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van muutosviestinnän välillä. Mitä paremmin vastaajat kokivat saaneensa tietoa 
eri viestintäkanavien kautta, sitä paremmin he arvioivat myös kohdeorganisaation 
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taajat arvioivat kohdeorganisaation muutosviestinnän muuta henkilöstöä parem-
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Tutkimuksen tulosten perusteella kohdeorganisaation muutosviestinnän kehittä-
miskohteiksi nousi käytössä olevien viestintäkanavien käytön tehostaminen. Li-
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ABSTRACT 
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Master's Degree Programme in Management of Health Care and Social Services 
 
HÄKLI-MUSTONEN, TEIJA & SULKKO, MIKAEL: 
Change Communication as a Change Management Tool 
A Personnel’s Views on Organizational Communication during Change 
 
Master's thesis 126 pages, appendices 21 pages 
November 2019 

Today´s organizations face challenges that force them to constantly change, 
evolve and grow to achieve their goals. Organizational change requires strong 
leadership and high-quality change communications to achieve the goals of the 
change. The purpose of this study was to examine the perceptions of a certain 
work community's personnel about organizational communication during change. 
The aim was to produce information that would enable the organization to de-
velop change communication within in the future.    
 
The data were gathered through an electronic questionnaire (N=258) and re-
sponse rate thus being 25% (n=64). The data were statistically analysed using 
SPSS. The results found a significant link between the experience of change and 
high-quality change communication. The better the respondents had received in-
formation through different communication channel, the better they evaluate an 
organization's communication practices, communications content and interactiv-
ity. Respondents who thought that change communication had been better were 
more likely to see change as an opportunity. 
  
The results of the study show the importance of using all available communication 
channels effectively. In addition, organizations should systematically develop 
their communications practices, refine the content of the information and focus 
on communication interactivity. These results highlight the importance of invest-
ing in organizational change communication.  
 

Key words: change communication, organizational communication, leadership, 
organizational change  
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1 JOHDANTO 

 

 

Sosiaali- ja terveysalalla on käynnissä jatkuva muutos, joka edellyttää organisaa-

tioilta muutoskyvykkyyttä (Tevameri 2018, 8). Muutostilanteissa henkilöstön tie-

dontarve kasvaa (Juholin 2013, 392) ja sillä on todettu olevan vaikutuksia työyh-

teisön ilmapiiriin, luottamukseen, johtamiseen sekä epävarmuuden kokemiseen 

(Stenvall ym. 2007, 114). Tutkimusten mukaan muutosviestinnällä on tärkeä rooli 

organisaatiomuutosten toteuttamisessa. Kaihlanen ym. (2019, 161) toteavat tuo-

reessa sosiaali- ja terveysalan työntekijöiden muutoskokemuksia käsittelevässä 

tutkimuksessa, että uudistus- ja muutostilanteissa organisaation tulee kiinnittää 

huomiota viestintään sekä vuorovaikutukselliseen keskusteluun. Myös Zitting, 

Laulanen & Niiranen (2019, 387) nostivat esille sosiaali- ja terveyspalveluiden 

esimiesten viestintä- ja neuvottelutaidot sekä keskustelukulttuurin luomisen tär-

keyden.  

 

Organisaation johdolla ja esimiehillä on mahdollisuus vaikuttaa yksittäisen hen-

kilöstön jäsenen myönteiseen kokemukseen muutoksesta hyvällä muutoksen 

johtamisella (Pahkin 2015; Peltoniemi 2018). Muutoksen johtamisessa olennaista 

onkin ymmärtää tiedon jakamisen, viestinnän ja vuorovaikutussuhteiden tärkeys 

muutosprosessin aikana (Lindell 2017, 62; Peltoniemi 2018, 222–224).  

 

Muutosprosessin aikana työyhteisössä tapahtuviin reaktioihin voidaan vaikuttaa 

muutosviestinnän avulla. Muutosviestinnällä voidaankin todeta olevan keskeinen 

merkitys organisaatiomuutoksen onnistumisessa (Pekkola, Pedak ja Aula 2013; 

Pahkin 2015; Savolainen 2015; Laurila 2017; Lindell 2017; Peltoniemi 2018). 

Henkilöstön jäsenet tarvitsevat riittävästi ajantasaista tietoa muutoksesta erilais-

ten viestintäkanavien kautta ja heillä tulee olla mahdollisuus aitoon vuorovaiku-

tukseen muutokseen osallistumisen tukena. Esimiesten työskentelykenttä usein 

muutosviestinnässäkin onkin toimia johdon ja henkilöstön välillä. (Pekkola ym. 

2013, 101–103.) 

  

Tässä opinnäytetyönä tehdyssä tutkimuksessa tarkasteltiin pirkanmaalaisen so-

siaalialan julkista palvelutuotantoa täydentäviä palveluita tuottavan organisaation 

viestintää muutoksen aikana. Kohdeorganisaation muutosviestintää tarkasteltiin 
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viestintäkanavien, viestintäkäytäntöjen, viestinnän sisällön ja viestinnän vuoro-

vaikutuksellisuuden osa-alueiden näkökulmasta. Tutkimuksen tarkoituksena oli 

kuvailla kohdeorganisaation henkilöstön käsityksiä muutosviestinnästä organi-

saatiomuutoksen aikana. Tutkimus toteutettiin määrällisenä ja tiedonkeruumene-

telmänä käytettiin sähköistä kyselylomaketta. Tutkimuksen tavoitteena oli tuottaa 

kohdeorganisaatiolle tietoa muutosviestinnän kehittämiseksi muutosjohtajuuden 

työkaluna.  
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2 OPINNÄYTETYÖN TARKOITUS JA TAVOITE 

 

 

Tämän opinnäytetyön tarkoituksena oli kuvailla kohdeorganisaation henkilöstön 

käsityksiä muutosviestinnästä organisaatiomuutoksen aikana. 

 

Tutkimuskysymyksiä olivat: 

1. Millaista muutosviestintä oli kohdeorganisaatiossa muutoksen aikana? 

2. Millä tavalla kohdeorganisaatio voisi kehittää muutosviestintäänsä? 

 

Opinnäytetyön tavoitteena oli tuottaa tietoa, jota kohdeorganisaatio voi hyödyn-

tää tukena kehittäessään oman organisaationsa muutosviestintää muutosjohta-

juuden työkaluna. 
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3 TEOREETTISET LÄHTÖKOHDAT 

 

 

3.1 Kirjallisuuskatsaus  

 

Kirjallisuuskatsauksen tehtävänä on tutustuttaa tutkittavaan ilmiöön, kuvata sen 

hetkinen paras tietämys aiheesta sekä nostaa esiin keskeiset aikaisemmat tutki-

mukset (Heikkilä 2014, 22). Tämän opinnäytetyönä tehtävän tutkimuksen kirjalli-

suuskatsauksen tarkoituksena oli kuvata millaista aikaisempaa tutkimustietoa 

muutosjohtamisesta ja muutosviestinnästä löytyy. Tavoitteena oli luoda suunta 

tutkittavan ilmiön rajauksille sekä määritellä keskeisimmät käsitteet (Heikkilä 

2014, 22) ja näiden kautta luoda vahva pohja tutkimuksen teoreettisiin lähtökoh-

tiin. 

 

Teoreettisia lähteitä haettaessa tärkeää on kriittisyys lähteen luotettavuuteen 

(Heikkilä 2014, 22). Turvallisin vaihtoehto lähteiden tieteellisyyden ja luotettavuu-

den näkökulmasta on käyttää yliopiston elektronisia tietokantoja (Kankkunen & 

Vehviläinen-Julkunen 2013, 97), siksi tätä tutkimusta varten tiedonhaut tehtiin 

Melinda, Arto, EBSCO ja Elektra tietokannoista. Hakusanoja pohdittiin käyttä-

mällä apuna aihetta käsittelevää kirjallisuutta ja artikkeleita. Suomenkielisinä ha-

kusanoina käytettiin ”organisaatiomuutos”, ”muutosjohtaminen”, ”muutosvies-

tintä”, ”yhteisöviestintä” sekä ”sisäinen viestintä” ja englanninkielisinä asia-

sanoina ”organizational change”, ”internal communication”, ” organizational com-

munication” sekä ”leadership”. Muutosjohtaminen sekä muutosviestintä ovat kä-

sitteinä hyvin laajoja ja siksi hakusanoja käytettiin luovasti. Lisäksi hakusanoista 

muodostettiin erilaisia yhdistelmiä, joilla hakutuloksia pyrittiin kohdentamaan tut-

kittavaan ilmiöön. Tämän tutkimuksen kirjallisuuskatsausta varten suoritettiin sys-

temaattinen tiedonhaku marras–joulukuussa 2018 ja tammikuussa 2019. Tiedon-

haun vaiheet on esitetty kuviossa 1. 

 

 

KUVIO 1. Systemaattinen tiedonhaku  
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Tiedonhaun ensimmäisen vaiheen sisäänotto- ja poissulkukriteereinä oli suomen 

tai englannin kieli, tutkimus oli tehty vuonna 2010 tai sen jälkeen, tutkimus oli 

julkaistu luotettavassa lähteessä ja se oli mahdollisuus saada luettavaksi. Ensim-

mäisen vaiheen poissulkukriteerien jälkeen tarkasteluun jääneet tutkimukset ra-

jattiin koskemaan väitöskirjoja tai vertaisarvioinnin läpikäyneitä artikkeleita. Kir-

jallisuuskatsaukseen hyväksyttiin sekä laadulliset että määrälliset tutkimukset tut-

kittavasta ilmiöstä.  

