yleisen viestinnän tärkeä osatekijä on palautteen an-
taminen ja vastaanottaminen. Palautteen ensisijainen tavoite on edistää vastaanotta-
jan toimintatapojen ja taitojen kehittymistä. Onnistuessaan viestintä edesauttaa työ-
yhteisöä toimimaan paremmin.

Opinnäytetyön empiriaosuus koostuu Lahden kauppakeskus Triolle tehdystä vies-
tinnän määrä- ja laatututkimuksesta. Tutkimuksella haettiin vastausta kysymykseen
”Millä keinoin kauppakeskuksessa tulisi viestiä, jotta sen toiminta säilyisi eheänä?”
Trion uudistushanke käynnistyi tammikuussa 2007 ja tavoitteena on että kevääseen
2009 mennessä Trio ottaa paikkansa suomalaisten kauppakeskusten kirkkaimmassa
kärkijoukossa. Tutkimuksella selvitettiin, miten kauppiaat ovat kohdanneet muu-
toksen, muutosjohtamisen ja yleisen viestinnän kauppakeskuksessa. Ilmeni, että
sisäiseen viestintään tulee panostaa. Myös muutosjohtamisessa havaittiin puutteita.

Tulosten perusteella pohdittiin, mihin suuntaan viestintää tulisi viedä ja millaisia
uusia toimintatapoja luoda, jotta kauppakeskuksen toiminta säilyisi eheänä. Ratkai-
suna ilmeneviin ongelmakohtiin kauppakeskus Trioon tulee luoda kokonainen uusi
organisaatioviestintäkulttuuri.

Avainsanat: muutos, muutosjohtaminen, muutosvastarinta, sisäinen viestintä
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ABSTRACT

This thesis 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, a vision 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 receiver’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 was to 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 program in 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 was to 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 a final 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

Tässä opinnäytetyössä perehdytään muutosjohtamiseen ja organisaation sisäiseen

viestintään. Taustalla on yksi Suomen suurimmista kauppakeskuksista, Lahden

kauppakeskus Trio. Triossa käynnistyi tammikuussa 2007 uudistushanke, jossa

muutosjohtamisen ja viestinnän roolit korostuivat.

Opinnäytetyön tutkimusongelmana on ”Millä keinoin kauppakeskuksessa tulisi

viestiä, jotta sen toiminta säilyisi eheänä?”

Teoriaosuudessa käsitellään muutosjohtamista prosessina, jonka keinoin organisaa-

tio pyrkii toteuttamaan kestävän ja toiminnan tavoitteiden mukaisen muutoksen.

Muutosjohtaminen pilkotaan tässä opinnäytetyössä osiin, joita tarkastellaan erik-

seen: johtajan valmistautuminen, visio, muutosvalmius, sitouttaminen ja motivointi,

muutosvastarinta sekä organisaation sisäinen viestintä.

Johdetun muutoksen ensisijainen tavoite on parantaa organisaation toimintaa.

Muutoksella tavoitellaan pääasiassa nykyistä parempaa tilannetta tai toimintaympä-

ristöä. Muutostilanteissa viestinnän roolia ei voi korostaa liikaa. Tärkeitä viestinnän

sisältöjä ovat muutoksen tavoitteet, aikataulu ja välivaiheet, mikä tulee muuttu-

maan ja mikä säilyy ennallaan, henkilöstön asema muutoksessa sekä mitä hyötyä

muutoksesta saadaan. Organisaation ylimmän johdon tehtävänä on viestien toisto ja

eri viestintäkanavien käyttäminen. Jatkuva, säännöllinen palautekäytäntö on arvo-

kas johtamisen väline. Proaktiivinen eli ennakoiva muutosviestintä varautuu muu-

tostilanteisiin ennakkoon ja käyttää viestintää muutoksen hallinnassa.

Empirisessä osiossa tutkittiin Triossa toteutetun yleisen viestinnän laatua ja määrää

sekä muutosjohtamista uudistushankkeen aikana.

Tutkimus toteutettiin kvantitatiivisena kyselynä, jonka perusjoukkona oli kauppa-

keskus Trion yrityksissä työskentelevät henkilöt.
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Kysely suoritettiin maaliskuussa 2008. Kyseessä oli harkinnanvarainen näyte, jonka

perusteella tutkimukseen valittiin 38 Trion kauppiasta. Tutkimuksesta selvisi, että

Trion sisäistä viestintää tulee kehittää ja ratkaisuna ongelmaan ehdotettiin uuden

organisaation sisäisen viestintämallin, eli viestintäkulttuurin luomista ja käyttöönot-

toa.
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2 ORGANISAATION MUUTOSJOHTAMINEN

Muutosjohtamisella tarkoitetaan prosessia, jonka avulla organisaatio pyrkii toteut-

tamaan kestävän ja toiminnan tavoitteiden mukaisen muutoksen. Se on projektin

eri vaiheiden johtamista eli toimenpiteitä, joiden avulla vahvistetaan organisaation

valmiutta kohdata ja toteuttaa muutoksia, henkilöstöä osallistamalla. Muutosjoh-

taminen on 80% leadershipiä ja 20% managementia: ihmiset tekevät muutoksen.

Hyvä johtaminen muutoksissa on ennen kaikkea ennakoitavuutta, yhteistyötä ja

oikeudenmukaisuutta. Hyvällä muutosjohtamisella voidaan vähentää merkittävästi

muutoksiin liittyviä kustannuksia, parantaa innovatiivisuutta ja tuottavuutta sekä

tukea henkilöstön hyvinvointia. Toimiva muutosjohtaminen edellyttää asianmukais-

ta muutosviestintää. Muutosviestinnän tavoitteena on auttaa henkilöstöä ymmärtä-

mään, mistä muutoksessa on kyse, miksi se on välttämätön ja mihin sillä tähdätään.

Toisaalta muutosviestinnän tavoitteena on henkilöstön asiantuntemuksen mahdolli-

simman täysvaltainen hyödyntäminen itse muutoksen toteuttamisessa. (Valtiokont-

tori 2007, 58-66.)

2.1 Muutoksen olemus

Muutos on kautta aikain muokannut ihmisten käyttäytymistä ja toimintaa. Ihminen

on kykenevä lähes millaiseen muutokseen tahansa, vaikka kaikkia muutoksia ei voi

edes havainnoida. Luonto muuttuu päivittäin, samoin ihmisen mieli ja keho muut-

tuvat. Nämä muutokset syntyvät hitaasti, eivätkä tällöin tunnu merkityksellisiltä.

Usein muutos huomataan vasta silloin kun se on äkillinen. Täysmittainen muutos

yrityksen sisäisissä olosuhteissa tai markkinoilla aiheuttaa helposti hämmennyksen

ja paniikin tunteen.  Muutoksen suunnitteluun, läpiviemiseen, johtamiseen ja mah-

dollistamiseen tulisi investoida mahdollisimman paljon voimavaroja. Itse muutok-

sen toteutustapaa ei tulisi käytännössä edes erottaa muutoksen sisällöstä erilliseksi

osaksi tai useiden ihmisten johdettavaksi. Muutos on sekä tavoite, että sen
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saavuttamiseen tarvittava työskentelyprosessi. Jotta muutos on mahdollinen, on

muutostilaisuuden oltava ajankohtainen ja muutoksentekijän

oltava valmis muutoksen vaatimiin toimenpiteisiin. (Harju 2002, 92; Erämetsä

2003, 10-11, 15.)

Yritysjohto joutuu hallitsemaan nykyrakenteita samalla kun se tuhoaa niitä
ja luo uusia
- seurauksena menneestä historiasta
- vastauksena tämänhetkisiin haasteisiin, jotka ovat varmasti juuri muuttu-
massa
- pyrkimyksenä pysyä pystyssä perustalla, joka liukuu pois alta.

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

Muutosta ei voida pitää joko hyvänä tai pahana. Muutoksen kokeminen riippuu

ihmisestä ja tilanteesta sekä ympäristön olosuhteista. Muutos voidaan kokea uhka-

na tai mahdollisuutena ja sen tulkinta voi perustua puhtaasti järkeen tai olla tunne-

painotteinen. Muutos voidaan kokea pahana, jos se perustuu pinnalliseen arvioin-

tiin ja ajatteluun. Puutteellinen tieto, väärät päätökset ja epätarkka ongelmanasette-

lu vääristävät muutosta. Hyväksi koettu muutos on usein yksiselitteinen ja helpot-

taa usein ihmisten työtä. Mikäli muutos on välttämätön, koetaan se lähtökohtaisesti

hyvänä. ”Hyvä” muutoskin voi olla ”paha”, jos sitä ei viedä viisaasti läpi. (Erämet-

sä 2003, 18-20.)

Muutos voidaan jakaa neljään osaan tarkastelua varten.

Muutoksen neljä ulottuvuutta
- yksilötason muutos
- taktinen muutos
- strateginen muutos
- suunniteltu muutos

Yksilön muutos, self management, on tiedon tai taidon muuttamista aiemmasta

toiminnasta poikkeavaksi. Vaikeammat yksilötason muutokset koskevat oman per-

soonan, ajattelun ja arvojen muuttamista. Yksilötason muutos on edellytys yhteisöl-

liselle muutokselle. Taktiset muutokset ovat toisen tason muutoksia. Ne liittyvät

työhön, mutta eivät koske koko organisaatiota. Taktinen muutos ei ulotu syvästi
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yrityskulttuuriin tai strategioihin. Kolmannen tason muutokset sen sijaan ovat stra-

tegisia ja edellyttävät vähintään kehitystä yrityksen toimintatavoissa. Ihmisten ajat-

telun ja asenteiden kehitys tai suoranainen muutos vaikuttaa

yrityskulttuuriin. Strategisissa muutoksissa realismi on tärkeää. Suunniteltu muutos

on linkitettävä olemassa oleviin resursseihin ja punnittava mihin voimavarat riittä-

vät. Muutos voi olla kasvua, kehitystä tai varsinaista muutosta. Kasvu ja kehitys

voidaan mitata lineaarisesti käyrällä pisteiden a ja b välillä ja todeta että pisteessä b

asiat ovat paremmin. Varsinainen muutos tarkoittaa suunnan vaihdosta, käyrä

kääntyy eri suuntaan tai hypähtää jonnekin muualle. (Erämetsä 2003, 23-26.)

Muutoksia käynnistäviä tekijöitä ovat mm. tehokkuuden lisäämisen vaatimus, po-

liittiset ja yhteiskunnalliset muutokset, yhteiskunnan arvojen kehittyminen sekä

yksilön muutostahto. Yritystä kohtaavat muutokset voidaan jakaa kahteen: sisäi-

sestä kehittymistarpeesta syntyneisiin ja ulkoisista muutoksista syntyneisiin. Sisäi-

seen muutokseen yrityksellä on usein aikaa käytettävissään, yrityksen ulkopuolelta

tuleviin muutosvaatimuksiin joudutaan reagoimaan hyvinkin lyhyessä ajassa. Orga-

nisaation oma muutosvalmius on sen voimavara. Kauan tasaisesti edennyt toiminta

on tyydyttänyt asiakkaiden tarpeet ja markkinat ovat kehittyneet rauhallisesti. Tästä

syystä eteen tuleva muutos koetaan usein raskaana ja epämiellyttävänä. Jos organi-

saatio on hukannut kykynsä innovoida, ei kokeilunhalukkuutta enää ole ja osapuo-

let haluavat löytää nopeasti uuden, tasaisen tilanteen. (Tainio & Valpola 1996, 181;

Valtiokonttori 2007, 9.)

Kaaosteoreettisesta näkökulmasta voidaan erottaa kolme eri tapaa nähdä organi-

saation muutos:

- deterministinen näkemys
- tasapainoihin perustuva näkemys
- dissipatiivinen näkemys

Deterministinen näkemys olettaa, että organisaation muutosprosessit ovat määrät-

tyjä ja vakaita ja että organisaation käyttäytyminen on hallittavissa. Tällainen orga-

nisaatio on suunniteltu toimimaan koneen kaltaisesti: varmasti ja yksinkertaisesti.

Ympäristön vaihtuvuus on lähes olematonta ja organisaatiossa vallitsee
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konemainen järjestys. Tasapainoihin perustuva näkemys selittää organisaation pyr-

kivän tasapainoon. Poikkeamat ovat pahasta ja mahdolliset ailahtelut tulee tukah-

duttaa. Deterministisen mallin suljetusta ja jäykästä organisaatiosta siirrytään avoi-

meen organisaatioon, jonka päätehtävänä on sopeutuminen ympäristön olosuhtei-

siin. Organisaatio yrittää tasapainottaa tilanteen nopeasti jouduttuaan ympäristön

vaihtelusta johtuvan muutoksen kouriin.  Kolmas muutosmalli on dissipatiivinen

näkemys. Tässä mallissa organisaation sisäiset tai ulkoiset olosuhteet ovat tarpeeksi

epävakaita suistaakseen organisaation tasapainostaan, josta syntyy organisaation

pakotettu muutostila. Organisaation muoto ja rakenne hajoavat ja muodostuvat

uudelleen. Dissipatiivinen organisaatio on avoin, monimuotoinen ja epävakaa. Näi-

den kolmen muutosmallin lisäksi organisaatio voi muuttua myös kaoottisen muu-

toksen kautta. Tällöin muutospyrkimyksissä tehdyt toimenpiteet voivat tahattomas-

ti kasvaa ja suistaa organisaation yhä uusiin muutoksiin. Kaoottista muutosta ei

voida hallita ja johtaa perinteisten käskyjen ja kontrollisen keinon. (Salminen 2001,

102-103.)

Johdetun muutoksen ensisijainen tavoite on parantaa organisaation toimintaa.

Muutoksella tavoitellaan pääasiassa nykyistä parempaa tilannetta tai toimintaympä-

ristöä. Johdettu muutosprosessi tulee aloittaa mahdollisimman aikaisin, koska tie

hyvään lopputulokseen on toisinaan hyvinkin pitkä. Yhteiskunnan nopearytmisyys

ja jatkuvat muutostilat edellyttävät, että organisaatio hallitsee muutoksen. Alati

muuttuva toimintaympäristö vaikuttaa päätöksentekoon yrityksissä muutosten

määrän kasvuna ja reagointiajan lyhentymisenä. Yritys joutuu hankkimaan ja käsit-

telemään yhtä enemmän toimintaympäristön tuottamaa informaatiota. (Lagus, Lill-

rank & Helin 2001, 21; Salminen 2001, 26.)

Muutoksen perusluonne voidaan analysoida monesta näkökulmasta. Muutamaa eri

ulottuvuutta tarkastelemalla saa käsityksen muutoksen luonteesta, esimerkiksi

muutoksen laajuudesta. Kuinka suuri osa yrityksen toiminnoista todella muuttuu ja

mikä osa säilyy ennallaan. Myös muutoksen vaikutus organisaatioon on olennaista,

jolloin pohditaan mitkä toiminnot muuttuvat ja mitkä säilyvät. Yleisesti uskotaan,

että yrityksen rakenteen muutos tai jokin muu radikaali uudelleen järjestely johtaa

luonnostaan myös yrityskulttuurin muutokseen.  Muutoksen laatu voi olla
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muodoltaan toiminnan kehitystä, täyskäännös tai poikkeustila. Muutosprosessin

kestoa voidaan analysoida karkeasti pelkillä arvioilla siitä, kuinka kauan aikaa muu-

tokseen kuluu. Myös jossittelu on sallittua tietyissä rajoissa, eli mitä

tapahtuisi, jos muutosta ei tehtäisi. (Ruohotie & Honka 1999, 141; Valtiokonttori

2007, 10.)

2.2 Muutosprosessi

Muutokseen liittyy usein muutosprosessi, jonka läpivientiin osallisten tulee sitoutua

onnistuneen muutoksen aikaansaamiseksi. Muutosprosessiin valmistauduttaessa

tulee keskustella muutoksen tavoitteista, sisällöstä sekä aikataulusta. Näin toimi-

malla muutoksesta tulee ymmärrettävämpi. Yrityksen johto tekee yleensä toiminta-

suunnitelman muutoksen läpiviennistä. Muutosprosessi saattaa näyttää paperilla

loogiselta ja rationaaliselta, mutta muutoksen kohtaavat ihmiset saattavat käyttäy-

tyä prosessin aikana hyvinkin epäjohdonmukaisesti. Perusta aidolle muutokselle on

oppimisessa, joka johtaa ajattelun ja käyttäytymisen muutokseen. Pelkkä tekninen

toiminnan muutos ei riitä, henkilön tulee ennen kaikkea hyväksyä 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
- päätösten teko
- toteutus käytännössä
- seuranta

Muutos alkaa ongelman eli muutospaineiden tiedostamisesta, jota seuraa muutok-

sen suunnittelu. Suunnitelman pohjalta tehdään päätökset muutoksen vaatimista

toimenpiteistä, toimenpiteet toteutetaan ja niille tehdään seurantaa. Hallitun muu-

tokset mallia voidaan pitää eräänlaisena ihannemallina, jonka toteutuminen todelli-

suuden organisaatiossa on kuitenkin mahdotonta. Lineaarinen, vaiheittain
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toteutuvaksi määritelty suunnitelma häiriintyy ympäristön epävakaisuuksista ja ta-

sapainon horjuttamisesta. (Salminen 2001, 135-137.)