 

Kirjallisuuskatsaukseen valittiin tutkimukset kokotekstin perusteella. Kokotekstin 

arviointikriteerinä oli, että tutkimuksen sisältö vastasi kirjallisuuskatsauksen tar-

koitusta eli kuvasi muutosjohtamista ja/tai muutosviestintää. Lisäksi tutkimukseen 

valittiin yksi vuonna 2019 julkaistu tutkimus, jota ei löytynyt systemaattisessa tie-

donhaussa. Kirjallisuuskatsaukseen valitut tutkimuksen on koottu taulukoksi (Liite 

1), jossa esitetään tutkimuksen tekijä(t), tutkimuksen nimi, tarkoitus, aineisto sekä 

keskeiset tulokset.  

 

Kirjallisuuskatsaukseen valituista tutkimuksista rakennettiin tämän tutkimuksen 

viitekehys, joka ohjasi sen empiiristä osuutta, aineiston keräämistä, tulosten ana-

lysointia ja tulkintaa (Heikkilä 2014, 24). Opinnäytetyöprosessin edetessä tutki-

muksia ja tieteellisiä artikkeleita löydettiin vielä lisää, jossain määrin vielä samoilla 

hakusanoilla ja samoista tietokannoista. Systemaattisen tiedonhaun jälkeen löy-

dettyjä tutkimuksia ja artikkeleita ei sisällytetty alkuperäisen kirjallisuuskatsauk-

sen tuloksiin, vaikka niitä muuten on hyödynnetty raportissa laajasti.  

 

Kirjallisuuskatsauksen pohjalta nousi muutoksen onnistumisen kannalta merkit-

täviksi seikoiksi muutosjohtajuus, työhyvinvoinnin ylläpitäminen muutoksen ai-

kana ja muutosvastarinnan vähentäminen sekä vaikuttavan muutosviestinnän 

merkitys niiden tukemisessa (muun muassa Wiezer ym. 2011; Sarangi & Srivas-

tava, 2012; Mazzei 2014; Pahkin 2015; Laurila 2017; Lindell 2017). Työhyvin-

vointia laskeviksi sekä muutosvastarintaa lisääviksi seikoiksi nimettiin tiedon 

puute, tuntemattoman pelko sekä heikot mahdollisuudet osallistua muutospro-

sessiin (muun muassa Pekkola ym. 2013; Savolainen 2015) ja näihin pystyi vai-

kuttamaan myönteisesti onnistuneella muutosviestinnällä sekä sen arvioinnilla ja 

kehittämisellä (muun muassa McMillan & Albrecht, 2010; O’Sullivan & Partridge 
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2016; Rosendahl, Olaisen & Revang, 2014; Laurila 2017; Kinnunen 2019). Kirjal-

lisuuskatsaukseen valittujen tutkimusten perusteella nousi muutosviestinnän tar-

kastelun näkökulmiksi neljä osa-aluetta, viestintäkanavat (kuka viestii, mitä 

kautta viestitään), viestintäkäytännöt (miten viestitään), viestinnän sisältö (mitä 

viestitään) sekä viestinnän vuorovaikutuksellisuus (kenelle ja kuinka kaksisuun-

taisesti viestitään). Kirjallisuuskatsauksen perustella rakennettu tutkimuksen vii-

tekehys esitetty kuviossa 2.  

 

 

KUVIO 2. Tutkimuksen viitekehys 

 

 

3.2 Organisaatiomuutos 

 

Organisaatiot voidaan määritellä ihmisryhmiksi, jotka pyrkivät tietoisesti ja järjes-

telmällisesti toimintaansa säätelemällä tiettyjen, ennalta asetettujen tavoitteiden 

saavuttamiseen (Wiio 1993, 187; Peltonen 2010, 9). Organisaation tavoitteiden 

saavuttamisen perusta ja työkalu on organisaatio- eli työyhteisöviestintä. Työyh-

teisöviestinnän määritellään olevan ”sellaista informaation käsittelyä, joka liittää 

organisaation osajärjestelmät toimintaan organisaation ja sen henkilöstön tavoit-

teiden saavuttamiseksi sekä liittää organisaation sen toimintaympäristöönsä”. 

(Wiio 1993, 205.)  
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Tavoitteidensa saavuttamiseksi organisaatiot joutuvat myös jatkuvasti muutta-

maan toimintaansa, koska ne kehittyvät, kasvavat ja kohtaavat vaikeuksia ulkoi-

sessa sekä sisäisessä ympäristössään (Juuti 2013, 179). Organisaatiomuutos 

voidaan määritellä rakenteelliseksi, koko organisaatiota koskevaksi toiminnal-

liseksi muutokseksi, joka koskettaa usein kaikkia organisaation jäseniä ja heidän 

työtehtäviään. Organisaatiomuutos on monivaiheinen prosessi, joka alkaa silloin 

kun se tulee yleiseen tietoon. Jokainen organisaation jäsen osallistuu muutoksen 

läpiviemiseen, joko rationaalisella päätöksenteon tasolla tai muutoksen herättä-

mien tunnereaktioiden tasolla. (Pahkin ym. 2011, 5, 12; Ponteva 2012, 15–16.)  

 

Organisaation muutosprosessia voidaan tarkastella eri näkökulmista sekä usei-

den erilaisten teorioiden ja mallien pohjalta. Yksilökeskeisestä näkökulmasta vä-

hittäinen muutos (incremental change) viittaa jatkuvaan, ajan myötä tapahtuvaan 

muutokseen ja radikaali muutostapa (transformations) viittaa suunniteltuun muu-

tokseen organisaation johdon tarkoituksellisten toimenpiteiden kautta. (Tienari, 

Meriläinen & Sinivuori 2013, 157.) Etenkin radikaalissa muutostavassa yksilöta-

solla muutosprosessin vaiheet voidaan jakaa muutosta edeltävään, uhan koke-

misen, vastustuksen ja hyväksymisen vaiheisiin (Ylikoski & Ylikoski 2009, 33, 36, 

45, 66; Ponteva 2010, 25). Radikaalin muutoksen aikana on organisaatiolle ja 

sen jäsenille luotava identiteetti, joka lisää yhteenkuuluvuutta sekä rakentaa uu-

sia normeja ja arvoja (Lammassaari 2014, 188).  

 

Yksilöön organisaation muutosprosessin on todettu vaikuttavan muun muassa 

laskemalla työtyytyväisyyttä sekä työtehtäviin sitoutumista (Wiezer ym. 2011; 

Pekkola ym. 2013; Pahkin 2015; Raento 2016). Muutosprosessit luovatkin erityi-

sen haasteen työhyvinvoinnille ja yksilön osallistumismahdollisuuksille (Pekkola 

ym. 2013, 91). Kumpulaisen (2013, 187–188) mukaan henkilöstön hyvinvointia 

voidaan ylläpitää onnistuneesti myös muuttuvassa organisaatiossa painottamalla 

esimiehen yhteyttä työhyvinvointiin ja työssäjaksamiseen.  

 

Pontevan (2012, 16, 28) mukaan onnistunut organisaatiomuutos on ennen kaik-

kea tahdon asia, johon vaikuttaa merkittävästi monipuolinen ja vuorovaikutteinen 

viestintä sekä henkilöstön saama tuki.  Organisaation johdolla ja esimiehillä onkin 

mahdollisuus vaikuttaa yksilön muutoskokemukseen myönteisesti hyvällä muu-

toksen johtamisella (Pahkin 2015; Peltoniemi 2018). Pekkolan ym. (2013, 106) 
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mukaan muutosprosessissa paras tulos saadaankin, kun muutoksen johtamisella 

mahdollistetaan henkilöstölle osallistuminen muutokseen ja sen kehittämiseen, 

joka taas vaatii erilaisten toimintojen yhteensovittamista, koordinoimista. 

 

Muutosprosessin huolellisella koordinoimisella on vaikutusta myös muutosvasta-

rintaan, riippuen muun muassa siitä, millaista tietoa on käytettävissä ja miten 

henkilöstön jäsenet sijoittuvat muuttuvaan tilanteeseen (Savolainen 2015, 199; 

Peltoniemi 2018, 222). Usein muutosvastarinta liittyy organisaatiomuutoksiin 

luonnollisena reaktiona ja siihen on useita eri syitä (Ponteva 2012, 20; Kauhanen 

2018; Peltoniemi 2018, 222). Pekkola ym. (2013, 91) nostavat esimerkkinä muu-

tosvastarintaa aiheuttavista tekijöistä tiedon puutteen, tuntemattoman pelon sekä 

heikot mahdollisuudet osallistua muutosprosessiin. Onnistunut muutosprosessin 

läpivieminen perustuukin tietoon ja ne organisoidaan tiedon varassa (Virtanen & 

Stenvall 2009, 34–35), siksi muutosvastarintaa voidaan lieventää laadukkaalla 

muutosviestinnällä. Muutosviestintää pidetäänkin yhtenä kolmesta avaintekijästä 

osallistumisen ja tukitoimien lisäksi tarkasteltaessa työhyvinvointia organisaa-

tiomuutoksen aikana. (Pahkin ym. 2011, 13.)  