Johdon ja esimiesten asia on järjestää yhteisiä keskustelutilaisuuksia, joissa ihmiset

saavat esittää heitä askarruttavia kysymyksiään, ajatella ääneen ja purkaa

tuntojaan. Siinä vaiheessa, kun johtaja on voinut jo aikansa pureskella muutosta,

sen syitä ja seurauksia ja hyväksynyt ne, on monen rivityöntekijän prosessi vasta

alullaan. Vaikka yhteisiin tilaisuuksiin ei tuntuisi olevan aikaa ja aina löytyisi tärke-

ämpääkin tekemistä, näiden tilaisuuksien sivuuttaminen saattaa kostautua ja syödä

aikaa ja tehokkuutta halutulta muutokselta moninkertaisesti. Henkilöstöhallinnon,

muutosagenttien ja koko henkilöstön tehtävänä on edistää yhteistä keskustelua

esimiehen tukena. (Valtiokonttori 2007, 6-7.)

2.2.1  Johtajan valmistautuminen

Hyvän muutosjohtamisen edellytyksenä on, että muutosjohtaja haluaa ja kykenee

luotsaamaan muutosta eteenpäin. Hän on selvillä siitä, mitä muutos tarkoittaa sekä

organisaatiolle että ihmisille. Hän on sitoutunut muutokseen ja näkee sen tarpeelli-

suuden organisaatiolle, haluaa sekä kykenee sitouttamaan oikeat resurssit muutok-

sen toteutukseen. Hän on valmis itse muuttumaan, haluaa ja kykenee vastaamaan

muutosten seurauksista sekä antaa mahdollisuuden ja luo tilaa muutoksen proses-

soimiseen organisaatiossa ja yksilötasolla, sekä on läsnä. (Valtiokonttori 2007, 58.)

Muutoksen johtaminen tarkoittaa kykyä mahdollistaa muutoksia systemaattisesti,

sitouttaa ihmisiä muutoksiin ja johtaa organisaation muutoksia tehokkaasti. Muu-

toksen johtaminen edellyttää kykyä johtaa ihmisiä. Muutosprosessin alla johtajan

tulee toimia kolmessa roolissa: muutoksen kokijana, jäsenen muutoksen ymmärtä-

jänä sekä tulevaisuuteen valmistautujana. Johtajan on ensin käytävä läpi oma muu-

tosprosessinsa siihen liittyvine tuntemuksineen. Muutosjohtajalta odotetaan toimin-

tatapaa, jolla tähdätään tulevaan. Toiminnan tulee olla systemaattista ja luoda pe-

rusta tulevalle muutokselle. Muutoksen esittäminen, niin yrityksen sisällä kuin
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ulkopuolella, tavalla jolla tulee ymmärretyksi, on tärkeää. Kun varsinainen muutos-

prosessi on ohi, on johtajan kyettävä rauhoittamaan tilanne ja taattava toiminnan

jatkuvuus. (Drucker P. 1999, 73; Sydänmaanlakka 2004, 156; Arikoski & Sallinen

2007, 83.)

Juha Arikoski Kauppalehden kirjoituksessaan (2007, 15) ”Miksi strategia siirtyy

liian hitaasti käytäntöihin?” listaa samat edellä mainitut johtajan roolit muutostilan-

teessa, mutta myös toteaa, että ellei esimies tunne johdettaviaan muutostilanteessa,

joutuu hän turvautumaan käskyttämiseen tai arvaamalla johtamiseen. Kumpikaan

tapa ei motivoi, eikä ole käytännössä taloudellinen. Työntekijöiden osoittama luot-

tamus esimieheen takaa muutoksissa työntekijöille työrauhan ja esimiehelle johta-

misrauhan. Arikoski pohtii myös johtamisvajeessa toimivia ihmisiä. Arikosken mie-

lestä mitä useampi organisaation työntekijä joutuu soveltamaan omaa selviytymis-

strategiaansa muutoksissa, sitä epätodennäköisemmin organisaation yhteinen stra-

tegia toteutuu halutulla tavalla. Työntekijät ovat toteuttavinaan muutoksia, joita

esimiehet ovat johtavinaan.

Sitoutuakseen muutokseen ja sen johtamiseen, esimiehen on haettava vastauksia

seuraavanlaisiin kysymyksiin: Kuka muutoksen on käynnistänyt ja miksi? Mikä on

minun roolini ja kuinka minun käy? Vaikuttaako muutos toimeentulooni ja tulevai-

suuteeni? Onko muita vaihtoehtoja? Mitä keinoja minulla on vaikuttaa? Vastausten

löydyttyä esimiehen on helpompi asettua työntekijöiden asemaan. Ryhtyäkseen

johtamaan muutosta, esimiehellä on oltava jo entuudestaan hyviä johtamiskäytäntö-

jä sekä kykyä perustella muutos uskottavasti ja ottaa huomioon vallitseva todelli-

suus. (Arikoski & Sallinen 2007, 101 & 121.)

Jari Salminen (2001, 41-43.)  nimeää Johtamisviestintä-kirjassaan muutosjohtami-

sen 10 käskyä, jotka ovat

- muutoksen luonteen määrittely
- missio
- visio
- oma sitoutuminen
- muiden sitouttaminen
- omien ja muiden tunteiden käsittely
- vastarinnan kohtaaminen
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- seuranta ja reagointi
- palaute
- viestintä

Johtajan tulee ensin itse määritellä millaisen muutoksen haluaa ja luotava toiminnal-

le missio sekä visio. Selkeän toimintasuunnitelman jälkeen johtaja sitoutuu itse ja

sitouttaa muut muutokseen osalliset prosessin läpivientiin. Johtajan omaa sitoutu-

mista muutosprosessiin on korostettava, jotta muutkin osalliset uskovat hankkeen

menestykseen. Muutos herättää usein pelkotiloja, joita johtajan on osattava käsitel-

lä. Vastarintaa voidaan lieventää varmistamalla prosessin käynnistyksen onnistumi-

nen ilman suuria vastoinkäymisiä. Alun onnistumiset motivoivat jatkamaan eteen-

päin ja sitouttavat toimimaan asetetun vision mukaisesti. Etenkin suomalaisia joh-

detaan edestä, eli suomalaiset tarvitsevat johtohahmon joka uskoo prosessiin ja

kykenee vahvistamaan myös muiden uskoa. Onnistumisten myötä muutos alkaa

kantaa itse itseään ja johtajan roolin tärkeys muutoksen läpiviejänä vähenee. Ta-

kaiskut ovat kuitenkin osa muutosta, eikä mikään suuri muutosprosessi toteudu

täysin suunnitelmien mukaisesti. Johtajan on seurattava muutoksen etenemistä jat-

kuvasti, reagoitava rohkeasti ja annettava tunnustusta ihmisille jotka sitä ansaitse-

vat. Ihmisten välinen vuorovaikutus edellyttää onnistunutta viestintää, johon kuu-

luu niin kyky antaa ja vastaanottaa palautetta kuin kiitosta. Salmisen luokituksen

mukaan muutosjohtamisen kymmenes käsky on viestintä. Johtaminen on viestintää

eikä viestimisen tärkeyttä voida korostaa liikaa.

Ruohotie ja Honka puolestaan nimeävät seitsemän muutoksen johtamisen taitoa

kirjassaan Palkitseva ja kannustava johtaminen (1999, 142-143). Nämä seitsemän

kohtaa ovat:

- konfliktien hallinta
- valmentaminen
- resurssien hankinta
- menestymisen edellytyksen vastuu
- johtajuus
- strategian hallinta
- oma kehittyminen

Heidän näkemyksensä mukaan johtajalla tulee olla kyky hallita konflikteja. Johta-

juus on myös kokemassa muutoksen, pelkkä projektien ja prosessien johtaminen ei
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riitä, vaan ihmissuhdetaidot ovat yhä suuremmassa osassa muutosprosessia. Esi-

miehiä voidaan jopa pitää valmentajina, heidän tehtävänään on vastata kysymyksiin,

hankkia resursseja ja luoda edellytyksiä osapuolten menestymiselle. Neljäs listattu

edellytys on itse johtajuus ja joustavuus. Joustava johtamistyyli edellyttää niin tiuk-

koja ohjeita kuin vapauksia, ja ennen kaikkea näiden toimintatapojen oikeaa ajoit-

tamista ja hyödyntämistä. Muutosjohtajalta vaaditaan lisäksi kykyä hallita strategi-

aa. Johtajien ja esimiesten tulee ymmärtää, miten heidän prosessinsa on linjassa

strategisten tavoitteiden kanssa. Seitsemäs taito on kyky hallita omaa kehittymis-

tään. Uusien haasteiden kohtaaminen edellyttää johtajilta ja esimiehiltä sellaisia

yleistaitoja, jotka auttavat heitä vastaamaan joustavasti yrityksen tarpeisiin.

Johdolla, esimiehillä ja kehittämisasiantuntijoilla on tärkeä rooli muutoksissa.

Rankkaakin muutosta voi tukea ja edesauttaa hyvällä johtamisella. Johtaminen voi-

daan jakaa vaikeusasteisiin, joista ensimmäisenä tavoitetaan itsensä johtaminen,

tämän jälkeen haastavassa järjestyksessä lähiesimiestyö, operatiivinen johtaminen,

strategioilla johtaminen ja lopulta visioilla johtaminen. Välillä on syytä pysähtyä ja

tarkkailla sekä omaa että organisaation toimintaa. On tärkeää tunnistaa, mistä ja

miten puhutaan sekä millaista puhetta kaivataan. Johdon vastuuta muutoksessa ei

voi vähätellä. Johtaja viestii omalla käytöksellään kaikille muutosprosessissa muka-

na oleville omista tuntemuksistaan, jopa tahtomattaan. Tästä syystä esimiesasemas-

sa olevien henkilöiden sekä johdon tulee pohtia mm. seuraavia asioita. Millaista

puhetta ja viestintää itse edistän? Pyrinkö lisäämään ymmärrystä, erilaisten näkö-

kantojen ja eri ihmisten huomioimista? Etsinkö uusia näkökulmia ja ratkaisuja, vai

jumitunko omaan muutosvastarintaani? Vedänkö huomaamattani maton muutoksen

alta lähettämilläni viesteillä? Johdon kannattaa myös miettiä omaa suhtautumista

muutoksiin ylipäätään. Peruskannanotto muutokseen prosessina on ratkaiseva. Osa

kokee muutoksen siirtymänä staattisesta tilasta toiseen, osa olemassaolon perus-

muotona, jatkuvana liikkeenä. Muutoksen sisältökin vaikuttaa suhtautumiseen.

Kyseessä voi olla ulkoisesti näkyvän muuttaminen, toiminnan ja rakenteiden muu-

tos tai ajattelutavan muutos. (Pirnes 1996, 82; Salminen 2001, 208; Valtiokonttori,

2007, 7.)



12

Muutoksen aikana korostuvat esimiehen kyky keskittyä olennaiseen ja kyky ajan-

hallintaan sekä delegointiin. Turvallisuudenhakuisuus saattaa johtaa vanhoissa toi-

mintamalleissa pitäytymiseen, vaikka muutoksessa on kyse nimenomaan uusien

toimintamallien opettelusta. Muutoksessa työmäärä lisääntyy huomattavasti,

jolloin esimiehen on opittava jakamaan vastuuta ja delegoimaan arkiset toimet

muille ja keskityttävä itse muutoksen johtamiseen. (Arikoski & Sallinen 2007,

102.)

2.2.2  Visio

Visiosta on tullut yhä merkittävämpi tekijä yritysten muutostyössä. Käsite liittyy

kiinteästi yrittäjyyteen ja tavoitteellisuuteen, mikä selittää sen yleistymisen. Yhtenä

vision tarkoituksena on toimia mittarina, jonka perusteella voidaan seurata nykyti-

lan kehittymistä tulevaisuuden tavoitteisiin nähden. Vision tärkeimpänä tehtävänä

on antaa toiminnalle mielekäs sisältö ja saada ihmiset motivoitumaan ja sitoutu-

maan siihen. Karlöf puolestaan korostaa (1999, 248.), että suunnannäyttäjinä muu-

tostilanteessa ovat toiminta-ajatus ja visio. Näiden rakentaminen edellyttää tekijäl-

tään kykyä hahmottaa vielä toteutumaton tavoitetila. Lisäksi vaaditaan kykyä vies-

tittää tavoitetila ymmärrettävällä tavalla myös muille osapuolille. Tavoitetila tulee

myös jakaa käytännön toimenpiteisiin, joita noudattamalla tavoite saavutetaan.

Usein ongelmia aiheuttaa se, ettei asetettu visio ole realistinen ja osalliset kokevat

suoriutumisensa puutteelliseksi. Visionäärin tulee tavoitteita asetettaessa olla realis-

tinen ja huomioida mihin olemassa olevat resurssit todella riittävät. Superlatiivien

käyttö visioissa saattaa kostautua myöhemmin. (Hölttä & Savonen 1997, 84.)

Parhaat visiot syntyvät johdon ja organisaation jäsenten vuorovaikutuksesta. Vision

tärkein tehtävä on luoda ja vahvistaa tavoitetilaan liittyviä positiivisia tunteita eli

luoda innostusta tulevaan. On tärkeää että kaikilla muutosprosessin osallisilla on

riittävän tarkka kuva siitä mitä toiminnalla tavoitellaan, koska johtaja yksin ei voi

tehdä kaikkea muutokseen vaadittavaa työtä eikä ohjata muutosprosessia kovin

tarkasti. Näin toimimalla muu ryhmä voi omatoimisesti toimia tavoitteen
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saavuttamisen eteen. Etenkin isot muutoshankkeet tarvitsevat muutosvision josta

saadaan vastaus kysymykseen miltä maailma näyttää sitten kun prosessi on hoidet-

tu. (Salminen 2001, 41.)

Johdolla pitää olla vahva ja selkeä visio ja kyky saada myös muut näkemään tule-

vaisuus samalla tavalla. Johtaja ja alaiset voivat määritellä myös vision ja päämäärät

yhdessä, mikä helpottaa sitoutumista tavoitteisiin. On tärkeää, että visio on jaettu ja

että kaikki ovat sitoutuneet sen toteuttamiseen. Ilman todellista sitoutumista visio

ei ohjaa toimintaa. On hyvin vaikeaa saada ryhmä työskentelemään tehokkaasti jos

visio on epäselvä, visiot ovat ristiriitaisia tai ihmiset eivät tiedosta visiota lainkaan.

Parhaimmillaan johtaminen on kuitenkin valtuuttamista. Se tarkoittaa, että yksilö

tai tiimi toimii itsenäisesti ilman ohjausta visioon tukeutuen. Valtuuttaminen on

luottamista, tukemista ja kehittämistä sekä esimerkin antamista. (Sydänmaanlakka

2004, 118 & 120.)

Vision merkitys painottuu humanistisen yrityksen johtamisessa, visiolla pyritään

sitouttamaan ihmiset aktiivisiksi ja itseohjautuviksi toimijoiksi. Vision avulla voi

näyttää suuntaa, etenkin hyvä visio herättää voimakkaita tunteita tavoiteltavaa asi-

aa kohtaan. Voimakas visio helpottaa myös oppimista ja antaa tekijöille työn mer-

kityksen. Voidaan myös sanoa, että visio luovuttaa energiaa. Vision kuvauksen

tulee kyetä välittämään tunteita siitä, millaiselta tuntuu kun vision kuvaama tavoite

saavutetaan. Usein johtajat kokevat unelmien ja tavoitteiden kuvailemisen vaikeak-

si, mutta juuri nämä asiat innostavat ihmisiä. Hyvä visio pitää yritystä koossa liiman

tavoin. Visiota pidetään myös organisaation motivaatiotekijänä, jolloin voidaan

puhua myös haasteesta tai inspiraatiosta. Lisäksi visio on vahva organisaation kult-

tuurin osatekijä. Visiota luonnehtivat missiot, arvot ja normit. (Salminen 2001, 41,

152, 206-207.)