 

 

3.3 Muutosjohtajuus 

 

Organisaatiomuutoksen onnistumisen kannalta on merkittävää sen onnistunut 

johtaminen (Lammassaari 2014, 188). Muutoksen aikana esimiehen ja johdon 

rooleja pidetään helposti epäselvinä, mikä voi aiheuttaa henkilöstössä kielteisiä 

tuntemuksia muutosta kohtaan (Savolainen, Lammintakanen, Kivinen & Sarkki-

nen 2011, 17). Vastaavasti pohja henkilöstön myönteiselle muutoskokemukselle 

luodaan selkeällä muutoksen johtamisella eli tuella, oikeudenmukaisella toimin-

nalla ja riittävällä vuorovaikutuksella (Pahkin 2015, 8).  

 

Lewinin (1947) muutoksen johtamisen malli kuvaa muutosprosessia vaiheittain. 

Lewinin malli on yksinkertainen ja helposti ymmärrettävä kolmen vaiheen – sula-

tus (unfreeze), muutos (change) ja jäädytys (freeze) – malli, joka sopii ymmärtä-

mään etenkin radikaalia muutostapaa. (Brazzel 2014, 267.)  Kotter (1995) puo-

lestaan jakaa muutoksen johtamisen vaiheet kahdeksan portaisesti muutoksen 

tarpeen ymmärtämiseen, muutosta ohjaavan ryhmän perustamiseen, selkeän 
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strategian luomiseen, muutosviestintään, henkilöstön kannustaminen muutoksen 

vaatimaan toimintaan, lyhyen aikavälin onnistumisen varmistamiseen, muutok-

sen vakiinnuttamiseen ja uusien toimintatapojen juurruttaminen organisaatioon. 

(Kotter 1995, 59–67.) Kotterin malli tarjoaa moniulotteisen lähestymistavan eten-

kin henkilöstön muutosta kohtaan kielteisten tunteiden sekä ajatusten muutta-

miseksi myönteisemmiksi ja tarjoaa näin hyviä työkaluja muutoksen johtamiseen 

(Campbell 2008, 24). 

 

Van der Voet (2013) erottaa muutoksen johtamisen kahteen osa-alueeseen, 

muutosjohtamiseen ja muutosjohtajuuteen. Muutosjohtamisella viitataan muutos-

prosessin suunnitteluun, koordinointiin ja organisointiin. Muutosjohtajuuden ta-

voitteena on henkilöstön jäseniä motivoimalla ja innostamalla saavuttaa heidän 

tuki muutokselle. (Van der Voet 2013, 18.) Lammassaaren (2014) mukaan voi-

daan puhua asia- ja henkilöjohtamisesta muutoksen aikana. Muutoksen kaikissa 

vaiheissa tarvitaan sekä muutosjohtamista että muutosjohtajuutta, mutta niiden 

painottuminen ajoittuu organisaatiomuutoksen etenemisen mukaan. Muutosjoh-

taminen painottuu organisaatiomuutoksen suunnitteluun ja sen valmisteluun, kun 

taas muutosjohtajuus korostuu muutoksen toteuttamisen aikana. (Lammassaari 

2014, 187–188.)  

 

Laurila (2017) jakaa muutosjohtajuuden ohjaavaan, osallistavaan, innostavaan ja 

emansipoivaan muutosjohtajuuskäsitykseen, joissa kaikissa painottuu omanlai-

sensa vertikaalinen tai horisontaalinen viestintä. Ohjaavassa muutosjohtajuu-

dessa korostuu vertikaalinen ylhäältä alaspäin suuntautuvia viestintä, jossa hen-

kilöstön jäsenet ovat lähinnä viestinnän vastaanottajia. Tällöin esimiehellä on 

viestinnässä aktiivinen rooli ja häneltä odotetaan vahvaa tehtävien organisointia 

sekä yksiselitteisiä toimintaohjeita. Ohjaavassa muutosjohtajuudessa painottuu 

selkeä tavoitteiden asettaminen, resursseista huolehtiminen sekä muutoksen 

edistymisen seuraaminen. Osallistavassa muutosjohtajuudessa ilmenee vah-

vasti horisontaalinen viestintä ja henkilöstön jäsenten osallistaminen muutoksen 

toteuttamiseen sekä omaan työhön liittyvään päätöksentekoon. Osallistavassa 

johtamisessa painottuu vuorovaikutuksellisuus ja toimintakeskeisyys, joka tulee 

esiin vastuun delegoimisena, konsultoivana suunnitteluna sekä jaettuna päätök-

sen tekemisenä. (Laurila 2017, 138, 154.)  
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Laurilan (2017) mukaan innostavaan muutosjohtajuuteen liittyy vahvasti esimie-

hen kyky herättää henkilöstössä motivaatiota ja myönteistä innostusta muutosta 

kohtaan sekä tarvittaessa kykyä muuttaa kielteiset tunteet myönteiseen suun-

taan. Siten siinä painottuu tunnekeskeisyys ja vertikaalinen viestintä vision mer-

kityksellistämisessä, esimerkkinä olemisessa sekä rohkaisevassa kannustami-

sessa. Emansipoivassa muutosjohtajuudessa korostetaan myös tunnekeskei-

syyttä, mutta keskitytään tukemaan henkilöstön tunnepohjaista sopeutumista 

auttamalla heitä vapautumaan kielteisistä tunnekokemuksista muutosta kohtaan. 

Tunteiden oikeuttamiseen, ahdistuneisuuden purkamiseen ja turvallisuudentun-

teen luomiseen keskittyvässä horisontaalisessa viestinnässä korostuu vuorovai-

kutuksellisuus sekä tasavertaisuus. (Laurila 2017, 165–166, 175–176.)  

 

Yksi hyvän muutosjohtajuuden kriteereistä on luottamuksen rakentaminen hen-

kilöstössä (Stenvall ym. 2007, 73). Luottamusta tarvitaan etenkin muutoksen ai-

kaisen epävarmuuden kestämisessä (Virtanen & Stenvall 2009, 34). Vaikka hen-

kilöstön epävarmuus muutosprosessin aikana on luonteenomaista, tulisi sitä kui-

tenkin välttää mahdollisimman tehokkaasti (Kamarudin, Starr, Abdullah & Husain 

2014, 501). Epävarmuus koettelee luottamusta, mutta samalla korostaa sen mer-

kitystä (Ikonen 2015, 136). 

 

Aloitteellisuus luottamuksen rakentamisessa on ensisijaisesti esimiesten tehtävä 

(Ikonen 2015, 148). Huomioitavaa on, että luottamuksen rakentaminen vie usein 

paljon aikaa. Organisaatioiden ollessa monirakenteisia sosiaalisten systeemien 

ja vuorovaikutusten muovaamia kokonaisuuksia, on muutosjohtajuudessa erityi-

sen tärkeää ymmärtää henkilöstön jäsenten väliset vuorovaikutussuhteet organi-

saation toiminnan kannalta. Sekä viralliset että epäviralliset vuorovaikutussuhteet 

voivat muovata organisaation toimintaa, joko suotuisaan tai epäsuotuisaan suun-

taan. Muutosjohtajuudessa tuleekin painottaa erityisesti yhteistoimintaa luotta-

muksen rakentamisessa. (Lindell 2017, 62, 65.)  

 

Erityisen haastavaa organisaatiomuutoksen aikana on, jos organisaation joh-

dossa tapahtuu muutoksia. Organisaation johdon vaihdokset edellyttävät muilta 

henkilöstön jäseniltä tutustumista, sopeutumista ja totuttelua työskentelemään 

uusien ihmisten kanssa sekä uuden luottamussuhteen rakentamista. (Savolainen 
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2015, 195.) Henkilöstön vaihdosten käynnistämille prosesseille on ominaista al-

kuvaiheen epäselvyydet työrooleissa, henkilöstön yhtenäisyyden ja luottamuk-

sen puute, huono vuorovaikutus sekä erimielisyydet ihmisten välillä. Tämä ai-

heuttaa tiettyjä haasteita muutosjohtajuudelle. (Laurila 2017, 175.) Henkilöstön 

jäsenten välinen luottamus nähdään erityisessä merkityksessä yhteishengen ja 

yhteistyön toimivuuden rakentumisessa (Aira 2012, 132). Selkeällä viestinällä yh-

teisestä muutoksen kokemuksesta voidaan vahvistaa yhteishenkeä henkilös-

tössä ja tätä kautta vahvistaa sopeutumista tilanteeseen sekä luottamuksen ra-

kentumista (Laurila 2017, 174).  

 

Olennaista muutosjohtajuudessa on ymmärtää, kuinka merkittävässä asemassa 

tiedon jakaminen, muutosviestintä sekä viralliset että epäviralliset vuorovaikutus-

suhteet, ovat toiminnan kannalta organisaatiomuutoksen aikana (Lindell 2017, 

62; Peltoniemi 2018, 222–224). Organisaatiomuutoksen läpiviemisessä luotta-

mus ja tieto ovat olennaisia tekijöitä ja ne kytkeytyvät vahvasti toisiinsa (Kinnunen 

2019, 173). Luottamuksen rakentumiseen voi vaikuttaa avoimuuden ja tiedotta-

misen lisäksi oikeudenmukaisella sekä läsnäolevalla muutosjohtajuudella. Luot-

tamuksen kehittymisen takana ovat aina luotettavat tosiasiat, joiden välittämiseen 

tarvitaan vaikuttavaa muutosviestintää. (Virtanen & Stenvall 2009, 34–35.)   

 

 

3.4 Muutosviestintä 

 

Useat tutkimukset (muun muassa Pekkola ym. 2013; Pahkin 2015; Savolainen 

2015; Laurila 2017; Lindell 2017; Peltoniemi 2018) toteavat muutosviestinnän 

merkityksellisyyden organisaatiomuutoksen onnistumisen sekä työyhteisön hy-

vinvoinnin ylläpitämisen kannalta. Organisaatiomuutoksella nähdään olevan vai-

kutuksia sekä työyhteisön ilmapiiriin, luottamukseen, johtamiseen että epävar-

muuden kokemiseen (Stenvall ym. 2007, 114) ja näihin pystytään vaikuttamaan 

vaikuttavalla muutosviestinnällä (Rosendahl ym. 2014, 108). Muutosviestinnän 

voidaankin nähdä kuvaavan yhtä aikaa meneillään olevaa muutosta sekä luo-

maan kuvaa tulevasta (Kiiskinen 2017, 126). 

 

Muutostilanteissa henkilöstön jäsenten tiedontarve kasvaa merkittävästi ja sen 

huomioiminen on välttämätöntä viestintää toteutettaessa. Henkilöstön jäsenten 
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halu keskusteluun sekä tiedon jakamiseen ja ymmärtämiseen lisääntyy. Olen-

naista on ymmärtää, mistä muutoksessa on kysymys, mitä henkilöstön jäseniltä 

odotetaan sekä mikä on heidän roolinsa muutoksen aikana. (Juholin 2013, 392–

393.) Puutteet muutosviestinnässä synnyttävät huhuja, jotka lisäävät epävar-

muutta henkilöstön jäsenissä (Turpeinen 2011, 150). 

 

Mazzei (2014) jakaa muutosviestinnän seitsemään osa-alueeseen, joiden avulla 

pystytään edistämään henkilöstön sitoutumista muutokseen ja sitä kautta lisää-

mään muutoksen onnistumista sekä työhyvinvointia. Nämä osa-alueet ovat vies-

tintäkanavien luominen, viestintäkanavien pitäminen avoimena, luottamuksen 

luominen johdon ja henkilöstön välille, johdon kommunikaatiotaitojen harjoittele-

minen, muistuttaa ja vastuullistaa henkilöstön jäseniä organisaation arvoista, yh-

teisien päämäärien ja hyötyjen esille tuominen sekä motivaation voimistaminen 

erilaisin keinoin (Mazzei 2014; O’Sullivan & Partridge 2016, 284.)  

 

Olennaista muutosviestinnässä on, että siinä käytetään moninkertaisesti normaa-

lia enemmän toistoja, viestintä on monikanavaista, pidättäydytään tosiasioissa, 

viestintä on vuorovaikutuksellista, henkilöstön jäsenet osallistetaan muutospro-

sessiin tarkoituksenmukaisella tavalla, muutoksesta tiedottaminen on ajanta-

saista ja tiedotetaan myös siitä, ettei uutta tietoa ole tullut eikä huhuille anneta 

tilaa (Kauhanen 2018; Työterveyslaitos n.d). Myös Roach (2018) ja Wolper 

(2016) korostavat mahdollisimman runsaan tiedon jakamisen merkitystä muutok-

sen aikana.  

 

Mitä suurempi muutos organisaatiossa on käynnissä sitä, enemmän tarvitaan 

viestintää. Onnistuneella muutosviestinnällä voidaan välttää kriisi ja huonosti 

viestityssä muutoksessa voidaan päätyä kriisiin. (Juholin 2017, 242–243.) Onnis-

tuneella muutosviestinnän toteuttamisella pystytään muun muassa heikentä-

mään muutosvastarintaa, koska sen avulla voidaan luoda positiivista yrityskuvaa 

ja saadaan henkilöstön jäsenet tuntemaan ylpeyttä organisaatioon kuulumisesta 

(Pahkin 2015, 62–63). 

 

Pekkolan ym. (2013, 111–113) mukaan muutosviestinnän tulee sisältää osallis-

tumisen, yhteisöllisyyden, kannustamisen ja luottamuksen osa-alueet pystyäk-
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seen lisäämään henkilöstön työhyvinvointia. Henkilöstön jäsenillä tulee olla riittä-

västi ajantasaista tietoa saatavilla erilaisten viestintäkanavien kautta sekä mah-

dollisuus aitoon vuorovaikutukseen muutokseen osallistumisen tukena. Yhteisöl-

lisyyden kokeminen edellyttää viestintäkanavien järjestelmällistä käyttöä, vaikka 

se tapahtuu enemmän epävirallisissa tapaamisissa oman lähiyhteisön kahvi-

pöytä- ja käytäväkeskusteluissa kuin työyksikön virallisissa kokouksissa. (Pek-

kola ym. 2013, 111–113.)  

 

Henkilöstön kannustaminen tulee tapahtua yksilöllisellä sekä yhteisöllisellä ta-

solla, koska henkilöstön jäsenet kaipaavat muutoksen aikana tukea ylimmältä 

johdolta, mutta myös vertaisiltaan. Luottamuksen syntymiseen vaikuttaa henki-

löstön tarve ja yksilöllinen tarve edellyttää usein kasvokkain tapahtuvaa viestin-

tää. Yhteisöllinen luottamuksen tunne syntyy parhaiten ylimmän johdon viestin-

nästä, koska se kertoo henkilöstön jäsenille johdon suhtautumisen viestimiinsä 

asioihin. (Pekkola ym. 2013, 111–113.) Onnistuneen muutosviestinnän taustalla 

ovatkin arvostuksen ja luottamuksen ilmapiiri, avoimuus, osallisuus ja yhteisölli-

syys koko organisaatiossa (Kinnunen 2019, 156). Vaikka muutosviestintä sisäl-

tää omanlaisia piiteitä, on se kuitenkin osa organisaation työyhteisöviestintää ja 

sen toteuttamisessa voidaan käyttää organisaation normaalia viestintästrategiaa 

(Juholin 2017, 244). 

 

 

3.4.1 Työyhteisöviestintä 

 

Organisaatioissa työyhteisöviestintä on 2000-luvulla noussut käytännöllisem-

mäksi käsitteeksi kuin perinteiset sisäisen viestinnän ja tiedotuksen termit, koska 

usein organisaation viestintäkanavat ulottuvat myös työyhteisön ulkopuolelle. 

Työyhteisöviestintä kuvaa moninaisemmin henkilöstön jäsenten, työn ja verkos-

tojen suhdetta, joka on nykyisillä viestintäkanavilla olennaisempaa kuin sisäinen 

viestintä tai tiedottaminen. (Malkavaara 2016, 5; Juholin 2017, 118.) 

 

Jokaisessa työyhteisössä vallitsee oma viestintäkulttuuri, joka on osa organisaa-

tiokulttuuria, organisaation yhteisen arvomaailman, perinteiden, symbolien sekä 

myyttien lisäksi (Wiio 1993, 201). Työyhteisön viestintäkulttuuri perustuu yksilöi-
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den vahvuuksien huomioimiseen ja niiden hyödyntämiseen. Viestintä on dialo-

gista ja keskustelevaa kulttuuria ilman johdettuja hierarkioita. Viestintäkulttuu-

rissa painottuu vuorovaikutus, tiedonjakaminen- ja vaihtaminen, tulkinta ja uuden 

tiedon luominen yhdessä.  Tarkoituksena on saavuttaa yksilöiden ja organisaa-

tiostrategian välinen vuoropuhelu. (Juholin 2017, 118.)  

 

Hyvässä viestintäkulttuurissa huomioidaan mahdollisimman pitkälle henkilöstön 

erilaiset valmiudet ja tavat viestiä ja tämä mahdollistaa aidosti avoimen vuorovai-

kutuksen. Lisäksi viestinnällä pyritään löytämään yhteinen päämäärä, jolloin ta-

voitteena ei ole vain vakuuttaa toisia omasta näkemyksestä vaan muidenkin nä-

kemykset huomioidaan. Tärkeää on myös ymmärtää, ettei kaikkia näkemyksiä 

voida kuitenkaan sovittaa yhteen. Hyvään viestintäkulttuuriin ei kuulu näennäinen 

kuuntelu tai viestien yksipuolinen sanelu, vaan oleellista on itsekriittisyys ja mui-

den mielipiteiden huomioiminen. (Rydenfelt & Juholin 2016, 24.) 

 

Pohjimmiltaan työyhteisöviestinnässä on kyse sanallisten ja sanattomien viestien 

lähettämisestä sekä vastaanottamisesta. Viestintätapahtuma voidaan nähdä ket-

juna, jossa luodaan, vastaanotetaan, tulkitaan ja välitetään viestejä joko kahden 

ihmisen välillä tai ryhmissä. Viestinnässä on kyse tiedon jakamisesta ja sen ta-

voitteena on päästä yhteisymmärrykseen. Organisaatioissa työyhteisöviestinnän 

onnistuminen sekä henkilöstön että esimiesten näkökulmasta on tärkeää muun 

muassa työn tehokkuuden, palveluiden laadun sekä työhyvinvoinnin kannalta. 

(Tanninen & Solin 2014, 72–73.) 