Vision ja strategian tulisi luoda luova jännite nykyisyyden ja tulevaisuuden väliin ja

siten haastaa toimijat mukaan kehittämistoimintaan, innostaa heitä osallistumaan

muutosprosessiin. Kotter toteaa, että jos visiota ei kykene kuvaamaan vähintään

viidessä minuutissa ja siinä ajassa saada toista ymmärtämään ja kiinnostumaan

muutosprosessista, visio ei ole riittävän terävä. Parhaimmillaan visio ja strategia
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voivat olla merkittäviä kommunikaation välineitä etsittäessä muutoksen merkitystä

eri toimijoiden näkökulmista. (Sotarauta & Lakso 2000, 114.)

2.2.3  Muutosvalmius

Muutosvalmius on yksilöllistä. Muutoskyvyt edellyttävät tilannekohtaisia valmiuk-

sia, esimerkiksi joustavuutta, myönteistä asennetta, erilaisuuden ymmärtämistä ja

hyväksymistä sekä omaa aktiivista panostusta. Ollakseen valmis muutokseen, on

yksilön myös hallittava oma työkenttänsä ja pystyttävä kehittymään työssään. Muu-

tosvalmiuden vastatessa työyhteisön odotuksia, itse muutosprosessi onnistuu ilman

suuria ongelmakohtia. Mikäli yksilö ei ole valmis kohtaamaan muutosta, on omia

valmiuksia kehitettävä parhaalla mahdollisella tavalla. Toisinaan työyhteisön muu-

tosvalmiudet jäävät yksilökohtaisen valmiuden alapuolelle, jolloin yksilö joutuu

punnitsemaan omaa kärsivällisyyttään ja turhautumistaan. Jatkuvien muutosten

keskellä elämistä helpottaa myönteinen asenne elämään ja ympärillä vaikuttaviin

ihmisiin sekä etenkin omaan työhön ja muutoksiin yleensä. Syvällä piilevät toimin-

tamallit ja perimä vaikuttavat myös suuresti ihmisen muutosvalmiuteen, perusluon-

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

Yksi muutosprosessille tärkeimmistä osaamisen alueista on kyky omaksua uutta

tietoa. Kaiken menestyksellisen liiketoiminnan perustana on jatkuva ja tehokas uu-

delleen oppimisen kyky. Parhaat menestymisen edellytykset on niillä organisaatioil-

la ja yksilöillä, jotka ehtivät ensimmäisinä näkemään muutokset asiakkaiden ja

markkinoiden kysynnän rakenteessa ja ymmärtämään näiden muutosten taustalla

olevat syy-yhteydet. Tästä syystä yhä useammin organisaatioiden muutosproses-

seissa lähdetään liikkeelle oppimiskyvystä. Oppivalle organisaatiolle on ominaista,

että ne tiedostavat ongelmat aikaisin, niillä on itsekritiikkiä omien erehdysten nä-

kemiseen ja että ne etsivät jatkuvasti tehokkaampia toimintamalleja maksimaalisen

menestyksen aikaansaamiseksi. Oppivat organisaatiot eivät väsy punnitsemaan lii-

keideaansa tai etsimään parempia työmuotoja ja työmenetelmiä, eivätkä uudista-

maan visiotaan, tavoitteitaan ja strategiaansa. (Karlöf 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 näiden käsitteiden uudelleen luominen ja käytäntöön sovel-

taminen tulivat muotiin. Usein nämä muutosmallit jäävät liian teoreettisiksi, jotta

niistä tulisi osa organisaation arkea. (Juuti, Rannikko & Saarikoski 2004, 9.)

Liikkeenjohdon kehittäjä Edgar H. Scheinin mukaan muutos lähtee harvoin liik-

keelle siitä, että organisaatiossa halutaan muutosta. Ennemmin muutos lähtee ul-

koapäin tulevasta paineesta. On sanottu, että kaikissa organisaatioissa on 5-15 pro-

senttia ihmisiä, joita uusiutuminen innostaa, ja vastaavasti 85-95 prosenttia väestä

haluaa pitäytyä vanhassa. Fakta kuitenkin on, että kukaan ei voi jättäytyä muutok-

sen ulkopuolelle. Me joko muutumme, tai meidät pakotetaan muuttumaan. (Harju

2002, 21.)

Muutoksen aiheuttamia reaktioita on käsiteltävä, ja samalla muistettava etteivät

osapuolet asetu vastakkain vaan ovat osana samaa muutosta. Muutosta kyseen-

alaistava henkilö ei usein vastusta esimiestään, vaan pohtii itse muutosta. Esimie-

hen on otettava huomioon, että muutos pelottaa ja aiheuttaa epäluuloja useammille

kuin arvaammekaan. Ihminen mieltää tehtäväkenttänsä omakseen, oman identiteet-

tinsä osaksi, joten sitä tulee käsitellä varovasti. Muutostilanteessa luottamusta syn-

nyttävät tilanteet, joissa esimies valmistelee päätökset mahdollisimman avoimesti ja

varmistaa muutoksesta jakaman tiedon paikkansapitävyyden. Käytännössä muutok-

sen valmisteluvaiheessa esimies joutuu antamaan epävarmaa tietoa. Tällöin on huo-

lehdittavat, että epävarmuus on selvä tiedon vastaanottajalle. Ärsyttävimpiäkin

muutoksen vastustajia tulee kuunnella, sillä usein heiltä voi kuulla myös suurimmat

viisaudet. Onnistuakseen muutosprosessin läpiviennissä, esimiehen on osattava

joustaa ja tehtävä kompromisseja ja korjauksia myös omaan toimintaansa. (Valtio-

konttori 2007, 45-46.)

Työ & Elämä NEWS julkaisussa Kaisu Lehtinen kirjoittaa ”Esimies kaipaa tukea

muutoksessa” (Taloussanomat 2007). Lehtinen on haastatellut Työeläkeyhtiö

Varman Evita-työhyvinvointipalvelun asiakaspäällikkö Elisa Mykkästä. Mykkänen

toteaa, ettei esimiehenkään tarvitse selvitä muutoksesta yksin. Hän kehottaa



16

vaihtamaan ajatuksia ja kokemuksia muiden yritysten esimiesten kanssa. Mykkänen

toteaa, että niin yllättävä kuin väite onkin, eivät kaikki henkilöstöhallinnon ammat-

tilaiset ole aina ymmärtäneet rooliaan muutosjohdon asiantuntijoina.

Esimiehet arastelevat lisäksi kertoa alaisilleen, etteivät he tiedä asiasta enempää. He

pelkäävät menettävänsä alaistensa kunnioituksen, mikäli vastausta ei joka asiaan

ole. Yrityksissä olisikin hyvä järjestää esimiehelle tukiohjelma, jossa käydään läpi

erialaisia muutostilanteita. Käytännön kokemuksesta Mykkänen toteaa, että valitet-

tavan usein muutosviestintä tarkoittaa yhtä tiedotustilaisuutta vaikka henkilöstölle

on annettava mahdollisuus keskustella asiasta moneen kertaan.

2.2.4  Sitouttaminen ja motivointi

Mitä aikaisemmin jäsenet otetaan mukaan muutoksen suunnitteluun, sitä lyhyempi

on muutokseen tarvittava aika. Usein johtaja on tietoinen tulevansa muutoksesta

ennen muita muutoksen kohtaavia henkilöitä, jolloin tulee odottaa, että jäsenet

ehtivät käydä läpi samat tuntemukset muutokseen liittyen. Johtaja ei voi olettaa,

että jäsenet hyväksyvät muutoksen välittömästi. Jäsenelle voidaan antaa mahdolli-

suus vaikuttaa muutosprosessiin osallistumalla muutoksen suunnitteluun, toteutta-

mistavan valintaan sekä kuulemalla päätöksentekohetkellä. Näin toimimalla muu-

toksesta tulee hallittavampi. (Arikoski & Sallinen 2007, 67.)

Ihmisen omista lähtökohdista alkunsa saava sisäinen motivaatio on kaiken perusta.

Itsesäätely antaa mahdollisuuden tuntea onnistumista ja pätevyyttä. Myös kokonai-

suuden ymmärtäminen helpottuu ja sitä kautta omaehtoinen sitoutuminen asiaan

vahvistuu. Ulkoinen motivaatio vähentää oppimista prosessin aikana, koska tällöin

tavoitellaan lopputulosta jonka saavuttamiseksi on asetettu palkkio. Innostuneisuus

ja uusien asioiden havainnointi vähenevät suuresti. Paras tulos syntyy, kun ihminen

itse löytää sisäisen motivaationsa ja sitoutuu kehittämään uusia toimintamalleja

hyvien tulosten aikaansaamiseksi. Ihmisen suhtautuminen omaan itseensä ja ympä-

ristöönsä on selkein sisäiseen motivaation vaikuttava asia. (Moilanen 2001, 127-

128.)
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Muutos etenee usein aaltomaisesti ja muutosta johtavalla henkilöllä on oltava pe-

lisilmää kulloinkin vallitsevan tilanteen arviointiin. Näin vaikeistakin tilanteista on

mahdollista selvitä mielekkäällä tavalla. Yksi esimiehen tärkeimmistä

tehtävistä on saada ryhmä sitoutumaan muutosprosessiin. Näin muutos kantaa he-

delmää vielä pitkään prosessin läpiviennin jälkeenkin. Ideaalissa muutosprosessissa

asianomaisille viestitään runsaasti ja ajoissa, sallitaan kysymysten esittäminen ja

suositaan avointa vuorovaikutusta. Avoimen ilmapiirin luominen on usein haasta-

vaa, mutta toimiessaan se tuo varmoja tuloksia. Avoimuuden pohjan perustaa usein

johto, mutta sen ylläpitämiseksi vaaditaan kaikilta osapuolilta oikeanlaista asennet-

ta. Muutostilanteessa johtajan jalkautuminen työntekijöiden pariin edesauttaa muu-

tosprosessin läpivientiä. Työntekijöihin sekä yhteistyökumppaneihin tutustuminen

ja itsensä näkyväksi tekeminen madaltavat kynnystä kysymysten esittämiselle, jol-

loin myös epävarmuus vallitsevasta tilanteesta vähenee. (Arikoski & Sallinen 2007,

97.)

Nykyajan hektisessä elämäntyylissä muutos jää usein pinnalliseksi ja näennäiseksi.

Ihminen ei sisäistä nopeassa tahdissa eteen tulevia muutoksia ilman huolellista pro-

sessointia. Henkilöstön motivoinnissa johtajalta vaaditaan pelisilmää sekä kykyä

nähdä joukkueensa mahdollisuudet ja piilevät ominaisuudet. Johtajan on myös

osattava kannustaa, innostaa sekä palkita. Ihmistä ei siis voi käskeä kiinnostumaan,

saatikaan oppimaan asiaa, joka on hänen arkimaailmansa ulkopuolella. On todettu,

että yrityksen psyykkisistä voimavaroista noin 80% sijaitsee alueella, jonne käskyt

ja patistaminen eivät ulotu: ihmisen mielessä, arvoissa sekä asenteissa. Ajattelun ja

käyttäytymisen muutos edellyttää sekä ihmisen kognitiivisen että emotionaalisen

ajattelun muutosta. (Hölttä & Savonen 1997, 84-85; Salminen 2001, 169; Arikoski

& Sallinen 2007, 7.)

Ihmisen ajatusten ja toiminnan muutos voi tapahtua kolmella tavalla: mukautumal-

la, samaistumalla ja sisäistämällä. Mukautuvuuden kautta tapahtuva muutokseen

sopeutuminen tarkoittaa, että ryhmän jäsenten käyttäytyminen muuttuu, mutta

asenteet eivät. Jäsenet mukautuvat muutoksen edellyttämiin toimiin, mutta eivät vie

muutosta syvemmälle tasolle. Jäsenet voivat myös samaistua ympäristön
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toimintaan. Usein samaistumiseen liittyy kunnioitus ja ihailu johtajaa kohtaan. Si-

säistämisessä jäsenten käyttäytyminen muuttuu, koska he uskovat aidosti muutok-

seen. Edellytyksenä tälle toiminnan muutokselle on, että muutos on uskottavasti

perusteltu ja johtaja toimii roolissaan uskottavasti.  Sisäistämisessä jäsenten

energiat kohdetuvat yhteiseen tavoitteeseen, jolloin halutun tuloksen saavuttaminen

on todennäköisempää kuin mukautuvuudessa tai samaistumisessa. Sisäistämisen

kautta johdettu muutos on osattava perustella uskottavasti, jotta se motivoi jäseniä.

(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 laiminlyönti heikentää muutosprosessin onnistu-

misen edellytyksiä selvästi. Motivoitunutkaan ihminen ei yleensä ryhdy toimimaan

jos hän pelkää toiminnan seurauksia. Sisäistä motivaatiota tuetaan asenteisiin ja

arvoihin vetoavilla viesteillä, joiden pohjalta yksilö kykenee muodostamaan sisäistä

motivaatiota. Sisäinen motivaatio syntyy parhaiten, jos johtamisviestinnän välittämä

informaatio on niin kattavaa, että yksilö kykenee muodostamaan kiinteän ajatus-

mallin jonkin hankkeen kokonaisuudesta, perusteista, tavoitteista ja toteutumis-

mahdollisuuksista. Prosessia kutsutaan ihmisen emotionaaliseen älykkyyteen vai-

kuttamiseksi. (Salminen 2001, 146 & 167.)

Jokaiseen uuteen tilanteeseen tulisi käydä käsiksi puhtaalta pöydältä. Ihmisten in-

nostuneisuus lähteä mukaan muutosprosessin läpivientiin voikin olla aluksi suurta,

mutta usein, tiedostaen tai tiedostamattaan, ihmiset vertaavat prosessien läpivientiä

aiempiin. Aikaisempien, keskeytyneiden muutosten analysointi on usein jäänyt

puutteelliseksi, eikä näin ollen tehdyistä ratkaisuista ole voinut oppia. Huonosti

johdetut tai raskaiksi koetut muutokset pysyvät ihmisten muistissa pitkään. Muistot

edellisistä tapauksista vievät innostuneisuuden eikä sitoutuminen ole riittävää.

(Tainio &Valpola 1996, 184; Arikoski & Sallinen 2007, 51.)

”Muutosjohtaminen - haaste ja mahdollisuus” verkkojulkaisussa Tuomo Takala

toteaa, että muutosten edellyttämä muuttuminen on vaikeaa niin yksilölle kuin
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organisaatioillekin (Takala 2001). Pelko uudesta ja hallitsemattomasta hillitsee

muutoshalukkuutta tehokkaasti. Voimakeinoin aikaansaatu hiljakseen etenevä toi-

minta saattaa taata hyvän sujuvuuden, mutta väkisin tukahdetut konfliktit ja toisin-

ajattelijoiden vaientaminen kääntyvät ennen pitkää johtajia itseään vastaan.

2.2.5  Muutosvastarinta

Suureen osaan muutosprosesseja liittyy sen osallisten kokemaa muutosvastarintaa.

Ihmisellä on voimakas tarve hallita asioita, tai ainakin tuntea hallitsevansa. Ihminen

haluaa olla varma mahdollisuudesta vaikuttaa siihen, mitä on ja mitä tulee olemaan.

Hallinnan tunteen puuttuminen voi pitkittyessä johtaa ahdistukseen ja jopa masen-

nukseen. Tärkeää on kyetä kokemaan varmuutta omaa itseä koskevissa asioissa,

esimerkiksi työpaikasta. Turvallisuuden tunne voi kääntyä myös heikkoudeksi, mi-

käli ihminen välttää kaikkea normaalista poikkeavaa eikä uskalla ottaa riskejä. Or-

ganisaatioissa turvallisuuden tunnetta lisää selkeä, kaikkien tiedossa oleva strategia

ja sen mukainen toiminta. Yrityksen ydinolemuksen tiedostaminen, jokaisen työn-

tekijän tehtäväkuvan selkeys ja omaan itseen kohdistuvat odotukset muodostavat

turvallisen työympäristön. Ihmisellä on usein tarve pitää huolta omasta reviiristään

ja omalle alueelle astuvaan suhtaudutaan epäilevästi. Ei haluta, että joku muu neu-

voo miten asiat tulisi hoitaa, vaikka muutos veisi parempaan suuntaan. (Erämetsä

2003, 90-93.)

Muutosvastarinta kertoo siitä, ettei jäsen ole vielä valmis muutokseen tai ainakaan

hän ei koe selviävänsä siitä ilman tukea ja aikaa sisäistää muutos. Muutosvastarin-

nan hyödyntämiseksi johto voi ottaa jäsenet mukaan suunnitteluun ja toteutusvai-

heeseen vaikka vastarintaa esiintyykin. Näin jäsenet kanavoivat energian vastusta-

misen sijasta muutoksen edistämiseen.