 

Organisaatiossa työyhteisöviestinnän tulee pohjautua oman organisaation tavoit-

teisiin ja niiden mahdollisiin muutoksiin. Viestinnän onnistumisen kannalta orga-

nisaatiossa tulisi olla viestintästrategia maineenhallinnan ja viestinnän tehokkuu-

den varmistamiseksi. Strateginen työyhteisöviestintä rakentuu johdetusta kes-

kustelusta, selkeästä tiedottamisesta, yhteisöllisyyden rakentamisesta ja vastuul-

lisesta vuorovaikutuksesta. (Juholin 2017, 120–122, 242.) Voidaankin puhua 

viestinnän strategisesta johtamisesta, jolla tarkoitetaan viestinnän käyttöä työka-

luna organisaation tavoitteiden saavuttamisessa. Yksinkertaisimmillaan viestin-

tästrategiassa määritellään kuka viestii, mitä, miten ja kenelle viestitään. (Koskela 

2018, 38.) 

 



20 

 

Juholin (2007) kuvaa työyhteisöviestintää kuuden eri ulottuvuuden kautta, joihin 

tulee kiinnittää huomiota viestinnän onnistumisen näkökulmasta. Nämä näkökul-

mat ovat isojen asioiden jakaminen ja keskustelu, tiedon saatavuus ja sen vaih-

taminen, tunnelma, osallistuminen ja vaikuttaminen työyhteisössä, yhdessä teke-

minen ja oppiminen sekä viestintäfoorumeiden hyödyntäminen. (Juholin 2007, 

91–94.) Tässä tutkimuksessa työyhteisöviestintä muutoksen aikana on jaettu nel-

jään osa-alueeseen, jotka ovat viestintäkanavat, viestintäkäytännöt, viestinnän 

sisältö sekä viestinnän vuorovaikutuksellisuus.  

 

 

3.4.2 Viestintäkanavat 

 

Tässä tutkimuksessa viestintäkanavat käsittävät sen, kuka viestii ja mitä kautta 

viestitään (Koskela 2018, 38). Oikeiden viestintäkanavien valinta on yksi onnis-

tuneen muutosviestinnän osa-alue. Viestintäkanavien valinnan tulee perustua or-

ganisaation mission, vision ja tavoitteiden täyttymiseen. Organisaation viestintä-

kanavien tulee tukea liiketoiminnan strategista, taktista ja operatiivista toimintaa 

eli jokainen organisaatio valitsee itselleen omaan yrityskuvaan sekä sen hetki-

seen tavoitteisiin sopivat viestimisen kanavat. (Kortejärvi, Kuronen & Ollikainen 

2008, 9–10.) Viestintäkanavien valinnassa tulee varmistaa, että ne soveltuvat 

sekä kyseisen viestin sisältöön että viestin kohderyhmään (Lohtaja-Ahonen & 

Kaihovirta-Rapo 2012, 49). Erilaisten viestintäkanavia hyödyntäminen mahdollis-

taa myös tarvittaessa asioiden jälkikäteen tarkistamisen (Ikonen 2015, 148). 

 

Organisaatioissa käytössä olevia viestintäkanavia on useita. Pekkolan ym. (2013, 

72) mukaan yleisempiä viestinnän kanavia ovat puhelin, sähköposti, intranet, 

henkilöstölehti, sisäiset tiedotteet, ilmoitustaulut, puskaradio, tiedotustilaisuudet, 

keskustelutilaisuudet, kokoukset ja palaverit, vertaisryhmätapaamiset, koulutuk-

set, kehityskeskustelut ja esimies-alaiskeskustelut. Erilaisiin viestintätilanteisiin 

sopivatkin erilaiset viestintäkanavat (Lohtaja-Ahonen & Kaihovirta-Rapo 2012, 

49).  

 

Karkeasti jaoteltuna viestintäkanavat voidaan jakaa suullisiin ja kirjallisiin kana-

viin (Lohtaja-Ahonen & Kaihovirta-Rapo 2012, 50). Hagerlund ja Kaukopuro-Kle-
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metti (2013) jakavat ne samoilla linjoilla vahvoihin ja niitä tukeviin viestintäkana-

viin. Vahvoja viestintäkanavia ovat esimies-alaiskeskustelut, tiimikeskustelut, työ-

ryhmäkeskustelut, kokoukset, seminaarit ja info- ja koulutustilaisuudet. Vahvoja 

viestintäkanavia tukevia kanavia ovat henkilöstölehti, tiedotteet, ilmoitustaulut, 

info- ja lanseeraustilanteet sekä sähköiset välineet eli intranet, sähköposti ja säh-

köiset työtilat. (Hagerlund & Kaukopuro-Klemetti 2013, 41.)  

 

Vahvoista viestintäkanavista erityisessä asemassa organisaatioiden muutosvies-

tinnässä on johtamisviestintä, joka peilautuu voimakkaasti johtamiseen ja johta-

miskäytänteisiin. Organisaation johtoon, johtoryhmän jäseniin ja esimiehiin koh-

distuu heidän persoonansa sekä asemansa kautta niin virallisia kuin emotionaa-

lisia odotuksia erityisesti muutosviestinnän yhteydessä. (Juholin 2007, 88–89; 

Kinnunen 2019, 159.) Muutosviestinnässä johdon ja esimiesten tehtävänä on 

luoda henkilöstön jäsenille yhteinen käsitys muutoksen tarpeellisuudesta avoi-

mesti tiedottamalla, koska puutteellinen johdon viestintä saattaa aiheuttaa epä-

varmuuden kasvua sekä huhujen lisääntymistä (Pekkola ym. 2013, 96–97; Ro-

sendahl ym. 2014, 126). 

 

Luotettavimpina tietolähteinä organisaatiomuutoksessa pidetään omaa esi-

miestä, työyksikön johtajaa sekä oman yksikön kokouksia. Varsinainen muutos-

viestintä koetaankin virallisimmaksi erilaisissa yksikkökokouksissa ja palave-

reissa, jotka mahdollistavat suoran kasvokkain viestinnän sekä vuorovaikutuksel-

lisuuden. (Pekkola ym. 2013, 101.) Yksikkökokousten vuorovaikutuksellisuus an-

taa mahdollisuuden syventää tietoa keskustelun, omien mielipiteiden ja kysymys-

ten esittämisen kautta (Juholin 2007, 67). Lisäksi yksikkökokouksissa johdon ja 

esimiesten on mahdollista seuloa suuresta tietomäärästä olennainen tieto koh-

dennettuna, jolloin tiedonhallinta sekä sen ymmärtäminen ei ole pelkästään yk-

sittäisen henkilöstön jäsenen vastuulla (Pennanen 2018, 51). 

 

Työyksikkökohtaiset kokoukset sekä palaverit mahdollistavat myös muutosvies-

tinnän sisällön suuntaamisen vastaanottajien kontekstiin. Yksikkökokoukset ja 

palaverit mahdollistavat sen, että asiat nähdään ja kuullaan samalla tavalla. 

Oleellista onkin ymmärtää, että viestinnän vastaanottaminen on moniulotteinen 

ilmiö, joka riippuu paitsi muutosviestinnän toteutustavasta, myös sen vastaanot-
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tajista, heidän taustatiedoistaan tai osaamisestaan. Siksi on tärkeää, että muu-

tosviestinnässä huomioidaan sen kohdentaminen erilaisille ryhmille, jotta se ta-

voittaa kaikki henkilöstön jäsenet heidän erityispiirteineen. (Juholin 2007, 67; 

Mustonen 2009, 165.) 

 

Viralliset yksikkökokoukset ja palaverit antavat myös kirjallisille viesteille, kuten 

paperisille ja sähköposti tiedotteille syvemmän merkityksen vuorovaikutukselli-

suuden kautta. Etenkin uusien toimintaohjeiden tai opeteltavien asioiden omak-

suminen vaatii yhdessä niiden läpikäymistä, eikä pelkkä kirjallinen viestintä riitä 

(Laurila 2017, 146). Virallisista lähteistä peräisin olevaa kirjallista tietoa pidetään 

luotettavana (Juholin 2007, 67), koska kirjallinen viesti välittää tiedon yhdenmu-

kaisesti ja tekstistä voi asian tarkistaa myös myöhemmin (Lohtaja-Ahonen & Kai-

hovirta-Rapo 2012, 52). Onkin oleellisen tärkeää, että muutosta käsittelevää kir-

jallista materiaalia on saatavilla (Pahkin ym. 2011, 19). Paperisia ja sähköposti 

tiedotteita tulisi kuitenkin pitää vain kasvokkain viestintää tukevina viestintäka-

navina (Hagerlund & Kaukopuro-Klemetti 2013, 41), jotka mahdollistavat par-

haimmillaan tasapuolisen ja reaaliaikaisen muutosta koskevan tiedon jakamisen 

(Laurila 2017, 148). 

 

Edellä mainitut viestinnänkanavat painottuvat viralliseen ja määrämuotoiseen 

viestintään. Virallisten kanavien lisäksi työyhteisön viestinnässä korostuu nyky-

ään myös epävirallinen ja vapaamuotoinen tapa viestiä, jolloin tiedonkulku tapah-

tuu esimerkiksi vapaamuotoisissa palavereissa, kahvihuoneessa henkilöstön jä-

seneltä toiselle tai sosiaalisen median välityksellä. (Strandman 2010, 444; Sa-

rangi & Srivastava 2012; Juholin 2013, 212–214.) Hyödyllisinä puolina näiden 

epävirallisten kanavien hyödyntämisessä on, että niissä tiedon, kuulumisien ja 

tunteiden vaihdon kautta henkilöstön jäsenet saavat selville asioista myöntei-

sessä mielessä. Kielteisinä puolina on, että ilman luotettavaa tietopohjaa olevat 

huhut ja spekulaatiot nostavat huolestuneisuuden, epävarmuuden ja pelon tun-

teita. (Juholin 2007, 64; Rosendahl ym. 2014, 126.) Lisäksi epävirallisten tapaa-

misten kautta vaikutusmahdollisuudet muutokseen koetaan heikoiksi (Pekkola 

ym. 2013, 100).   