Sosiaalipsykologi Kurt Lewin (Arikoski & Sallinen 2007, 71.) nimeää sitoutumisen

kahdeksan eri vaihetta seuraavasti:

- sabotointi
- vastustaminen
- luopuminen
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- neutraalius
- hyväksyminen
- tekeminen
- yhteistyö
- omistautuminen

Matti J. Kuronen puolestaan jakaa jäsenten tuntemukset muutostilanteessa neljään

osaan: pelko, viha, suru ja ilo (Arikoski & Sallinen 2007, 55-64). Pelon tunteen

minimoimiseksi johtajan on suoritettava rauhallista tiedottamista, jotta jokainen

muutosprosessiin osallistuva ymmärtää muutoksen aiheuttavat tekijät. Vihan tunne

voi jäädä pois, mikäli johtaja kykenee tarjoamaan jäsenille riittävästi perusteltuja

faktoja ja luomaan miellyttävän kuvan tulevaisuudesta muutoksen jälkeen. Vanhas-

ta toiminnasta poisoppiminen siirtää jäsenen suruvaiheeseen. Suruvaiheessa jäsen

huomaa, ettei voi estää muutosta, muutos on väistämätön vastustuksesta huolimat-

ta. Surun minimoimiseksi jäseniä tulee tukea, kannustaa ja valmentaa. Johtajan on

kyettävä kuuntelemaan jokaista jäsentä ja vastattava esitettyihin kysymyksiin. Muu-

tosprosessille tulee asettaa selkeä päättymispiste, jonka saavutettuaan jäsenet voi-

vat kokea onnistumisen iloa muutoksesta selviytyessään ja uuden oppiminen voi-

daan aloittaa täyspainoisesti. Muutoksen toteuttamista helpottavat välitavoitteet

joita voidaan mitata toiminnan muutoksella. Tavoitteiden saavuttaminen motivoi

kohti seuraavaa porrasta.

Terve muutosvastarinta on hyödyllinen. Jos muutosvastarintaa ei esiinny, voidaan

olettaa, että työntekijäjoukko on vain nyökyttelevä ryhmä, joka noudattaa aina

annettua kaavaa. Tällaisissa tapauksissa todellisuus paljastuu viimeistään, kun muu-

tosta on viety eteenpäin paperilla, mutta mitään konkreettista tulosta ei synny.

Muutosvastarinta voi olla myös negatiivinen ja haastava. Aste-ero terveen ja vaike-

an muutosvastarinnan välillä on merkityksellinen. Muutoskauhu ja sen aiheuttama

jähmettyminen voivat lamauttaa yrityksen toiminnan. Oikein hyödynnettyinä ky-

seenalaistaminen ja terve kriittisyys palvelevat organisaatiota suuresti. Tällöin joh-

don ajattelutapa ja muutos kokonaisuutena käydään läpi monta kertaa. Muutosvas-

tarintaa tulisikin tarkastella osana muutosprosessia, jalostavana tekijänä. Terve

muutosvastarinta on positiivista, kun se ei suhtaudu muutokseen ehdottoman kiel-

tävästi. Positiivinen vastarinta ei myöskään tartuta epäilevää tai pelokasta
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tunnelmaa koko organisaatioon. Muutosprosessin vaiheiden läpikäynti ja mahdol-

listen puutteiden täydentäminen vapauttaa energiaa itse muutokseen. (Erämetsä

2003, 98-100.)

Oman toimintatyylin tunnistaminen auttaa joustamaan ja samalla hallitsemaan tun-

nereaktioita. Esimiehen kannattaa tukea työyhteisössään myös niitä, jotka tuntuvat

vetäytyvän syrjään tai käyttävän energiansa vastahyökkäykseen. Heidät olisi hyvä

saada mukaan rakentavaan ja avoimeen keskusteluun siitä, miten voimme ottaa

haasteen vastaan, mihin voimme vaikuttaa ja miten sen teemme. (Valtiokonttori

2007, 19.)

Yrityksen kannattaa pyrkiä nopeuttamaan siirtymistä vastarinnasta muutoksen hy-

väksymiseen. Osallisten muutoshalukkuus vie nopeasti muutoksen läpivievään toi-

mintaan. Muutosprosessi ei saa kuitenkaan olla liian nopea, jotta jalostus on mah-

dollista. Liian hidas eteneminen heikentää ihmisten uskoa muutokseen, etenkin jos

tuloksia ei synny riittävän nopeasti. Muutosvastarinta ei ole välttämättä suoraan

itse muutosta vastaan, vaan sen turvin voidaan varmistaa, ettei yritys lähde lyhyt-

näköisesti uudistuksiin. Joissakin tapauksissa koko muutos voidaan havaita tarpeet-

tomaksi ja yritys säästää resursseja turhan muutoksen läpiviennistä. Yritysjohto

keskittyy usein rationaalisen tason muutokseen ja yllättyy suuren yleisön muutos-

vastarinnasta. Into ja halukkuus muuttua vaativat sitä enemmän aikaa mitä suurem-

paa ihmisjoukkoa muutos koskettaa. Suurissa organisaatioissa muutos saattaa on-

nistua vasta jatkokierroksilla, koska prosessi käydään läpi useita kertoja ennen vi-

rallista hyväksyntää. (Erämetsä 2003, 99 & 101.)

EU:ssa vuonna 2001 tehdyn tutkimuksen mukaan suomalaiset ovat Euroopan kii-

reisintä kansaa. 32 prosenttia vastanneista sanoi, ettei heillä ole tarpeeksi aikaa

tehdä työtään kunnolla. Muutosta vastustetaankin usein vetoamalla kiireeseen. Kii-

re aiheuttaa kuitenkin muutoksen tekijässä juuri päinvastaisen ilmiön kuin muutos

edellyttäisi: muutoksen pitäisi olla luova ja sopeutuvainen, mutta kiire laukaisee

ihmisessä mahdollisimman epäluovan toimintastrategian.  Voidaankin puhua kiire-

organisaatioista, joissa kiire saa keskittymään vain kiireen hallinnointiin. Jos kiiree-

seen halutaan vaikuttaa, on organisaatiota kehitettäessä pureuduttava missiotakin



22

periaatteellisempaan kysymykseen, miten luoda olosuhteet, joissa kiire fyysisenä ja

psyykkisenä kokemuksena rasittaisi mahdollisimman vähän työn tekoa? (Harju

2002, 25-26.)

Muutosprosessia on hyvä käydä yhdessä läpi senkin jälkeen, kun se on toteutunut:

mistä lähdimme liikkeelle, millaisia vaiheita prosessissa oli, mihin olemme tulleet,

mitä eroa on uudella ja vanhalla toimintatavalla. Yllättäen voi olla helppo

huomata, kuinka paljon paremmin asiat toimivat muutoksen toteuduttua. Muutok-

sen jälkiprosessointi myös parantaa työyhteisön valmiutta selviytyä 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 työolobarometriin, jonka tulosten mu-

kaan työpaikan tavoitteista ja niiden muutoksista saadaan aiempaa huonommin

tietoa. Tulos on Mattilan mukaan helppo linkittää keskusteluun työelämän muutok-

sesta; uudenlaisesta työstä, jossa monet vanhat puitteet ovat särkyneet ja tilalle on

tullut ihanne joustavuudesta ja omasta vastuusta sekä lupaus jatkuvasta, nopeasta,

mahdollisuuksia tarjoavasta muutoksesta. Mattila kirjoittaa, että johtamisen riittä-

mättömyys on muutostilanteissa usein sekä laadullista että määrällistä. Monet päi-

vittäisen esimiestyön käytännöt eivät yksinkertaisesti ole käyttökelpoisia nopean

kehittämisen tilanteissa, ja toisaalta puhtaat projektijohtamisen mallit jättävät taval-

lisesti suuren osan työyhteisöä kokonaan sivuun. Sitoutumisen puute ja kehno tie-

donkulku aiheuttavat tällöin häiriötä muutoksen onnistumiseen. Asialla on kuiten-

kin kääntöpuoli: nopeasti muuttuvalla työpaikalla johtajuus usein kirjaimellisesti

katoaa. Johtaja ei ole tavoitettavissa normaaliin tapaan, kun lisääntyneet kokoukset

ja yhteydenpito vaativat enemmän aikaa. Niiden varjolla johtaja voi tietoisesti tai

tiedostamattaan myös ikään kuin paeta työyhteisön paineita. Muutostilanteissa

työntekijät odottavat lähimmän esimiehen läsnäoloa ja aikaa enemmän kuin muul-

loin.
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3  MUUTOSAJAN SISÄINEN VIESTINTÄ JA MARKKINOINTI

Muutoksessa ja muutosjohtamisessa olennaisinta on sisäinen viestintä ja sen toimi-

vuus. Oikeanlainen viestintä helpottaa suhtautumista muutokseen ja auttaa ymmär-

tämään sen syitä ja seurauksia. Hyvin viestitty muutos kantaa hedelmää vielä kauan

muutosprosessin päättymisen jälkeen.

Sisäisen markkinoinnin tavoite on sitouttaa työyhteisö toimimaan yhteisen päämää-

rään eteen. Toiminta-ajatus, -tavat ja arvot pyritään markkinoimaan työyhteisölle

mahdollisimman hyvin. Yhteisökulttuurin ja tavoitekuvan selittäminen sekä tunne-

tuksi tekeminen ovat sisäistä markkinointia. Sisäisen markkinoinnin toteuttamiseen

kannattaa laatia suunnitelma, joka on laadittu yhdessä johdon ja henkilöstön kans-

sa. Tiedotustilaisuudet, palaverit, keskustelut, koulutukset sekä kirjallinen materi-

aali ovat sisäisen markkinoinnin toteutusta käytännössä. (Siukosaari 1999, 122-

123.)

Viestintä on vuorovaikutusta ihmisten välillä.  Viestiä voidaan sanallisesti sekä sa-

nattomasti. Sanallinen, eli verbaalinen viestintä rakentuu puheesta sekä kirjoituk-

sesta. Sanatonta viestintää ovat henkilön eleet, ilmeet, asento, katse sekä tilankäyt-

tö. Viestintään tarvitaan aina vähintään kaksi osapuolta – lähettäjä sekä vastaanot-

taja. Roolit voivat vaihdella jos syntyy vuorovaikutusta: lähettäjästä tulee vastaan-

ottaja jne.  Viestintä on suunnittelua, johdettua tavoitteellista toimintaa, joka onnis-

tuakseen vaatii kaikkien työyhteisössä työskentelevien osallistumista. Onnistunut

viestintä auttaa työyhteisöä toimimaan paremmin. (Siukosaari 1999, 11.; Lohtaja &

Kaihovirta-Rapo 2007, 11-12.)

Ihannetapauksessa yrityksen ulkoinen ja sisäinen viestintä ovat lähtökohdiltaan

yhteneväiset. Toisen osapuolen näkökulman huomioiminen ja ymmärtäminen ovat

avaimet taitavaan viestintään. Muutostilanteessa näkökulma on osattava myydä

toiselle osapuolelle, jolloin toimintatavoissa tapahtuva muutos on mahdollisimman

mieluinen. Edellytyksinä onnistuneeseen muutokseen pidetään tunteiden
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huomioonottamista sekä analyyttista otetta asiaan. Asianomaisen on kyettävä

hankkimaan tietoa, esittämään kysymyksiä sekä kuuntelemaan. Viestittäessä erityi-

sesti ryhmän kanssa, luottamuksen aikaansaaminen on ensisijaisen tärkeää. Viestin-

nän suunnittelu auttaa edistämään halutun yrityskuvan rakentumista. Harkittu vies-

tintä vähentää myös yllätyksiä ja tekee niistä hallittavia sekä ennen kaikkea tehostaa

kaikkien osallisten ajankäyttöä. (Korpelainen & Lampikoski 1997, 63 & 93.)

Yhteisöviestintä kattaa sekä yhteisön sisäisen sekä yhteisön ja sen ulkopuolisen

maailman välisen viestinnän. Yhteisöviestintä on osa yrityksen liiketoimintaa ja

koostuu viestinnän lisäksi yksisuuntaisesta tiedottamisesta. Tiedote sisältää aina

ensimmäisenä uutisen. Vaikka tiedottaminen on yksisuuntaista, synnyttää se usein

vuoropuhelua. Viestintä on yksi johtamisen väline, johtaminen osa viestintää ja

liiketoiminta johtamista sekä viestintää. Sisäistä viestintään tapahtuu mm. työnteki-

jöiden kesken, lisäksi sitä tarvitaan tiedottamiseen, motivointiin, miellyttävän ilma-

piirin syntymiseen sekä liiketoiminnan kehittämiseen. (Lohtaja & Kaihovirta-Rapo

2007, 13-14, 45.)

Proaktiivisella eli ennakoivalla toiminnalla voidaan parhaiten vaikuttaa muutoksen

onnistumiseen jo ennen kuin varsinainen muutosprosessi on käsillä. Ennakoivuus

on nimenomaan työyhteisön tilasta huolehtimista, luottamuksen ylläpitoa, motivoi-

tuneen työilmapiirin vaalimista sekä rehellistä ja avointa viestintää. Proaktiivinen

muutosviestintä varautuu muutostilanteisiin ennakkoon ja käyttää viestintää muu-

toksen hallinnassa. Proaktiivinen viestintä on prosessiluonteista ja siinä korostuu

kasvokkaisviestintä. Proaktiivisuuden tarkoituksena on vahvistaa työyhteisön nä-

kemystä omasta perustehtävästään, ottaa työntekijöiden näkemykset ja osaaminen

huomioon ja antaa jokaiselle mahdollisuus vaikuttaa muutosprosessissa. Onnistu-

neesta muutosviestinnästä löytyvät seuraavat ainesosat: työyhteisön tilasta ja työ-

hyvinvoinnista huolehtiminen, selkeä vastuun määritteleminen niin työtehtävien

kuin viestinnänkin suhteen, huolellinen viestinnän sisällön suunnitteleminen kohde-

ryhmän mukaan, muutoksen syiden ja seurausten perusteleminen, viestintäkanavien

valinta ja viestinnän aikataulutus. (Valtiokonttori 2007, 71.)
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Kommunikaation merkitys muutoksessa on valtava. Toimiessaan kommunikaatio

poistaa päällekkäisyyksiä sekä virheitä ja lisää ymmärrystä yrityksen toiminnasta.

Epävarmuuden ja turvattomuuden tunteen minimointi muutoksessa on tärkeää.

Hyvä kommunikointikanava varmistaa riittävän ja etenkin olennaisen tiedon siirty-

misen ja parantaa luottamusta osapuolten välillä. Hyvä kommunikaatio mahdollis-

taakin kasvun, kehityksen ja muutoksen. Avainsanat muutoksessa ovat nopeus,

avoimuus sekä rehellisyys. (Kortetjärvi-Nurmi, Kuronen & Ollikainen 2002, 108;

Erämetsä 2003, 65.)

Viestinnän suunnittelussa organisaation ylin johto ja esimiehet jakavat keskenään

roolit viestinnän tavoitteen, perusviestien, kohderyhmien määrittelyn ja viestintäta-

pojen valinnan kesken. Organisaation ylin johto vastaa pääviestien sisäistämisestä,

niiden sisältöjen yksityiskohtaistamisesta ja tarkentamisesta organisaatiokohtaisiksi.

Johdon vastuulla on myös yhtenäinen näkemys viestinnän tavoitteista, ja siitä kuin-

ka varmistetaan, että ajatukset saadaan yhtenäisinä esimiestasolle. Lähiesimies vas-

taa perusviestien ja ennen kaikkea yksityiskohtaisten viestien käsittelemisestä hen-

kilöstön kanssa. Esimies perustelee, konkretisoi, kuuntelee ja on jatkuvassa vuoro-

vaikutuksessa työyhteisön kanssa. Pienyrityksissä tiedottaminen voidaan hoitaa

oman työn ohessa, mutta suuremmissa yrityksissä tiedostustoimi tulee organisoida

toisin. Tällöin voidaan nimetä viestintävastuullinen henkilö, jonka päätoimena on

viestintä ja tiedottaminen. Suuryrityksissä tarvitaan jo tiedotusyksiköitä, joissa toi-

mii useampi henkilö. (Kortetjärvi-Nurmi ym. 2002, 109; Valtiokonttori 2007, 63.)

Keskuskauppakamarin helmikuussa 2006 toteuttamassa yrityskulttuuri selvitykses-

sä johdon ja henkilöstön erilaiset näkemykset tulivat selkeästi esille. Näkemyserot

viestinnästä olivat huikeat. Kuten kuviosta 1 näkyy, yritysjohdosta 97% oli sitä

meiltä, että heidän yritystensä kulttuurissa vallitsee avoimuus sisäisessä viestinnäs-

sä. Työntekijöistä vastaavaa mieltä oli vain 38%.
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Kuvio 1. Yrityskulttuuritutkimus. Lähde: Keskuskauppakamari

Viestinnän tärkeyttä ei voida vähätellä. Tiedottaminen siitä, ettei ole mitään tiedo-

tettavaa, on kannattavampaa kuin hiljaiselo. Tieto vallitsevan tilanteen pysyvyydes-

tä on erittäin tärkeää työyhteisössä. (Salminen 2001, 142 ; Arikoski & Sallinen

2007, 83-93.)