 

Epävirallisista kanavista erityisesti luottamusmiehiltä saatavaan tietoon luotetaan 

sekä tukeudutaan muutosprosessin aikana. Lisäksi luottamusmiehien luotetaan 
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vievän henkilöstön toiveita ja pelkoja johdon tietoon. (Hagerlund & Kaukopuro-

Klemetti 2013, 37.) Myös Kukkola (2018) toteaa toimivien luottamusmiesjärjes-

telmien edesauttavan muutoksen onnistumista, koska se on osaltaan paranta-

massa työyhteisöissä yhteistoimintaa ja vuoropuhelua. Jotta luottamusmiesjär-

jestelmää olisi mahdollista hyödyntää organisaatiomuutosten suunnittelussa ja 

toteutuksessa, olisi luottamusmiehen oltava selvillä muutoksesta ja tiedon kuljet-

tava ajantasaisesti eri tahojen välillä kaikkiin suuntiin. (Kukkola 2018, 143, 147.) 

 

Organisaatiomuutoksessa ajantasaisen tiedon jakamista voidaan tukea melko 

laajastikin myös verkkoviestinnän kanavilla (Pekkola ym. 2013, 101). Suomen 

virallisen tilaston (2018) teettämän tieto- ja viestintätekniikan käyttö -tutkimuksen 

mukaan vuonna 2018 alle 55-vuotiaista lähes kaikki käyttivät internetiä ja 76% 

suomalaisista käytti sitä useasti päivän aikana. Internetiä käytettiin asioiden hoi-

tamiseen, tiedonhakuun, viestintään ja sosiaalisen median seuraamiseen. 

Vuonna 2018 suomalaisista 31% ilmoitti käyttävänsä jotain sosiaalisen median 

yhteisöpalvelua jatkuvasti sisään kirjautuneena tai useita kertoja päivässä ja 36% 

käyttäjistä ilmoitti seuraamisen liittyvän työhön. (Suomen virallinen tilasto 2018.) 

Suomalaisten yleisemmin käyttämä sosiaalisen median palvelut vuonna 2018 oli-

vat WhatsApp, YouTube, Facebook, Instagram, Twitter, Snapchat ja Messenger 

(Pönkä 2019). Vaatimus organisaatioiden internetin ja sosiaalisen median kana-

vien käytön hyödyntämisen lisäämiseen myös muutosviestinnässä onkin erittäin 

ajankohtaista, koska sen käyttö on yleistä henkilöstön jäsenten vapaa-ajalla sekä 

henkilökohtaisissa ammatillisissa verkostoissa (Kinnunen 2019, 171).   

 

Teknologiavälitteiset viestintäkanavat haastavat muun muassa luottamuksen nä-

kökulmasta perinteisen vuorovaikutuksellisen viestinnän, tarjoten uusia luotta-

muksen vahvistamismuotoja yksinkertaistamalla tukea osoittavien viestien lähet-

tämisen (Itkonen 2015, 148). Teknologiavälitteisen viestinnän, sähköpostin, in-

ternetin sekä sosiaalisen median hyödyntämisen haasteena kuitenkin on, että nii-

den käytön tulisi olla osa työrutiineja. Tällaisen rutiininomaisen käytön on saavut-

tanut lähinnä sähköposti, muiden viestintäkanavien kohdalla tilanne on useinkin 

toinen. Käytettävien teknologiavälitteisteen viestintäkanavien tulisikin sulautua 

olemassa oleviin toimintatapoihin mahdollisimman hyvin, että niiden käytöstä tu-

lisi osa työrutiineja ja ne hyväksyttäisiin käyttökelpoiseksi työkaluksi myös orga-

nisaatioiden muutosviestinnässä. (Aira 2012, 89–90.) 
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3.4.3 Viestintäkäytännöt 

 

Viestintäkäytäntöjä tarkastellessa pyritään näkemään, miten organisaatiossa 

viestitään (Koskela 2018, 38). Viestintäkäytännöissä saattaa organisaation sisäl-

läkin olla eroavaisuuksia muun muassa eri työyksiköiden tai eri ammattiryhmien 

välillä ja esimiehen rooli on luoda oikeat viestintäkäytännöt merkitysten sisäistä-

miseen nämä eroavaisuuden huomioiden (Peltoniemi 2018, 216). Muutokseen 

liittyvien asioiden käsittelystä tuleekin huolehtia organisaation eri työyksiköissä 

esimiehen johdolla (Juholin 2013, 392). Etenkin muutosprosessin alkuvaiheessa 

esimiesten toteuttamat viestintäkäytännöt ja menettelytavat luovat joko luotta-

musta tai epäluottamusta esimiesten toimintaan (Stenvall ym. 2007, 74). 

 

Muutosprosessin aikana henkilöstölle tulee antaa tietoa muutoksesta mahdolli-

simman tosiaikaisesti (Juholin 2013, 392). Etenkin käytännön toimintaan liitty-

vistä muutoksista tulisi viestiä mahdollisimman varhaisessa vaiheessa ja mielel-

lään ennakoivasti (Laurila 2017, 148). Mahdollisimman varhainen muutokseen 

liittyvän tiedon jakaminen on johdon vastuulla ja sillä pystytään antamaan henki-

löstölle aikaa valmistautua muutokseen (Turpeinen 2011, 150). Yksi oleellinen 

osa muutosviestinnän hallinnassa on viestinnän ja viestien oikea ajoittaminen 

(Kinnunen 2019, 167), joka edellyttää johdolta ja esimiehiltä muutoksen etenemi-

sen seuraamista sekä käytännön tasolla että muutoksen tuomien tunteiden nä-

kökulmasta (Laurila 2017, 148).   

 

Tunnekokemukset, joita muutosprosessi aiheuttaa, saattavat vaihdella epäluot-

tamuksen tai ahdistuksen kautta mahdollisuuksien aiheuttamaan innostukseen. 

Tunnekokemukset saattavat heijastua jopa henkilöstön välisiin suhteisiin. Tunne-

tilojen jakamisen ja ristiriitaisten tunteiden käsittelyn mahdollistaminen sekä esi-

miehen että muiden henkilöstön jäsenten kesken onkin merkittävä tuen muoto 

muutoksen aikana ja vahvistaa henkilöstön turvallisuudentunnetta. Etenkin mah-

dollisuus kahdenkeskisiin keskusteluihin esimiehen kanssa on tärkeää. (Laurila 

2017, 175–176, 183.) Esimiehen kanssa kahdenkeskisten keskustelujen tiede-

tään myös lisäävän työhyvinvointia muutoksen aikana (Pahkin 2015, 74).   
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Muutosprosessin eri vaiheissa esimiehiltä odotetaan tilannesidonnaista säännöl-

listä, avointa, rehellistä ja selkeäkielistä muutosviestintää. Merkittävää on riittä-

vän ja olennaisen tiedon välittäminen, tilanteiden muutoksista tiedottaminen sekä 

myös viestiminen keskeneräisistä asioista. (Lammassaari 2014, 187; Laurila 

2017, 148.) Riittävän ja olennaisen tiedon välittäminen edellyttää pääviestien si-

sällön selkeyttä sekä saman viestin toistamista yhteneväisesti ja säännöllisesti 

myös eri tilanteissa (Kinnunen 2019, 155). Toistoilla mahdollistetaan kohderyh-

mälle uskottavan kuvan muodostuminen sekä sen vaatimien tekojen merkityksen 

ymmärtäminen, joka muodostuu viestinnän sisällön ymmärtämisen kautta (Pelto-

niemi 2018, 215). 

 

 

3.4.4 Viestinnän sisältö 

 

Viestinnän sisältö käsittää sen, mitä organisaatiossa viestitään (Koskela 2018, 

38). Organisaatiomuutoksen onnistumisen näkökulmasta on oleellisen tärkeää, 

että henkilöstön jäsenet ymmärtävät muutosprosessin sekä sen etenemisen. 

Liian nopealla ja aktiivisella muutoksella voidaan saada henkilöstön jäsenissä ai-

kaiseksi epätoivottuja tunteita. Muutosta kohtaan voidaan tuntea vihaa, vastus-

tusta ja jopa masennusta. Näitä tuntemuksia voidaan käsitellä yhteisen ymmär-

ryksen avulla ja niistä on tärkeä päästä eteenpäin muutoksen hyväksymiseen ja 

uusien merkitysten löytämiseen. (Lammassaari 2014, 188.) Yhteisen ymmärryk-

sen sekä merkitysten saamisen kautta syntyy myös yhteinen toiminta (Peltoniemi 

2018, 213). 

 

Muutoksen ymmärtäminen edellyttää, että sen tarve on hyvin perusteltu eli muu-

toksen taustatekijät sekä sillä saavutettava hyöty on tuotu selkeästi esiin. Yksit-

täisen henkilöstön jäsenen näkökulmasta ei pelkistä suurista linjoista viestiminen 

riitä perusteluiksi muutokselle. (Laurila 2017, 166, 168.) Muutosviestinnässä tu-

lee kiinnittää huomiota, myös kenelle viesti on tarkoitettu ja onko se sisällöltään 

henkilöstön sitoutumisen kannalta olennaista. Liian teoreettinen ja yleinen tieto 

voi kuormittaa entisestään henkilöstöä. (Juholin 2007, 43–44.) Sisällöltään liialli-

nen tietotulva ja siitä oleellisen poimiminen saattaa osoittautua haasteelliseksi, 
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jos riittäviä voimavaroja sen hallintaan ei ole (Pennanen 2018, 50–51). Tilanne-

kuvan yksityiskohtainen selkiytys ja tulkinta auttaakin hahmottamaan myös laa-

jempia kokonaisuuksia (Kinnunen 2019, 165).  

 

Tiedon jakaminen konkreettisista muutoksen vaikutuksista työtehtäviin sekä or-

ganisaation toimintaan tulee olla täsmällistä ja jäsenneltyä. Henkilöstöä kosket-

tavista tärkeistä asioista tulee saada riittävästi tietoa varhaisessa vaiheessa, 

koska epätietoisuus johtaa helposti pelkoa ja levottomuutta aiheuttaviin huhumyl-

lyihin tai väärinkäsityksiin. Lisäksi puutteellinen tieto saattaa aiheuttaa todellisiin 

olosuhteisiin nähden turhaa turvattomuutta henkilöstön jäsenissä ja jopa heiken-

tää työtehoa. (Laurila 2017, 150–151.) Etenkin muutosprosessin alkuvaiheessa 

henkilöstön jäsenet saattavat kantaa huolta toisaalta koko työyhteisön tulevai-

suudesta, mutta myös hyvin käytännönläheisistä muutoksista omassa työsken-

telyssä, kuten työsuhteiden jatkuvuudesta, työnkuvan tai palkkauksen muutok-

sista (Stenvall ym. 2007, 107–108). 

 

 

3.4.5 Viestinnän vuorovaikutuksellisuus 

 

Viestinnän vuorovaikutuksellisuus kuvaa kenelle ja kuinka kaksisuuntaisesti or-

ganisaatiossa viestitään (Koskela 2018, 38). Tässä tutkimuksessa sillä tarkoite-

taan johdon, esimiesten ja henkilöstön välistä kahdensuuntaista, toistensa ym-

märtämiseen tähtäävää viestintää. Vuorovaikutuksella on suuri vaikutus työyhtei-

sön ilmapiiriin, konflikteihin ja hyvinvointiin (Laajalahti 2014, 327). Erityisesti hy-

vät johtamiskokemukset sitoutuvat erilaisiin henkilöstön jäsenten välisiin vuoro-

vaikutustilanteisiin (Nuutinen, Heikkilä-Tammi, Manka & Bordi 2013, 99). Onnis-

tunut vuorovaikutus edellyttää kaikilta organisaation jäseniltä kognitiivisia perus-

valmiuksia, joita ovat muistaminen, ajattelukyky, keskittymiskyky, ympäristön ha-

vainnointikyky, kyky arvioida ja yhdistää vastaanotettavaa informaatiota. Tämän 

lisäksi henkilöllä tulee olla valmiudet viestinnän tuottamiseen ja tulkintaan, joita 

ovat kyky säädellä, tuottaa, havaita ja tulkita sekä sanallista että sanatonta vies-

tintää. (Laajalahti 2014, 125.) 

 

Muutoksen onnistumisen kannalta erityisasemaan nousee johdon ja henkilöstön 

välinen vuorovaikutus, asenne rajapintojen välistä viestintää sekä osallistumista 
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kohtaan (Rosendahl ym. 2014, 101; Kinnunen 2019, 160). Yhdensuuntainen yl-

häältä alas tiedottaminen ei luo ymmärtämystä eikä sitoutumista muutokseen 

(Kinnunen 2019, 166). Johdon ja esimiesten selkeä vuorovaikutuksellinen vies-

tintä, yhtenäisyyden korostaminen sekä yhdessä tekeminen, kuten työyksiköiden 

ja organisaation kokouksiin osallistumien, edistää myös yhteisen kokemuksen 

tunnetta (Peltoniemi 2018, 208). Tällä tavoin jaettu tieto antaa asioille ja ilmiöille 

merkityksen, joka taas lisää yhteisymmärrystä sekä sitoutumista muutokseen 

(Kinnunen 2019, 166). 

 

Erittäin tärkeää on kaikkien ymmärtää, miksi organisaatiomuutos toteutetaan 

(Bull & Brown 2012, 14). Muutoksen ymmärtäminen hyödyllisessä mielessä mer-

kityksellisenä omalle työskentelylle auttaa muodostamaan myönteisen kannan 

muutokselle (Pahkin 2015, 61; Savolainen 2015, 200). Esimiesten työskentely-

kenttä usein muutosviestinnässäkin on toimia johdon ja henkilöstön välillä. Pys-

tyäkseen vahvistamaan henkilöstön käsitystä muutoksen hyödyllisyydestä vuo-

rovaikutuksen avulla esimiehet tarvitsevat paljon tietoa muutoksesta ylemmältä 

johdolta. Lisäksi esimiehen tulee olla täysin sitoutunut muutokseen kyetäkseen 

kohtaamaan henkilöstössä mahdollisesti esiin nousevia erilaisia muutokseen 

kuuluvia tunteita. Vuorovaikutuksellisesti esimiehen tulee pystyä tasoittamaan ti-

lannetta luotettavien tosiasioiden avulla. (Pekkola ym. 2013, 101–103.)  

 

Erilaisilla vuorovaikutuksellisilla käytännöillä kyetään tukemaan organisaa-

tiomuutoksen aikana työhyvinvointia huomioimalla eri-ikäisille henkilöstön jäse-

nille ominaisia näkemyksiä. Erityisesti nuorten kohdalla korostuu koko työyhtei-

sön ohjaava, läsnä oleva ja vuorovaikutteinen johtamistapa, jolloin on mahdollista 

tuoda esiin omia näkemyksiä. Keski-ikäisillä taas muutostilanteissa korostuu kes-

kusteleva ja vaikutusmahdollisuuksia tarjoava johtamistyyli. Vanhempien henki-

löstön jäsenten kohdalla painottuu kokemusta ja ammattitaitoa arvostava johta-

mistyyli. (Nuutinen ym. 2013, 101–103.) 

 

Vuorovaikutuksellisuuden näkökulmasta henkilöstön jäsenillä tulee tarjota mah-

dollisuus osallistua tarkoituksenmukaiseen keskusteluun muutoksesta sekä 

mahdollisuus antaa palautetta muutokseen liittyvistä asioista yksilöllisesti (Bull & 

Brown 2012, 14). Ikosen (2015) mukaan luottamus rakentuu juuri kuuntelemisen 
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ja kuulluksi tulemisen kautta. Kuuntelemisen merkitys korostuu johdon ja henki-

löstön välisen arvostuksen sekä kunnioittamisen tunteen luomisessa. Vaikuttava 

kuuntelu ei välttämättä kuitenkaan tarkoita vaativia keskusteluja, vaan näyttäytyy 

arjen pienissä teoissa, joissa osapuolet osoittavat kuulevansa toisen toiveita ja 

odotuksia. Lisäksi vaikuttava kuunteleminen on mahdollisuus varmistaa yhteinen 

ymmärrys ja välttää näin väärinkäsitysten syntyminen tiedon jakamisessa. (Iko-

nen 2015, 140.) 

 

Aira (2012, 132) näkee, että vaikuttavalla kuuntelemisella sekä panostamalla 

vuorovaikutussuhteisiin on mahdollista päästä käsiksi myös henkilöstössä koh-

dattuihin haasteisiin. Vuorovaikutuksellisten suhteiden kautta pysytään havain-

noimaan erilaisia näkökantoja muutokseen ja näin vaikuttamaan muutoksen 

mahdollisesti tuomiin negatiivisiin tunteisiin jo etukäteen. Erityisesti muutosvas-

tarintaa aiheuttavaa pelkoa tuntematonta kohtaan kyetään lievittämään tai jopa 

poistamaan, jos niistä keskustellaan ajoissa. (Rosendahl ym. 2014, 107–108.) 

Usein pelot kumpuavat sekä vahvistuvat juuri vaikenemisesta ja puhumattomuu-

desta (Ikonen 2015, 142). Muutokseen mahdollisesti liittyvien pelkojen käsittely 

ja niiden poistamiseen pyrkiminen vuorovaikutuksen avulla on ensisijaisesti esi-

miesten tehtävä (Lammassaari 2014, 187). 

 

Onnistuneen organisaatiomuutoksen kannalta on henkilöstön jäsenten mukaan 

ottaminen heitä koskevaan päätöksentekoon merkittävää (Bull & Brown 2012, 

14). Toisaalta on todettu, että toisille henkilöstön jäsenille on tärkeää osallistua ja 

vaikuttaa omaa työtään koskeviin asioihin, mutta toiset haluavat mieluummin olla 

osallistumatta ja jättää vastuun kantamisen muille. Oleellista onkin yksittäisen 

henkilöstön jäsenen valinnan mahdollisuus. (Pennanen 2018, 53.)  