Onnistunut muutosviestintä näkyy henkilöstön ajattelussa ja toiminnassa muutos-

prosessin aikana. Muutosviestintä on onnistunut, kun henkilöstö on ymmärtänyt

muutoksen tärkeyden ja sitoutunut siihen, työmotivaatio on korkealla ja työyhtei-

sössä tehdään töitä perustehtävän suuntaisesti. Kaikkein tärkein tunnusmerkki
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onnistuneesta muutosprosessista on kuitenkin luottamuksen säilyminen niin työnte-

kijöiden kesken, esimies-alaissuhteissa kuin henkilöstön ja ylimmän johdonkin välil-

lä. (Valtiokonttori 2007, 72.)

Option verkkojulkaisussa ”Avoin viestintä on tahdon asia” (13.9.2007) Sari Karja-

lainen toteaa, että useassa yrityksessä sisäinen viestintä on herkimmin haavoittuva

kohta. Karjalainen viittaa Keskuskauppakamarin 2006 tekemään tutkimukseen,

jonka mukaan moni yritysjohtaja kokee, ettei saa työntekijöiltä koskaan edes koh-

tuullisia arvioita sisäisen viestinnän hoidosta. Sen sijaan työpaikan käytävät ja kah-

vihuoneet tuntuvat olevan täynnä huhuja. Puolet johtajista oli itsekin sitä mieltä,

että viestinnässä on parantamisen varaa.

3.1 Kanavat ja keinot

Yrityksissä on aina oma viestintäkulttuurinsa. Osa suosii kasvokkaisviestintää, toi-

saalla tieto haetaan intranetistä. Monen organisaation ongelmana on kulkevan tie-

don suuri määrä, jolloin tiedon hallitseminen hankaloituu. Viestin lähettäjä valitsee

sopivan kanavan viestiä sen mukaan, miksi ja kenelle viesti on osoitettu. Viestintä-

kanavan valintaan vaikuttavat kohderyhmän tavoitettavuus, viestin säilyvyys, vies-

tin vastaanoton ajankohta sekä vuorovaikutuksen tarve. Lähetetyn viestin tulee

kiinnittää vastaanottajansa huomio sekä olla helposti ymmärrettävissä. Viestin vas-

taanottaja arvioi lähettäjää valitun välineen sekä viestin sisällön ja ulkoasun perus-

teella. Oikean viestintäkanavan käyttö tukee viestijää tavoitteessaan. (Lohtaja &

Kaihovirta-Rapo 2007, 16, 45, 50-52.)

Muutostilanteissa viestinnän roolia ei voi korostaa liikaa. Viestinnässä on erityisen

tärkeää hyödyntää monia kanavia. Yksinkertaiset, pienet asiat, on luontevaa viestiä

vain yhtä kanavaa käyttäen, mutta useimmiten kannattaa käyttää useita viestintä-

reittejä. Palaveriajan ja -paikan ilmoittamiseen riittää ytimekäs sähköposti. Sen si-

jaan palaverissa käsiteltävää hankalaa asiaa kannattaa pohjustaa eri kanavilla. Lähi-

viestinnän ulottuvuudet voi kiteyttää kahteen ulottuvuuteen. Osa viestinnästä on
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suullista, osa kirjallista. Joskus viestintätapa on muodollista ja suunniteltua, joskus

taas spontaania ja improvisoitua. (Valtiokonttori 2007, 40.)

Viestintäkanavat voidaan jaotella välitettyyn sekä suoraan viestintään. Välitetty

viestintä on usein kirjallista, esimerkiksi tiedotteet, raportit, muistiot ja ohjeistuk-

set. Kirjallisen viestinnän etuja ovat tarkkuus sekä pysyvyys. Välitetyn viestinnän

keinoja ovat mm. sähköposti, intranet sekä tekstiviestit. Näiden viestintätapojen

etuja ovat nopeus sekä maantieteellinen riippumattomuus. Toisaalta kirjoitettu

viesti on usein vaikeampi laatia ja sen välittäminen on hitaampaa kuin suora kas-

vokkain tapahtuva viestintä. Myös vuorovaikutuksen määrä vähenee huomattavas-

ti. Apuvälineen käyttöä pidetään usein helpompana ja nopeampana viestintäväli-

neenä, mutta näin toimiessa on mahdollista, ettei toinen osapuoli reagoi viestiin

lainkaan.. Suora viestintä on vuorovaikutusta kasvokkain. Suurin etu suorassa vies-

tinnässä on välittömän palautteen antaminen sekä vastaanottaminen, niin sanallisesti

kuin sanattomasti, tällöin myös väärinymmärryksen riski pienenee. Usein ajan puu-

te ja osapuolten aikataulujen yhteensopimattomuus ajavat kuitenkin käyttämään

välitettyä viestintää.  (Lohtaja & Kaihovirta-Rapo 2007, 11-17, 45.)

Valtiokonttorin julkaisussa (2007, 40-42.) punnitaan neljän eri viestintäkanavan, eli

areenan, tehokkuutta ja käytännöllisyyttä:

- palaveri
- dokumentti
- pikaviesti
- spontaani tapaaminen

Palavereiden merkitys korostuu vaiheissa, jolloin on varmistettava, että kaikki saa-

vat samanaikaisesti tärkeän viestin. Palaveri toimii, kun on tarpeen luoda keskuste-

lutilanne tai kysymys-vastaus -asetelma. Tämän kanavan haasteena on, että kaikki

eivät aina pääse osallistumaan silloin kuin pitäisi, varsinkaan jos palaveri joudutaan

pitämään pikaisesti. Dokumentti on muistiinpanojen ja kirjallisten yhteenvetojen

areena. Muutostilanteissa on aina hyödyllistä kirjata sovitut asiat. Kirjalliset tiedot-

teet tavoittavat useita henkilöitä melko samanaikaisesti. Haasteena on, että vivah-

teita ja tunteita on vaikea saada halutunlaisiksi tekstimuotoon. Sanamuotoja ja

muotoiluja on syytä harkita tarkoin varsinkin viestittäessä asioita, joissa on paljon
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pelissä. Pikaviestejä käytetään entistä enemmän yritysten sisäisessä viestinnässä.

Tekstiviestit ja lyhyet sähköpostit ovat erinomainen apu, kun asiatieto on saatava

nopeasti perille. Jos viesti on positiivinen ja kannustava, tämä viestintäkanava on

turvallinen ja tehokas. Haasteena on tunnistaa, milloin tätä kanavaa ei kannata

käyttää. Joskus esimies saattaa kertoa lyhyen sähköpostin avulla hankalankin asian

ja sekaannus on valmis. Kuppila eli spontaani tapaaminen on kaiken muun viestin-

nän perusta. Käytävillä ja kahviautomaatin äärellä luodaan pohjaa yhteistyölle ja

luottamukselle. Tärkeää asiaa viestittäessä vapaamuotoiset kohtaamispaikat ovat

luontevia esimerkiksi silloin, kun esimies haluaa testata ajatuksiaan niiden ollessa

vielä aluillaan. Haasteena on, että tämän areena on huhujen synty- ja leviämispaik-

ka. Varsinaisen asiaviestinnän ainoaksi viestintäkanavaksi nämä kohtaamiset ovat

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

Kaikissa organisaatioissa on käytössä useita eri viestintäkanavia samaan aikaan.

Tavoitettavuus paranee kun viesti lähetetään useaa eri kanavaa pitkin, esimerkiksi

työntekijä voi kuulla tulevasta uudistuksesta työtoverilta, saada lisätietoa kokouk-

sessa ja hankkia lisätietoa intranetistä. Projektin etenemisestä viestittäessä suositel-

laan käytettäväksi joko palaveria, neuvottelua, presentaatiota tai muistiota. Kohde-

ryhmää tulee lähestyä säännöllisesti käyttäen samaa viestintäkanavaa. Näin vas-

taanottaja tottuu viestijään ja lähetettyihin viesteihin ja oppii tunnistamaan ne muun

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

3.2  Sisältö

Muutosviestinnän tavoitteena on minimoida muutoksesta aiheutuvat toiminnalliset

ongelmat ja ylläpitää työmotivaatiota. Muutoksen toteutus arvojen mukaisesti ja

uudesta toimintatavasta viestiminen on myös tärkeää. Kaiken muutosviestinnän

päämäärä on henkilöstön ymmärryksen lisääminen vallitsevasta tilanteesta, joten

sisällön tulee vastata tähän tarpeeseen. (Kortetjärvi-Nurmi ym. 2002, 107.)

Tärkeitä viestinnän sisältöjä ovat – muutoksen syiden ja seurausten lisäksi – muu-

toksen tavoitteet, aikataulu ja välivaiheet, mikä tulee muuttumaan ja mikä säilyy
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ennallaan, henkilöstön asema muutoksessa sekä mitä hyötyä muutoksesta saadaan.

Välttämättä johdolla ei ole aina lupa kertoa kaikkea tai tietoa ei vielä ole. Tällöin

esimiehetkin toimivat puutteellisten tietojen varassa. Siinä tilanteessa on parempi

sanoa sekin ääneen ja arvioida, milloin kyseinen tieto voidaan kertoa tai asia selvi-

ää. Johtajana tai esimiehenä ei kannata teeskennellä kaikkitietävää. On parempi

tunnustaa rehellisesti, mitä ei tiedä, ja luvata kertoa heti, kun asiasta saadaan lisä-

tietoa. Muutosviestintä jatkuu myös muutoksen jälkeen. Kun muutosprosessi on

viety onnistuneesti päätökseen, alkaa työ uusien käytäntöjen vakiinnuttamiseksi.

Vanhoihin toimintamalleihin ei voida enää palata. Uusia käytäntöjä täytyykin pitää

korostetusti esillä koko organisaatiossa ja muistuttaa organisaation ja työyhteisön

uudesta tavasta toimia ja tehdä asioita. (Valtiokonttori 2007, 69.)

3.3  Ongelmat

Huomattava osa työyhteisön energiasta suuntautuu muutostilanteissa erilaiseen

kohinaan, huhujen pyörittelemiseen ja pohtimiseen sekä pelkojen, epävarmuuden ja

väärinkäsitysten käsittelemiseen ja tulevaisuuden arvailuihin. Painostava tilanne

hiertää ihmisten välejä ja heikentää voimavaroja. Tällaisessa tilanteessa perustehtä-

vän, eli muutoksen, toteuttaminen saattaa jäädä taka-alalle. Kyseistä tilannetta kut-

sutaan organisaation taantumaksi. Se on luonnollinen ilmiö, mikä on hyvä tiedostaa

ja käsitellä. Ratkaisuja kannattaa etsiä siihen, miten voimavarat saadaan suunnattua

mahdollisimman nopeasti takaisin varsinaiseen muutosprosessiin. Huhujen välttä-

miseksi viisaan yhteisön tulee kokoontua ensi järkytyksen jälkeen pohtimaan esi-

miehensä kanssa uudestaan, mitä muutos lopulta merkitsee. Yhteisö antaa aikaa

osapuolten surutyölle ja vanhasta luopumiselle ja järjestää tarvittaessa ajan ja pai-

kan, missä tunteiden tuulettaminen on mahdollista. Yhteisö välttää jäämästä liian

pitkäksi aikaa passiiviseen olotilaan ja muistaa, että muutokseen sitoutuminen ei ole

mahdollista ilman tunneprosessin läpikäymistä. Ihmiset muuttavat toimintatapojaan

ja sisäistävät viestin vasta, kun he kokevat, että heitä on kuunneltu. Organisaation

ylimmän johdon tehtävänä on viestien toisto ja eri viestintäkanavien käyttäminen,

he luovat muutokselle kasvot. Lähiesimies vastaa keskustelun ja vuorovaikuttei-

suuden korostamisesta, viestien väsymättömästä toistamisesta ja monipuolisesta
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viestintävälineiden käytöstä. Huhuilta voi katkaista siivet vain faktoilla ja toistoilla.

(Valtiokonttori 2007, 24-26, 62.)

Viestintäprosessiin tulee usein häiriöitä, joko ihmismielen sisäisiä tai ulkoisia. Ha-

luamamme viesti ei aina tavoita vastaanottajaansa. Syinä voivat olla esim. väärin

ymmärtäminen tai sellaisen viestintäkanavan valinta, jota vastaanottaja ei osaa käyt-

tää. Viestin vastaanottaja omaksuu viestin harvoin täsmälleen sellaisena kuin lähet-

täjä on sen tarkoittanut. Viestin välityksessä tapahtuvat häiriötekijät muuttavat

helposti viestin sisältöä. Viestin lähettäjällä sekä vastaanottajalla on yhteinen vastuu

viestin ymmärrettävyydestä. (Lohtaja & Kaihovirta-Rapo 2007, 13.)

Väärinymmärryksen välttämiseksi kannattaa karsia tiettyjä tekijöitä, esimerkiksi

epäsopiva viestintätilanne. Viestijä, kanava, kuulijakunta tai asia saattaa olla väärä.

Viestintä on aina monikerroksinen tapahtuma, joten viestijän kannattaa miettiä,

kuka kertoo, missä, kenelle ja mitä. Niin pysyvää kuin kirjallinen viestintä onkin, se

jättää usein pois mahdollisuuden välittömien ja nopeiden kysymysten esittämiseen.

Lisäksi viestin lähettäjän tulee seurata, miten viesti on mennyt perille. Oikea vies-

tintä on aina kaksisuuntaista ja eikä lähettäjän vastuu lopu viestin lähetettyään.

Vaikean ja moniselkoisen kielen käyttö viestinnässä on usein vallankäytön väline.

Sen avulla korostetaan omaa asiantuntijuutta tai aseman perusteella saatua spesiaa-

lia tietoa. Kuulija kokee tällaisen viestimisen aliarvostamisena. Viestin tulee olla

yksiselitteinen, jottei sitä voida ymmärtää usealla eri tavalla. On hyvä pitää mieles-

sä, että vastaanottaja on ihminen, jolla on tunteet ja ajatuksia. Hyvä viesti kannat-

taa kiteyttää muutamaan olennaiseen kohtaan. Liian selittelevä viestintä jättää kuu-

lijalle kysymyksen yritetäänkö tässä peitellä jotain. (Valtiokonttori 2007, 43.)

Viestintää pidetään Suomessa johtamisen aliarvostetuimpana osa-alueena. Sitä ei

johdeta yrityksissä yhtä systemaattisesti kuin muita yritystoiminnan alueita. Perus-

teena väitteelle on että viestinnän strategista merkitystä ei aina tiedosteta eikä

Suomessa ole ollut käytössä käsitettä, joka lähestyisi kokonaisvaltaisesti

johtamista viestintänä. Usein yrityksiltä puuttuu viestinnän strategia, esimiehiä ei

systemaattisesti kouluteta viestijöiksi ja vastuu viestinnästä on hajallaan.
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Tästä johtuen yrityksissä ei tiedosteta ihmisten erilaisia tapoja hankkia ja käsitellä

informaatiota. Suomalainen organisaatiorakenne on usein korkea jolloin esimiesten

ja alaisten eristäytyminen korostuu ja mahdollisuus tehokkaaseen viestintään piene-

nee entisestään. (Salminen 2001, 73.)

Jos viestintä ei toimi, tunteet patoutuvat ja ongelmat kasaantuvat. Niistä puhutaan

vain pienissä ryhmissä, mutta kukaan ei tee aloitetta keskustellakseen asiasta esi-

miehen tai johdon kanssa. Tästä syystä oikeilla tahoilla ei ole oikeaa tietoa ongel-

mien luonteesta ja syistä. Tällöin niihin ei voida myöskään tarttua ja paha olo työ-

yhteisössä lisääntyy. Jos vaiettu ongelma kuitenkin nousee esiin, ei sitä kyetä enää

käsittelemään, koska siihen liittyvät tunteet ovat päässeet patoutumaan. Kun tun-

teet jumiutuvat eikä ongelmatilanteisiin löydetä ratkaisua, muodostuu helposti vi-

hollissuhteita johdon ja työntekijöiden välille. Tästä syystä sisäistä viestintää ei voi-

da pitää vain johdon ja esimiehen vastuulla, vaan koko työyhteisön viestintäkult-

tuurin tulee toimia avoimesti. Näin pystytään minimoimaan viestinnässä tapahtuvat

virheet. (Aalto 2002, 52.)

Konsulttiyritys Andersen Consulting toteutti vuonna 1999 tutkimushankkeen The

Evolving Role of Executive Leadership. Tutkimuksessa haastateltiin johtajia ja

tulevia johtajia kaikkialta maailmasta. Heitä pyydettiin arvioimaan menneisyyden,

nykyisyyden ja tulevaisuuden johtajuutta. Tutkimuksen tekijät kokosivat johtajuu-

den 14 ulottuvuutta, jotka yhdessä muodostavat ideaalin johtajan mielikuvan. Tut-

kimuksen tulosten mukaan tärkein tulevaisuuden johtajan ominaisuus on yhteisen

vision luominen. Oppivan organisaation moniosaaja ja tutkija Peter Senge on to-

dennut, että uuden ajan johtajia yhdistää yksi asia – viestintä. 2000 luvulla johta-

juuden ydin on nimenomaan organisaatioviestintä jota johtajat tekevät 98% ajas-

taan. Sengen mielestä tulevaisuudessa tulevat pärjäämään avoimet ja keskustelevat

organisaatiot. (Salminen 2001, 37-38.)
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3.4  Palaute

Vuorovaikutustilanteessa palaute on viestin vastaanottajan antama kommentti,

neutraali tosiasia, joka liittyy menneisyyteen. Palautteen annon ensisijainen tavoite

on edistää vastaanottajan toimintatapojen ja taitojen kehittymistä. Palaute ei ole

myönteistä eikä kielteistä eikä hyvin annettu palaute koskaan tuomitse vastaanotta-

jaansa. Palaute voidaan jakaa korjaavaan ja vahvistavaan palautteeseen. Palautteen

vastaanottaminen ja hyödyntäminen edellyttää osapuolten välistä luottamusta. Pa-

lautteen antaja viestii korjaavalla palautteella, että vastaanottaja voi harkita toimin-

tansa muuttamista ja heikompien osa-alueiden kehittämistä. Vahvistava palaute

rohkaisee jatkamaan eteenpäin samalla tavalla kuten ennenkin. Hyvin annettu pa-

laute ei liity itse ihmiseen tekojen takana vaan tekemiseen, toimintaan tai käyttäy-

tymiseen. Varsinaisen palautteen lisäksi viestijä voi ohjeistaa palautteen saajaa neu-

voin ja vinkein. Palautteen vastaanottaja kuitenkin arvioi aina itse, lähteekö muut-

tamaan työtapojaan tai käyttäytymistään. Palautetta voidaan hakea samoilla keinoin

kuin viestinnässä yleensä. (Lohtaja & Kaihovirta-Rapo 2007, 25-26, 163.)

90-luvun puolivälissä alettiin puhua 360-asteen palautteesta. Sillä tarkoitetaan sa-

malla tasolla olevien esimiesten, alaisten, omien esimiesten ja jopa asiakkaiden te-

kemiä arviointeja esimiehen toiminnasta. Tarve entistä suurempaan joustavuuteen

ja entistä väljempiin toimenkuviin merkitsee, että arviointijärjestelmän tulee olla

entistä joustavampi ja ottaa huomioon yrityksen muuttuvat tarpeet ja olosuhteet.

Arvioinnin tulee olla aiempaa paljon avoimempaa ja monipuolisempaa. Eri ryhmät

katsovat asioita eri näkökulmista, jolloin yhteenvetona saadaan kattava arvio esi-

miehen toiminnasta. 360-asteen palautejärjestelmän toimivuus perustuu yhteisön

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

Ilman muutoksen purkamista erillisiksi oppimiskokemuksiksi, muutos muuttuu

helposti ihmisten mielissä erilaisten tunteiden epäselväksi massaksi. Tämä estää

näkemästä missä muutoksessa on kysymys, eli oppimisesta. Jatkuva muutos, eli

jatkuva oppiminen edellyttää hyvää palautekulttuuria yrityksen sisällä. Uuden op-

piminen vaatii aina korjaavaa palautetta sekä vanhoista toimista, että uuden
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tilanteen virheellisistä toimintatavoista ja malleista. Oppiminen edellyttää myös

myönteistä palautetta ja kannustusta sekä kriittisissä tilanteissa että onnistuttaessa.

(Aalto 2002, 10.)

Jatkuva, säännöllinen palautesysteemi on arvokas johtamisen väline. Työsuoritusta

ja -prosessia koskeva palaute luo myönteisiä asenteita yrityksen henkilöstössä sekä

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

Moni kokee, ettei uskalla antaa palautetta johdolle. Ajatellaan, että korjaava palau-

te heikentää ihmissuhteita tai työ kärsii. Korjaava palaute on kuitenkin kehittyvän

työyhteisön perustuntomerkki. Palautetta voi antaa myös rakentavasti niin, että

yhteistyö paranee ja keskinäinen luottamus lisääntyy. (Aalto 2002, 48.)
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4  CASE: KAUPPAKESKUS TRION VIESTINTÄ

Opinnäytetyön empiriaosio on tehty kauppakeskus Trion viestinnän laatu- ja mää-

rä-tutkimuksena. Tutkimuksella haettiin vastausta kysymykseen ”Millä keinoin

kauppakeskuksessa tulisi viestiä, jotta sen toiminta säilyisi eheänä?”  Taustalla on

Triossa tammikuussa 2007 käynnistetty uudistushanke, jossa viestinnän merkitys

korostui huomattavasti. Uudistushankkeen aikana Citycon suoritti uusia rekrytoin-

teja Triossa, mikä osaltaan hankaloitti tilannetta.

Empiriaosio etenee tutkimuksen taustan sekä tutkimusvälineen tarkemmalla määrit-

telyllä. Tutkimustulokset on jaettu kyselykaavakkeen mukaan kahteen osaan ja

tuloksia seuraa johtopäätökset sekä kehittämisehdotukset.

4.1 Tutkimuksen tausta

Lahden Kauppakeskus Trio on yksi Suomen suurimmista kauppakeskuksista. Se

sijaitsee keskellä Lahtea ja muodostuu nyt neljästä rakennuksesta; Vesku-aukiosta,

Päijänne-aukiosta, Trio Forumista ja Trio Hansasta. Tammikuussa 2007 käynnistyi

Trion uudistushanke. Tavoitteena on luoda Uusi Trio, joka tarjoaa entistä enem-

män houkuttelevia tuotteita ja palveluja ja synnyttää vahvaa positiivista tunnetta

Lahden ja lahtelaisten sydämiin.

Citycon on vähittäiskaupan liiketiloihin erikoistunut kiinteistösijoitusyhtiö joka

omistaa Trion kauppakeskuksesta 88,7%. Yhtiö vuokraa, johtaa ja kehittää kiin-

teistöomaisuuttaan ja lisäksi suunnittelee sekä rakennuttaa uusia liiketiloja. Cityco-

nin ydinosaamista on kauppakeskusten kehittäminen sekä uusiin hankintoihin liitty-

vä toiminta. Cityconin liiketoiminta keskittyy kasvukeskuksiin Suomessa, Ruotsissa

ja Baltiassa. Vuoden 2007 syyskuun lopussa Cityconin kiinteistöomaisuus koos-

tui 32 kauppakeskuksesta ja 53 muusta kauppapaikasta. Citycon on Suomen mark-

kinajohtaja kauppakeskusliiketoiminnassa. Yhtiö palvelee liiketiloja tarvitsevia
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yrityksiä, kotimaisia ja kansainvälisiä kauppaketjuja sekä myös yksittäisiä yrittäjiä.

(Citycon 2007, haastattelut 9-12/07, Kanervo)

Trion uudistushanke perustui ajanmukaiseen konseptisuunnitteluun ja huolelliseen

työhön. Peruskorjauksen myötä syntyvä uusi Trio tulee nousemaan kauppakeskus-

ten kärkikaartiin jopa kansainvälisessä vertailussa. Cityconin tavoitteena on vahvis-

taa entisestään Trion asemaa tuttuna, houkuttelevana ja vetovoimaisena kohtaa-

mispaikkana. Cityconilla on hyviä edellytyksiä vuokralaisen liiketoiminnan kehittä-

miselle, koska yhtiöllä on vahva liiketilaosaaminen, panostus kohteiden jatkuvaan

kehittämiseen sekä kattava kiinteistöomaisuus. (Trio 2007, haastattelut 9-12/07,

Kanervo)

Uudistushanke viedään läpi toimivassa kauppakeskuksessa vaiheittain. Trio ei mis-

sään vaiheessa ole kokonaan suljettuna, kiinni on vain se osa kauppakeskuksesta,

jossa työt ovat kulloinkin käynnissä. Mahdollisimman suurelle osalle Trion liikkeis-

tä pyrittiin jo alusta asti osoittamaan väliaikaiset tilat, ns. väistötilat, kiinteistöko-

konaisuuden sellaisista osista, joissa peruskorjaus ei ollut käynnissä, jotta kaupan-

käynti Triossa jatkuisi mahdollisimman normaalisti poikkeusolosuhteista huolimat-

ta.

Ensimmäisen vaiheen avajaisia vietettiin 15.11.2007. Helmikuun alussa 2008 alkoi-

vat uudistustyöt Trio Opaalissa sekä Trio Forumissa. Marraskuussa 2008 valmis-

tuu toinen vaihe ja koko uudistunut Trio palvelee asiakkaitaan. Lahden keskeisim-

mällä paikalla sijaitseva kauppakeskus kokee näiden kahden vuoden kuluessa to-

della mittavan muodonmuutoksen. Citycon uskoo, että keväällä 2009 Trio ottaa

paikkansa suomalaisten kauppakeskusten kirkkaimmassa kärkijoukossa. Citycon

Oyj sijoittaa Trion uudistamiseen noin 50,5 miljoonaa euroa. Investointi on yksi

yhtiön historian suurimmista peruskorjausinvestoinneista. Panostus merkitsee pit-

käjänteistä sitoutumista Lahden ydinkeskustan kehittämiseen ja päijäthämäläisen

yrittämisen edistämiseen. (Haastattelut 9-12/08, Kanervo)

Työskentelin itse aikavälin syyskuu-joulukuu 2007 kauppakeskus Triossa markki-

nointipäällikön sijaisena ja osallistuin muutosprojektin läpivientiin.
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Tutkimuksella haluttiin luoda viestinnän työkalu tulevaisuutta silmällä pitäen. Muu-

tostilanteessa viestinnän merkitys korostui huomattavasti ja oikeiden kanavien ja

sanojen löytäminen oli haasteellista, jotta viesti tavoittaisi kaikki sellaisena kuin se

oli tarkoitettu, etenkin kun osa liikkeistä ei ollut toiminut Lahdessa aiemmin eikä

kaikkien kohdalta ollut tiedossa oikeaa yhteyshenkilöä. Viestintä kauppakeskuksen

sisällä jatkuu luonnollisesti myös uudistushankkeen päätyttyä. Tähän päivittäiseen

viestintään johdon ja kauppiaiden välillä oli toivottu kehittämistä niin kauppiaiden

kuin Trion ja Cityconin suunnalta. Osa tämän tutkimuksen analysoinneista perustuu

omaan kokemukseeni ja siihen kuvaan, jonka sain kauppakeskuksen toiminnasta.

Myös projektin aikana käymieni keskustelujen tuloksia, niin kauppiaiden kuin City-

conin kanssa, on heijastettu tutkimuksen tuloksiin.

4.2 Tutkimusvälineen määrittely

Tutkimus toteutettiin kvantitatiivisena kyselynä, jonka kohderyhmänä, eli perus-

joukkona oli kauppakeskus Trion liikkeissä työskentelevät henkilöt. Kysely suori-

tettiin maaliskuussa 2008. Tutkimushetkellä Triossa palveli 58 liikettä, joista tut-

kimukseen valittiin 38 Trion liikkeissä, missä asemassa tahansa työskentelevää

henkilöä (myöh. kauppias). Kyseessä oli harkinnanvarainen näyte, jossa kuhunkin

valittuun liikkeeseen toimitettiin yksi kyselykaavake. Liikkeet valittiin sen mukaan,

oliko uudistushanke merkittävästi vaikuttanut ko. yrityksen liiketoimintaan. Osa

liikkeistä piti ovensa suljettuina muuton ajan, toiset muuttivat väliaikaisiin väestöti-

loihin. Valittu kohderyhmä oli helppo saavuttaa, koska tunsin suuren osan ihmisistä

entuudestaan. Osa liikkeistä oli toiminut Triossa jo ennen uudistushanketta useiden

vuosien ajan, osa oli aloittanut liiketoimintansa marraskuussa 2007, kun uudistu-

neen Trion ensimmäinen osa avattiin.

Tutkimuskaavakkeen palautti 27 henkilöä, jolloin vastausprosentti oli 75. Kaikki

eivät kuitenkaan vastanneet jokaiseen kysymykseen ja tästä syystä joissakin kysy-

myksissä vastaajia on vähemmän (n<27). Tutkimus toteutettiin 12-kohtaisena kyse-

lykaavakkeena (Liite 1). Kysymyksistä kahdeksan oli monivalintakysymyksiä, neljä

avointa. Osaan valintakohdista sai myös kirjoittaa perustelut vastaukselleen.
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Kysymykset oli jaettu kahteen osaan: viestintään liittyen tähänastiseen uudistus-

hankkeeseen sekä Trion viestintään yleensä. Kysymyksistä viimeiseen ”Mitä paran-

nusehdotuksia antaisit kauppakeskuksen viestinnällä tulevaisuutta ajatellen?” tulleet

kommentit on huomioitu muiden kysymysten kohdalla, mikäli annettu parannuseh-

dotus on selkeästi liittynyt jo aiemmin kysyttyyn aihepiiriin.

4.3  Tutkimuksen tulokset

Tutkimuksen tulokset on jaettu uudistushanketta koskeviin sekä Trion yleiseen

viestintään liittyviin. Näiden päälinjojen alle on vielä tehty jako palautteeseen rea-

gointiin ja toimenpiteisiin sekä muutoksen kokemiseen, viestinnän saatavuuteen,

sisältöön ja parannusehdotuksiin.

4.3.1  Uudistushanke

Ensimmäisessä kysymyksessä kauppiailta tiedusteltiin, onko tähänastisen (maalis-

kuu 08) uudistushanketta koskevan informaation määrä ollut riittävä.

Oletko saanut tarpeeksi informaatiota kauppakeskuksen
uudistushanketta koskevista asioista?

n=26

11
15

kyllä en

Kuvio 2. Informaation määrän riittävyys (n=26)

Yli puolet (58%) vastanneista koki, ettei ollut saanut tarpeeksi informaatiota kaup-

pakeskuksen uudistusta koskevista asioista (kuvio 2). Tutkimus osoitti, että kaivat-

tiin lisää informaatiota ja tiedottamista erityisesti liiketilojen muutoksiin liittyen.

Toisen vaiheen uudistuksen alkaessa Forumin liikkeet muuttivat



39

väliaikaisiin tiloihin tai lopettivat toimintansa. Näistä muutoksista ei oltu informoitu

riittävästi muualla kauppakeskuksessa toimivia yrittäjiä. Myös remontin yleisestä

aikataulutuksesta kaivattiin lisää tietoa.

Tiedottamisen puute oli havaittu huhupuheina ja rikkinäisen puhelimen tavoin kul-

kevana viestiketjuna. Osa vastanneista oli saanut virheellistä tai epäselvää tietoa

aikataulutukseen liittyen, joka näin ollen aiheutti ongelmia liiketilojen tyhjentämi-

sessä ja uusien tilojen luovutuksessa. Avoimissa kohdissa vastauksia perusteltiin

mm. seuraavasti:

”Laihanlaisesti tullut ylipäätänsä tietoutta.”

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

Omaa toimintaympäristöä koskevaa käytännön toimenpiteisiin liittyvää tiedotusta

toivottiin lisää, esimerkiksi poistumistiet kauppakeskuksen sulkemisajan jälkeen,

varastotilojen valmistuminen, avainten luovutus sekä liikekohtaiset sosiaalitilat oli-

vat jääneet osalle vastaajista epäselviksi. Asioista oli annettu palautetta johdolle,

mutta vastaajat kokivat, ettei tähän palautteeseen oltu reagoitu riittävästi.

”Varaston muuton yhteydessä liikkeen omistajille ei heidän mukaansa oltu
kerrottu aikataulusta mitään. Meille työntekijöille ei myöskään tullut min-
käänlaista infoa. Jouduimme muuttamaan varaston hirveässä kiireessä.”

Toisessa kysymyksessä 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

0
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0

erittäin hyvin hyvin tyydyttävästi huonosti erittäin
huonosti

Kuvio 3. Yrityksen huomiointi muutostilanteessa (n=21)

Yleinen tunnelma yritysten huomioimisesta muutostilanteessa oli positiivinen. Ky-

selyyn vastanneista suurin osa toimii myymälävastaavina, eli he eivät ole olleet mu-

kana muutosprosessissa yhtä suurella panostuksella kuin ketjun johtajat tai liikkeen

omistajat. Kuten kuviosta 3 näkyy, lähes puolet (48%) piti huomiointia tyydyttävä-

nä. Avoimissa kohdissa vastauksia perusteltiin mm. seuraavasti:

”Suunnitteluun osallistuneet tiettävästi ketjumme johtajat ja heiltä emme
ole moitteita kuulleet.”

”Ketjun johto hoitaa neuvottelut, joten en välttämättä saa tietoa ihan jokai-
sesta jutusta (enkä välttämättä tarvitsekaan).”

Vajaa viidennes (19 %) vastaajista koki, että olivat kyllä päässeet mukaan proses-

siin, mutta tuloksetta. Tutkimuksesta ei selvinnyt, mistä tekijöistä näissä tapauksis-

sa oli kyse, joten ei voida vetää johtopäätöstä sen suhteen, voiko kyseisiin asioihin

päästä vaikuttamaan ylipäänsä.

”Saneltu ehdot, ei todellista vaikutusmahdollisuutta.”

Myös omalla suhtautumisella ja asennoitumisella oli ollut merkitystä. Vaikka tilai-

suutta muutosprosessiin vaikuttamiseen oli tarjottu, eivät kaikki olleet halunneet

sitä syystä tai toisesta hyödyntää.

”En ole yrittänyt edes, joten en osaa sanoa.”



41

4.3.1.1 Palautteeseen reagointi ja toimenpiteet

Kolmannessa kysymyksessä tutkittiin onko Trio/Citycon reagoinut kauppiaiden

antamaan palautteeseen. Osa vastanneista oli valinnut kaksi eri vastausta, esimer-

kiksi ”Kyllä joskus” sekä ”Ei usein”. Näitä vastauksia ei ole huomioitu tuloksessa.

Onko Trio/Citycon reagoinut antamaasi palautteeseen?
n=25

4

7

14

kyllä ei toisinaan

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

Kuviosta 4 nähdään, että yli puolet (56%) vastanneista oli sitä mieltä, että johdolle

annettuun palautteeseen oli reagoitu toisinaan. Vajaa kolmannes (28%) koki, ettei

palautetta joko oltu otettu vastaan tai siihen ei oltu reagoitu. Vain neljän (16%)

vastaajan mielestä annettuun palautteeseen oli reagoitu.

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

palaute johtanut toimenpiteisiin.

Onko antamasi palaute johtanut toimenpiteisiin?
n=18

10

8

kyllä ei

Kuvio 5. Palautteen johtaminen toimenpiteisiin (n=18)
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Kuviosta 4 ilmeni, että vain 16 prosenttia koki, että annettuun palautteeseen oli

reagoitu säännöllisesti. Tarkasteltaessa sekä toisinaan reagoituja että aina reagoitu-

ja tapauksia, voidaan todeta että 18 vastaajaa (72%) oli yleisesti ottaen tyytyväisiä

palautteen käsittelyyn. Kuviosta 5 selviää, että heistä yli puolet (56%) prosenttia oli

sitä mieltä, että 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-

tiivista tai negatiivista suhtautumista asioihin, jos niin mihin, millä tavalla ja miksi?

Vajaa kolmannes vastaajista koki, että on antanut palautetta johdolle, mutta siihen

ei ole reagoitu (kuvio 4). Tutkimushetkellä Trion toinen remonttivaihe oli täydessä

vauhdissa, mikä heijastui edelleen liikkeiden toimintaan. Tilanne ei siis ollut vielä

normalisoitunut, joten johtopäätöksiä ei voida vetää sen suhteen, millainen on ko-

konaisuudessaan liikkeiden suhtautuminen muutokseen. Negatiivista suhtautumista

asioihin oli aiheuttanut johdon sanelemat tyhjät lupaukset. Kiitosta annettiin tapaa-

misten järjestämiselle. Johdon kanssa oli saanut sovittua tapaamisen helposti, vaik-

kakin välillä vasta parin viikon päähän. Avoimessa kysymyksessä vastauksia perus-

teltiin mm. seuraavasti:

”Jäi negatiivinen kuva varastotiloja kyseltäessä. Vanha vietiin, uudesta lu-
vattiin soittaa. Vieläkään ei ole kuulunut mitään.”

”Olemme muutamasta asiasta huomauttaneet useasti, mutta minkäänlaista
parannusta ei ole tapahtunut.”

”Kuunneltu ongelmia, mutta niihin ei ole reagoitu.”

Usean vastaajan negatiiviset kokemukset olivat seurausta viestinnän ja tiedottami-

sen puutteesta. Toivottiin että viestittäisiin mieluummin turhasta kuin liian harvoin.

Muutostilanteessa liikkuvia osatekijöitä oli paljon, ja kokonaisuuden hahmotuskyky

oli tärkeää myös kauppiaille. Vastaajat toivoivat ennen kaikkea rehellistä tiedotta-

mista.
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”Puutteellinen tiedotus johtaa aina negatiiviseen suhtautumiseen asioihin.
Salailu on aina salamyhkäisyyttä.”

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

Uudistuneessa Triossa aloitti liiketoiminnan 8 yritystä, joilla ei ollut tietoa Trion

aikaisemmista toimintaperiaatteista. Näiden liikkeiden kohdalla suhtautuminen asi-

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

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

Muutosprosessi oli koettu voimakkaana ja suurena, ja monien henkiset voimavarat

vähenivät 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 Yleinen viestintä

Tutkimuksen kysymykset kuudesta kahteentoista käsittelivät kauppakeskuksessa

tapahtuvaa tiedottamista yleisellä tasolla. Näiden kysymysten tavoitteena oli hank-

kia tietoa, jonka avulla kauppakeskus Trion yleistä arkiviestintää voidaan parantaa.
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4.3.2.1 Informaation saatavuus

Onko kauppakeskusta koskevaa tietoa helppo saada?
n=27

20

7

kyllä ei

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

Kuviosta 6 näkyy, että kyselyyn vastanneista 20 henkilöä (74%) koki, että kauppa-

keskusta koskevaa tietoa oli helppo saada, neljännes ei ollut tyytyväinen tiedon

saatavuuteen.

Seitsemäs kysymys on jatkoa edelliseen. Vastaajilta kysyttiin tietävätkö he keneen

olla yhteydessä kauppakeskusta koskevaa informaatiota saadakseen.

Tiedätkö keneen voit olla yhteydessä
kauppakeskusta koskevissa asioissa?

n=26

25

1

kyllä en

Kuvio 7. Tieto kauppakeskuksen yhteyshenkilöistä (n=26)

Vastaajista 25 (96%) tiesi, keneen olla yhteydessä kauppakeskusta koskevissa asi-

oissa. Kuten kuviosta 7 näkyy, vain yksi vastaaja ilmoitti, ettei tiedä tarvittavaa

yhteyshenkilöä. Johtopäätöksenä voidaan todeta, että vastanneet pitävät kauppa-

keskuksen organisaatiota selkeänä. Epäselvyyttä kuitenkin oli aiheutunut puutteel-

lisesta tiedosta kuka vastaa ja mistäkin asiasta. Toivottiin, että kauppakeskuksen
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asioihin liittyen listattaisiin tarvittavat yhteyshenkilöt, jottei kysyvää pomputeltaisi

yhteyshenkilöiden välillä.

Kuvioita 6 ja 7 tarkastelemalla voidaan todeta, että kauppiasta 96 prosenttia tiesi

oikean yhteyshenkilön, mutta vain 74 prosenttia koki, että tietoa oli helppo saada.

”Kustakin asiasta vastaavat henkilöt yhteystietoineen julki, ettei tarvitsisi
taistella siitä, että minulle on sanottu näin ja näin eikä kukaan myönnä sa-
noneensa, tai luvanneensa mitään. Myös johdolle yhtenäinen linja ja selkeä
tiedotus heidän välillään, jotta saatu informaatiota ei vaihtelisi riippuen sii-
tä kenen kanssa keskustelee.”

Kahdeksas kysymys: kuinka usein haluat saada informaatiota kauppakeskuksen

asioista?

Kuinka usein haluat saada informaatiota
kauppakeskuksen asioista?

n=25

9

14

2
0

kerran kuussa 2 kertaa kuussa kerran viikossa harvemmin

Kuvio 8. Tiedottamisen toivottu tiheys (n=25)

Triossa alkuvuonna 2008 aloitettua julkaisua Trio inside pidettiin hyvänä tiedotta-

misen muotona. Tiedote ilmestyy kerran kuussa ja se käsittelee Trion tapahtumia

sekä markkinointitoimenpiteitä. Yli kolmannes (36%) vastaajista oli tyytyväisiä

kerran kuussa tapahtuvaan informointiin, mutta yli puolet (56%), koki tiedottami-

sen tarpeelliseksi 2 kertaa kuussa. Vajaa 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, mitä tapahtuu. Tietoa myös pienistä asioista.”

Yhdeksäs kysymys oli jatkoa edelliseen, kysyttiin millaisessa muodossa informaa-

tiota halutaan vastaanottaa. Vastausvaihtoehdoista oli mahdollista valita useampi

kuin yksi.

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

Vastaajista 20 henkilöä (77%) piti sähköpostilla tapahtuvaa tiedottamista parhaim-

pana tiedottamisen muotona. Kukaan ei kokenut puhelimitse suoritettavaa tiedot-

tamista tarpeellisena.

Reilu kolmannes (34%) koki tiedotustilaisuudet tärkeinä. Aamukahvitilaisuudet

ovat yrittäjille järjestettyjä infotilaisuuksia, joissa keskustellaan ajankohtaisista asi-

oista ja joissa on mahdollisuus olla vuorovaikutuksessa johdon sekä muiden liik-

keiden edustajien kanssa välittömästi. Kyseinen tilaisuus toivottiin pidettävän ker-

ran kuussa. Vastaajat saisivat parhaan hyödyn, jos päivämäärät sovittaisiin esimer-

kiksi vuodeksi eteenpäin. Myös tilaisuuksiin valmistautumiseen toivottiin parannus-

ta johdon osalta. Avoimissa vastauksissa asioita perusteltiin seuraavasti:

”Aamukahvitilaisuudessa tulee esille usein hyviä asioita, joihin voi ottaa
saman tien kantaa.”
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”Tiedotustilaisuudet valmisteltava paremmin jotta niissä saadaan käytyä
läpi ilmoitetut asiat.”

Liikkeisiin jaettava tiedote jakoi mielipiteet. Osa piti sähköpostia helppona ja no-

peana tiedottamisen muotona, toiset kokivat että sähköpostit eivät aina löydä peril-

le.

”Sähköpostina helppo lukea heti ja tulee koko henkilökunnan tietoon.”

”Tiedotteet myös paperilla, s-postit hukkuu välillä roskaposteihin.”

Kauppiaille suunnattua ilmoitustaulua ehdotettiin sellaiseen paikkaan, jossa se on

kaikkien luettavissa.

4.3.2.2 Viestinnän sisältö

Tutkimuksen kohdassa kymmenen tiedusteltiin millaista tietoa kauppiaat haluavat

vastaanottaa. Valtaosa vastanneista piti kävijämääristä tiedottamista tärkeimpänä.

Kauppakeskuksen tapahtumat sekä huoltotyöt olivat myös tiedottamisen arvoisia

asioita. Remonttien aikataulutus, uusista yrityksistä informointi, reititys kauppa-

keskuksessa ja sen välittömässä läheisyydessä ja liikkeiden myynnit saivat enemmän

kuin yhden äänen. Yhteenvetona vastauksista voi todeta, että kaikki kaupantekoon

ja yleisesti liiketoimintaan vaikuttavat tekijät ovat tärkeitä tiedottamisen aiheita,

etenkin jos asiat tulevat eteen nopealla tahdilla. Esimerkkejä avoimista vastauksis-

ta:

”Aukioloaikoja koskeva tiedotus on ollut hyvin erikoista, sillä jälkikäteen on
käynyt ilmi, ettei tiedotus olekaan ollut aivan johdonmukaista, eikä sama
tieto ole kulkeutunut kaikille.”

”Etenkin kävijämäärät, myynti ja niiden muutos, remontin tuomat muutok-
set ym. muut yllättävät asiat.”
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Yhdestoista kysymys käsitteli tiedottamisen muotoa: millainen tiedotus motivoi

reagoimaan, ottamaan kantaa ja antamaan palautetta johdolle?

Aktiivinen tiedottaminen koettiin tarpeelliseksi. Tällöin liikkeiden on helpompi olla

kontaktissa myös viestin lähettäjään. Mikäli lähetetty viesti on epäselvä tai epämää-

räinen, annetaan siitä palautetta lähettäjälle. Myös asialliseen ja selkeään viestiin on

helpompi ottaa kantaa kun viesti on ymmärretty oikein. Vastauksia perusteltiin

seuraavasti:

 ”Avoin ja rehellinen. Positiivinen – silloin on helppo lähestyä ihmistä, hy-
myilevät kasvot on kivempi kohdata.”

”Ennakoiva, suora, kiertelemätön, ytimekäs”

”Hyvin suunniteltu, kohdennettu ja selkeä.”

”Tiedotus, jossa on kyse asioista, jotka koskevat omaa toimintaa, joissa on
mahdollista vaikuttaa. Esim. muotiviikkoja koskeva tiedotus harmitti, sillä
oma palaute ei vaikuttanut millään tavalla, vaan asioista oltiin päätetty etu-
käteen.”

4.3.2.3 Parannusehdotukset

Tutkimuksen viimeisessä kysymyksessä tiedusteltiin parannusehdotuksia kauppa-

keskuksen viestinnälle tulevaisuutta ajatellen. Osa annetuista ehdotuksista oli jo

huomioitu tutkimusanalyysin aiemmissa kohdissa.

Yhteenvetona voitiin todeta, että sähköpostilla tapahtuvaan tiedottamiseen oltiin

varsin tyytyväisiä. Säännöllinen viestintä oli osoitus siitä, että tiedottaminen toimii,

vaikkei varsinaista tiedotettavaa olisikaan. Moni vastaajista toivoi tiedottamista

mieluummin liian usein kuin liian harvoin. Myös tiedottamisen varmuuteen toivot-

tiin kiinnitettävän huomiota. Kaikilla liikkeillä ei ollut käytössään sähköpostia, joten

sähköpostitse tapahtuva tiedottaminen ei luonnollisestikaan voinut tavoittaa kaik-

kia. Informaation ajankohtaisuuteen toivottiin ennakoitavuutta. Tiedottamisen tulisi

tapahtua tarpeeksi ajoissa, ei kiireellä eikä jälkikäteen. Etenkin kauppakeskuksen
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markkinointitoimenpiteistä tiedottamista pidettiin erittäin tärkeänä oman liiketoi-

minnan kannalta.

Perustelut parannusehdotuksille viestintää koskien olivat mm. seuraavat:

”Ennakoivampaa – tavallaan turhaa todeta jälkikäteen.”

”Varmempaa, välillä tieto tulee, välillä ei.”

”Tietoa myös pienistä asioista.”

Kasvokkaisviestintää toivottiin paremmaksi. Trion toimiston aukioloajat ja puheli-

meen vastaaminen koettiin heikoksi. Myös johdon ja liikkeiden henkilökunnan koh-

taamisia toivottiin avoimemmiksi. Tulokset osoittivat, että tiedottamiseen on jo

panostettu enemmän, mutta silti koettiin, että tiedotus oli ylhäältä tulevaa sanelua,

ei niinkään johdon ja kauppiaiden vuoropuhelua.

”Uuden kauppakeskusjohtajan myötä tiedotus ja markkinointi on parantu-
nut.”

Oma asennoituminen vaikutti myös viestinnän määrän ja laadun kokemiseen. Vas-

taajat eivät kohdistaneet kaikkia parannusehdotuksia kauppakeskuksen johtoon,

vaan antoivat kehittämisehdotuksia myös itselleen.

”PS. On tässä meissä kauppiaissakin parantamisen varaa, ei silti ”

4.4 Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa reliabiliteetti ja validiteetti ovat mittarin tärkeim-

mät ominaisuudet. Reliabiliteetti mittaa tutkimuksen luotettavuutta. Luotettava

mittaus tarkoittaa sovitun mukaista mittauksen toteutusta. Tuloksiin eivät vaikuta

mittaamisen satunnaiset tekijät kuten mittaaja tai mittausolosuhteet. Mittauksen

epäluotettavuus aiheutuu tapahtumaan liittyvistä satunnaisista häiriöistä ja vaihte-

luista. Mittaus on luotettavaa, jos samasta aineistosta suoritetut mittaukset antavat
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eri mittauskerroilla ja eri mittaajien suorittamana samat tulokset. Toistomittaukset

ovat reliabiliteetin arvioinnin paras väline. (Tilastokeskus 2008).

Mikäli tutkimukselle tehdään jälkiseurantaa myöhemmin Trion uudistushankkeen

päätyttyä, voidaan mittauksen luotettavuus varmistaa hyvillä mittausohjeilla. Täl-

löin riippumatta siitä, kuka mittauksen suorittaa, saadaan toisiinsa verrattavissa

olevat tulokset. Tutkimuksen reliabiliteettia voi pitää hyvänä, mutta voidaan pohtia,

olisivatko tulokset olleen erilaisia, jos tutkimuksen suorittaja olisi ollut Triossa

työskenteleville entuudestaan tuntematon henkilö. Vaihtoehtoisesti tutkimuskaa-

vakkeessa olisi voitu mainita vain Lahden ammattikorkeakoulu, ilman yhteyshenki-

löä.

Validiteetti ilmaisee sen, miten hyvin tutkimuksessa käytetty mittausmenetelmä

mittaa juuri sitä tutkittavan ilmiön ominaisuutta, jota halutaankin mitata. Usein

tutkimuksissa arvioitavia validiteetin lajeja ovat sisältö-, kriteeri- ja rakennevalidi-

teetti. (Oulun yliopisto 2008). Tutkimuksessa käytetyn kyselykaavakkeen tarkasti-

vat ennen jakelua Lahden ammattikorkeakoulun edustaja sekä kauppakeskus Trion

kauppakeskuspäällikkö. Näin varmistettiin, että haetaan vastauksia juuri niihin ky-

symyksiin, joista halutaan tietää toiminnan kehittämistä ajatellen. Tutkimuksessa

käytetyn mittausmenetelmän validiteettia voidaan siis pitää hyvänä.
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5 JOHTOPÄÄTÖKSET

Tämän opinnäytetyön tutkimusongelmana oli ”Millä keinoin kauppakeskuksessa

tulisi viestiä, jotta sen toiminta säilyisi eheänä?”. Taustalla oli Lahden kauppakes-

kus Triossa tammikuussa 2007 käynnistynyt uudistushanke, jossa muutosjohtami-

sen ja viestinnän merkitys korostuivat. Aihetta käsiteltiin teoriaosuudessa muutos-

johtamisen näkökulmasta sekä siihen tiivisti liittyvän sisäisen viestinnän ja sen ka-

navien sekä sisällön avulla.

Empirisessä osiossa tutkittiin Triossa toteutetun yleisen viestinnän laatua ja määrää

sekä muutosjohtamista uudistushankkeen aikana. Tutkimus toteutettiin kvantitatii-

visena kyselynä, jonka perusjoukkona oli kauppakeskus Trion yrityksissä työsken-

televät henkilöt. Kysely suoritettiin maaliskuussa 2008. Kyseessä oli harkinnanva-

rainen näyte, jonka perusteella tutkimukseen valittiin 38 Trion kauppiasta. Kyse-

lyyn vastasi 28 henkilöä, jolloin vastausprosentti oli 75.

Tutkimustulokset osoittivat, että kauppakeskus Trion sisäisessä viestinnässä on

puutteita. Uudistushankkeen aikaan Citycon toteutti rekrytointeja Trion toimistos-

sa ja henkilöstö vaihtui osittain. Myös tämä vaihtuvuus aiheutti lisähaastetta vies-

tinnälle. Ratkaisuna havaittuun ongelmaan ehdotetaan uuden organisaation sisäisen

viestinnän mallin, eli uuden viestintäkulttuurin luomista ja käyttöönottoa. Kyseinen

viestintäkulttuuri pitää sisällään kaiken kauppakeskuksessa päivittäin tapahtuvan

viestinnän johdon ja kauppiaiden sekä sidosryhmien välillä, esimerkiksi kiinteistö-

huollon ja vartioinnin. Tätä viestinnän mallia soveltamalla ja jatkojalostamalla saa-

daan toimiva työkalu muutosajan viestintään, jolloin jaettavan tiedon määrä kasvaa

kun voimaan astuvat poikkeusolosuhteet.

Trion uudistushanke on siis parhaillaan käynnissä ja jatkuu vuoden 2009 alkupuo-

lelle asti. Uusien toimintatapojen luominen ja kaikkien kauppakeskuksessa työsken-

televien ihmisten perehdyttäminen uuteen viestintäkulttuuriin tulee aloittaa



52

pikimmiten, jotta kyseisenä muutosaikana pystytään hyödyntämään uutta viestintä-

kulttuuria.

Tiedottaminen ei ole koskaan turhaa. Kyselyyn vastanneet toivoivatkin lisää tiedot-

tamista kaikista kauppakeskuksen asioista. Trioon tulee luoda avoimen viestinnän

ilmapiiri, jolloin kauppiaiden on helppo lähestyä johtoa.

Trion sisällä tulee nimetä tarvittavat yhteyshenkilöt esimerkiksi liiketilojen, markki-

noinnin ja kiinteistöhuollon osa-alueilta. Tieto kyseisistä henkilöistä yhteystietoi-

neen tulee välittää kaikille kauppakeskuksessa toimiville.

Näiden kauppiaille tärkeiden yhteyshenkilöiden on järjestettävä aikaa, jolloin ovat

varmasti tavoitettavissa toimistolta, esimerkiksi kerran viikossa muutaman tunnin

ajan. Tällöin kauppiaat voivat olla varmoja, että kyseisenä ajankohtana pääsevät

keskustelemaan tarvittavista asioista esimerkiksi kauppakeskuspäällikön kanssa.

Kasvokkaisviestintä on molempien osapuolien kannalta järkevämpi vaihtoehto kuin

sähköpostitse viestittely, koska reagointi on välitöntä eikä vastausta joudu odotta-

maan kauan.

Runsas tiedotus heti uudistushankkeen käynnistyttyä on jopa tärkeämpää kuin

hankkeen aikana tapahtuva viestintä. Tehokas ja järkevä tiedottaminen helpottaa

muutoksen kohtaavia henkilöitä suhtautumaan tulevaan muutosprosessiin positiivi-

semmin. Visiolla on tässä suuri merkitys. Johdon tulee ottaa kauppiaat mukaan

toivotun tavoitetilan suunnitteluun ajoissa, kysyä mielipiteitä ja antaa aikaa sopeu-

tua.

Tärkeitä viestinnän sisältöjä ovat muutoksen tavoitteet, aikataulu ja välivaiheet,

mikä tulee muuttumaan ja mikä säilyy ennallaan, henkilöstön asema muutoksessa

sekä mitä hyötyä muutoksesta saadaan. Trion ylimmän johdon tehtävänä on viesti-

en toisto ja eri viestintäkanavien käyttäminen. Trion kauppakeskuspäällikkö on

päävastuussa kauppiaille osoitetusta viestinnästä. Lisäksi esimerkiksi Trion kiinteis-

töpäällikkö on vastuussa omaan toimintakenttäänsä kuuluvien asioiden tiedottami-

sesta.
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Yhteystietorekisterin kerääminen uusien yritysten osalta sekä vanhan rekisterin

säännöllinen päivittäminen helpottaa viestintää. Kaikilla yrityksillä, etenkään ket-

juilla, ei ollut käytössään myymäläkohtaisia sähköposteja. Tämä vaikeutti tiedotta-

mista huomattavasti, koska usein tapahtui äkillisiä muutoksia, joista tiedottaminen

tuli olla nopeaa. Paperina toimitettu viesti ei tavoittanut vastaanottajaa välittömästi,

josta aiheutui ongelmia kun tieto ei mennyt perille riittävän nopeasti ja ko. kauppi-

aat kokivat, ettei heitä oltu informoitu ajoissa. Kehittämisehdotuksena on yhdistet-

ty sähköposti- ja postilaatikkojakelu. Toteutuakseen kyseinen toimintatapa edellyt-

tää kauppiaiden aktiivista sähköpostin ja postilaatikon seurantaa, esimerkiksi töihin

tultaessa ja poistuttaessa. Näin kaikkiin lähetettyihin viesteihin ehtii reagoida vii-

meistään seuraavan päivän aikana.

Vaihtoehtoisena ratkaisuna tiedon parempaan saatavuuteen uudistushankkeen ete-

nemisestä on aktiivinen tiedottaminen myös tiedotustilaisuuksissa. Näissä kohtaa-

misissa tulee olla paikalla niin Citycon-väki kuin rakennusurakoitsijoiden edustaja

sekä kiinteistöhuollosta vastaava. Tämä mahdollistaisi vuorovaikutuksen muutos-

prosessiin osallistuvien välillä ja kauppiaat saisivat paikalla olevilta asiantuntijoilta

vastaukset epäselviin kysymyksiin välittömästi. Uuteen toimintaympäristöön muut-

tavien yritysten henkilöstöllä on epävarmuuden tunne aloitettavan liiketoiminnan

kannattavuudesta ja olosuhteista joissa liiketoimintaa harjoittavat. Onnistuneella

muutosviestinnällä moni asia helpottuu. Tiedotustilaisuuksissa myös kauppiailla on

mahdollisuus kokoontua ja vaihtaa mielipiteitä. Uudistushankkeen jälkeenkin

Triossa on puolivuosittain tai koko kalenterivuodeksi sovittava kauppiaiden infoti-

laisuuksien ajankohdat, jotta mahdollisimman moni voi huomioida ne omissa aika-

tauluissaan. Kyseiset infotilaisuudet on valmisteltava hyvin. Vaikka varsinaista tie-

dottamista ei olisi, on parempi toistaa vanhaa kuin olettaa että asiat ovat kaikkien

muistissa. Näissä tilaisuuksissa on pyrittävä vielä avoimempaan vuorovaikutukseen

johdon ja liikkeiden välillä kuin aiemmin. Kauppiaita tulee rohkaista mielipiteeseen-

sä, kuunneltava ja esitettävä järkevät perustelut mikäli asioihin ei voida vaikuttaa.

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

piaat kokevat muutosprosessin ja haluavatko he ottaa siihen osaa omalla
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aktiivisella toiminnallaan. Johdon pitää myös osoittaa omaa aktiivisuuttaan ja välit-

tämistä antamalla kauppiaille mahdollisuus omaan mielipiteeseensä ja mahdolli-

suuksien mukaan päästä vaikuttamaan edes pieniin asioihin. Pahinta on johdon rea-

goimattomuus. Usein pelkkä kauppiaan kuunteleminen ja asioiden riittävä perustelu

purkavat syntynyttä jännitteitä.

Jatkuva, säännöllinen palautekäytäntö on arvokas johtamisen väline ja tutkimus

osoitti, että johto ei ole reagoinut riittävästi kauppiaiden antamaan palautteeseen.

Toimivan palautejärjestelmän luominen on monen yrityksen haaste. Ratkaisuina on

kokeiltu mm. palautelaatikoita, viikoittaisia palavereja sekä kahdenkeskisiä juttu-

tuokioita esimiehen kanssa. Toimintaympäristön ollessa kauppakeskus on suoran

palautteen anto vielä haastavampaa. Citycon luo kauppakeskuksen muodossa puit-

teet yritysten liiketoiminnalle, eli saman katon alla voi toimia parhaimmillaan sata

liikettä, joilla jokaisella on oma liiketoiminnan alue ja näkemyksensä asioihin. Täten

myös palautteet koskevat erilaisia asioita. Mahdollisuuksien mukaan kauppakeskus

Triossa sekä Cityconilla tulee nimetä muutama eri yhteyshenkilö, joille voi antaa

palautetta tietystä fokusoidusta toiminnan alueesta. Jos kaikki palaute ohjataan

yhdelle henkilölle, esim. kauppakeskusjohtajalle, on ymmärrettävää, etteivät kysei-

sen henkilön resurssit riitä kaiken palautteen läpikäsittelyyn. Nimeämisten jälkeen

tieto tulee välittää kaikille kauppiaille.

Triossa on otettava käyttöön ilmoitustaulu, johon niin Trio/Citycon kuin kauppi-

aatkin voivat jättää viestiä kauppakeskuksen asioista: yleisten tilojen ja liikkeiden

tapahtumat, markkinointitoimenpiteet, ajankohtaiset korjaustyöt, laajemmat remon-

tit, johdon poissaolot ja lomat sekä näinä aikoina sijaisina toimivien henkilöiden

yhteystiedot. Taululla tulee lisäksi olla kaikki olennaiset puhelinnumerot ja kaikkien

liikkeiden vastaavien yhteystiedot sekä kauppakeskuksen viimeisimmät tiedotteet.

Taulun sijainti esimerkiksi liikkeiden postilaatikoiden läheisyydessä edesauttaisi

siihen reagointia. Näin taulu on jokaisen päivittäisen kulkureitin varrella ja helposti

saatavilla.

Opinnäytetyön tavoitteena oli selvittää, millä tavoin Trion tulisi kehittää muutos-

johtamista ja sisäistä viestintää, jotta toiminta kauppakeskuksessa säilyisi eheänä.
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Tavoitteessa onnistuttiin hyvin, vaikka tutkimuksen tekohetkellä Triossa vallitsi

muutosajan kiireinen tunnelma, ja vastausprosentti jäi toivottua alhaisemmaksi.

Tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti olivat hyvät. Tuloksiin saattoi kuitenkin

vaikuttaa tutkimuksen suorittaneen henkilön aiempi työhistoria Triossa. On siis

mahdollista, että tulokset olisivat olleet erilaisia, jos tutkimuksen tekijä olisi ollut

Trion kauppiaille tuntematon henkilö. Kysymyksiä olisi voinut jakaa ja muotoilla

eri tavalla. Nyt usea kysymys jäi vaille vastausta, ilmeisesti epäsopivien vastaus-

vaihtoehtojen vuoksi.

Mahdollisuuksien mukaan tutkimus voitaisiin suorittaa uudelleen siinä vaiheessa,

kun uudistushanke saadaan päätökseen ja uudet yritykset ovat aloittaneet toimin-

tansa Trion tiloissa. Näin voidaan verrata ensimmäisen vaiheen ja toisen vaiheen

muutosjohtamisen ja viestinnän määrän ja laadun muutoksia. Uuden kyselyn voisi

teettää myös samoille vastaajille kuin nyt maaliskuussa 2008 ja tutkia ovatko he

kokeneet yleisessä viestinnässä muutoksia vuoden aikavälillä. Tutkimuksen voisi

tehdä myös Trion johdolle, jolloin saataisiin selville, millaisia näkemyseroja muu-

tosjohtamisessa ja viestinnässä johdon ja kauppiaiden välillä todellisuudessa on.
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LIITTEET

Liite 1. Kyselykaavake



Trion uudistushanke käynnistyi tammikuussa 2007 ja projekti jatkuu 
edelleen. Tällä kyselyllä kartoitetaan informaation laatua ja määrää 
Trion kauppakeskuksessa uudistushankkeen aikana sekä sen jälkeen.
Informaatiolla tarkoitetaan kauppakeskuksen johdon ja liikkeiden välillä 
tapahtuvaa viestintää ja tiedottamista.

Kyselyn tuloksia analysoidaan Lahden ammattikorkeakoulun 
opinnäytetyössä ja vastaukset käsitellään luottamuksellisesti.
Kyselyä koskevissa asioissa voit ottaa yhteyttä: Heli Räsänen
044 578 0021, heli.rasanen@lpt.fi

___________________________________________________________________________________________________________

Kysymykset 1-5  käsittelevät tähän astista uudistushanketta.

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

  Kyllä En

Jos vastasit ”En”, millaisissa tilanteissa, mistä asioista ja keneltä olisit toivonut enemmän tiedottamista?
___________________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________________

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

Erittäin hyvin Hyvin
Tyydyttävästi Huonosti Erittäin huonosti

Perustelut
___________________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________________

3. Onko Trio/Citycon reagoinut antamaasi palautteeseen?

Kyllä Ei Toisinaan

4. Onko antamasi palaute johtanut toimenpiteisiin?

Kyllä Ei

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

___________________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________________



Kysymykset 6-12 käsittelevät Trion yleistä viestintää.

6. Onko kauppakeskusta koskevaa tietoa helppo saada?

Kyllä Ei

7. Tiedätkö keneen voit olla yhteydessä yleisissä kauppakeskusta koskevissa asioissa?

Kyllä En

8. Kuinka usein haluat saada informaatiota kauppakeskuksen asioista?

kerran kuussa 2 kertaa kuussa kerran viikossa harvemmin

9. Millaisessa muodossa haluat vastaanottaa informaation? Voit valita useamman vaihtoehdon.

Kirje Puhelu Henkilökohtaisesti face-to-face
Tiedotustilaisuus Sähköposti
Jokin muu, mikä?_____________________

10. Millaista tietoa haluat vastaanottaa (koko Trioa koskevaa, esim. kävijämäärät ja tapahtumat tai omaan 
toimintakenttääni liittyvää, esim. huoltotyöt liiketilani lähettyvillä/ samassa kerroksessa)?

___________________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________________

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

___________________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________________

12. Mitä parannusehdotuksia antaisit kauppakeskuksen viestinnälle tulevaisuutta ajatellen?
___________________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________________

Vapaa sana

___________________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________________
Kiitos ajastasi!