 

Huolimatta henkilöstön jäsenien halukkuudesta osallistua muutokseen, tulisi jo-

kaiselle muodostua näkemys muutosta koskevasta mahdollisimman tasapuoli-

sesta, puolueettomasta ja objektiivisesta päätöksenteosta. Osallistumisen mah-

dollistamisella viestitään, että jokaisella henkilöstön jäsenellä on yhtäläinen mah-

dollisuus vaikuttaa esimerkiksi henkilöstön siirtoihin tai nimityksiin, eikä kenen-

kään yksittäisen henkilön intressit, asenteet tai ennakkoluulot vaikuta päätöksen-

tekoon. (Laurila 2017, 164–165.) 
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Päätöksenteon oikeudenmukaisuuden kokemukseen vaikuttavia menettelyta-

poja ovat muun muassa oikeus sanoa mielipiteensä itseään koskevissa asioissa, 

päätösten johdonmukaisuus sekä se, että päätöksistä perusteista saa halutes-

saan lisätietoa (Kumpulainen 2013, 207). Mahdollisuudella osallistua päätöksen-

tekoon pystytään vaikuttamaan myös henkilöstön kokemukseen muutoksesta. 

Vaikka henkilöstön jäsenen mielessä muutos näyttäytyisi haitallisena, edesauttaa 

vaikutusmahdollisuuksien tarjoaminen muutoksen hyväksymistä. (Savolainen 

2015, 200.)  

 

Muutosprosessin edetessä mahdolliset ristiriitatilanteet tulisi hyväksyä ja käsitellä 

enemmän rikastuttavana kuin haittaavana tekijänä. Muutoksesta aiheutuneet ris-

tiriitatilanteet tulee purkaa niin, että niihin etsitään yhdessä ratkaisuja. (Lammas-

saari 2014, 187.) Erittäin merkittävää siinä on johdon ja esimiesten vuorovaiku-

tuksellisella viestinnällä julkituomien arvojen sekä todellisen toiminnan välinen 

yhdenmukaisuus (Kumpulainen 2013, 209). Arvostusta ja luottamusta ei nosteta 

esiin vain puheissa vaan se osoitetaan todellisella toiminnalla. Luottamuksen ja 

arvostuksen kokemusta rapauttaa etenkin reagoimattomuus ja passiivisuus vuo-

rovaikutusta kohtaan. Jopa tahaton reagoimattomuus saattaa aiheuttaa petty-

myksiä sekä luottamuksen rapautumista johdon, esimiesten ja henkilöstön välillä. 

(Ikonen 2015, 143–144.)  

 

Organisaatiomuutoksessa on merkittävää ymmärtää myös henkilöstön jäsenten 

omat roolit (Bull & Brown 2012, 14). Toimivat vuorovaikutussuhteet edistävät 

koko henkilöstön yhteisöllisyyttä kasvattamalla työyhteisön sosiaalista pääomaa 

eli luottamusta ja vastavuoroisuutta. Vaikka esimiehellä on muutosjohtajana mer-

kittävä rooli laadukkaan vuorovaikutuksellisen viestinnän rakentamisessa ja yllä-

pitämisessä muutoksen aikana, on myös kaikilla henkilöstön jäsenillä mahdolli-

suus tukea muutosjohtajuuden onnistumista työyhteisössä. Henkilöstön jäsenten 

työyhteisötaitoihin kuuluu muun muassa vuorovaikutuksen ylläpitäminen suh-

teessa esimieheen ja henkilöstöön. Vuorovaikutuksen ylläpitäminen tarkoittaa 

tässä yhteydessä rehellisestä kaksisuuntaisesta vuorovaikutuksellisesta tiedon-

kulusta huolehtimista ja yhteishengen ylläpitämistä. (Nuutinen ym. 2013, 100).  
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN 

 

 

4.1 Tutkimuksen kohdeorganisaatio 

 

Tämän tutkimuksen kohdeorganisaatio oli pirkanmaalainen yhdistys, jonka toi-

minta alkoi jo vuonna 1881. Virallisesti se kuitenkin perustettiin vasta vuonna 

1907 ja alkuvaiheessa sen pääasialliset toiminnat olivat vaikeuksissa olevien ih-

misten auttaminen sekä pyhäkoulutyö. Keskipisteenä on ollut alusta lähtien toi-

minta lasten sekä ikäihmisten kanssa ja 1960-luvulta lähtien myös työ kehitys-

vammaisten kanssa. Toimintavuosiensa aikana kohdeorganisaatiolla on ollut erit-

täin monipuolisesti erilaisia ihmisiä eri elämänvaiheissa tukevaa sosiaalipuolen 

toimintaa. (TKL ry n.d.) 

 

Tutkimushetkellä kohdeorganisaatio tuotti julkista palveluntuotantoa täydentäviä 

palveluita yhteistyössä pääasiassa Tampereen kaupungin, mutta myös muiden 

palveluntuottajien kanssa. Kohdeorganisaatiossa on tarjolla ikäihmisille palvelu-

asumis- sekä päivätoimintaa kolmessa eri toimipisteessä ja yhdessä toimipis-

teessä on asumis- ja toimintapalveluita kehitysvammaisille. Ravintolapalveluita 

tarjoavat kolme eri ravintolaa ja keittiötä. Lisäksi kohdeorganisaatiolla on hyvin 

paljon erilaisia tukipalveluita, virkistystoimintaa ja kerhoja ikäihmisille, kehitys-

vammaisille, lapsiperheille sekä päihde- ja mielenterveyskuntoutujille. Muiden 

palveluidensa ohella organisaatiolla on toimintaa koordinoidun vapaaehtoistoi-

minnan kautta. Kohdeorganisaation tarjoamat palvelut tuotetaan pääsääntöisesti 

omissa omistuksissa olevissa kiinteistöissä. (TKL ry:n vuosikertomus 2018, 4–9.)  

 

Tällä hetkellä kohdeorganisaatio toimii yleishyödyllisenä, voittoa tavoittelematto-

mana sosiaalipalvelualan yhdistyksenä, jonka toiminnasta vastaa hallitus, valio-

kunnat, johtoryhmä ja laajennettu johtoryhmä. Kohdeorganisaation palveluk-

sessa vuonna 2018 oli 258 eri alojen ammattilaista. Organisaatiossa panostetaan 

voimakkaasti jatkuvaan henkilöstön ammattitaidon ylläpitämiseen ja koulutuk-

seen sekä toiminnan kehittämiseen. (TKL ry:n vuosikertomus 2018, 3, 11–12.) 

 

Kohdeorganisaatiossa tulee tapahtumaan suuri organisaatiomuutos, kun se yhti-

öittää osan palveluntuotannostaan. Organisaatiomuutoksen myötä yhdistyksen 
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toimintatavat muuttuvat osakeyhtiön toimintatavoiksi. Yhtiöittämisestä huolimatta 

koko henkilöstö jatkaa vanhoina työntekijöinä, ainoastaan kohdeorganisaation 

nimi muuttuu ja henkilöstön kanssa solmitaan mahdollisesti uudet työsopimukset. 

Yhtiöittämisestä on tiedotettu organisaation henkilöstöä yhteisellä tiedotustilai-

suudella, lähetetty tiedote sekä pidetty pienempiä yksikkökohtaisia tiedotustilai-

suuksia ja palavereita. Tiedottamisesta huolimatta henkilöstön joukossa on esiin-

tynyt samanlaisia tunteita kuin usein organisaatiomuutoksen yhteydessä on ha-

vaittu koettavan. (Lahtinen 2019.) 

 

 

4.2 Tutkimuksen metodologiset lähtökohdat 

 

Keskeinen osa tutkimuksen toteuttamista on sen menetelmällisten ratkaisujen 

pohdinta. Valitut menetelmät määrittää tutkittava ilmiö eli miten etsittyä tietoa ta-

voitellaan ja perustellaan. (Kankkunen & Vehviläinen-Julkunen 2013, 15, 17.) 

Tämä opinnäytetyönä tehtävä tutkimus toteutettiin määrällisellä eli kvantitatiivi-

sella menetelmällä, koska sen tarkoituksena oli kuvailla kohdeorganisaation koko 

henkilöstön käsityksiä muutosviestinnästä organisaatiomuutoksen aikana. Tutki-

mus oli luonteeltaan kuvaileva, koska sen tavoitteena oli antaa perusteltua lisä-

tietoa tutkittavasta ilmiöstä sekä tehdä ilmiö aiempaa ymmärrettävämmäksi ja 

selvemmäksi (Vilkka 2007,20). 

 

Määrällisen menetelmän tarkoituksena on kuvata laajan joukon käsityksiä tutkit-

tavasta ilmiöstä sekä tarkastella sen kautta muuttujien välisiä suhteita (Heikkilä 

2014, 15). Muuttujilla tarkoitetaan tutkittavan ilmiön sellaisia ominaisuuksia, jotka 

ovat luontevasti mitattavissa erilaisilla arvoilla (Nummenmaa 2011, 38). Määrälli-

sellä tutkimuksella pyritään selvittämään kysymyksiä, jotka liittyvät lukumääriin 

sekä prosenttiosuuksiin ja se edellyttää riittävän suurta sekä edustavaa otosta 

tutkittavasta ilmiöstä. (Heikkilä 2014, 15.)  

 

Tutkimusaineisto määrällisessä tutkimuksessa kerätään usein strukturoiduilla ky-

selylomakkeilla. Kyselylomakkeilla tutkittavaa ilmiötä mitataan numeeristen mit-

tareiden avulla ja pyritään selvittämään myös asioiden välisiä riippuvuuksia tai 
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muutoksia, joita ilmiössä on tapahtunut. Tutkimusaineistosta saatuja tuloksia py-

ritään tilastollisen päättelyn keinoin yleistämään laajempaan joukkoon ja tätä 

kautta kuvailemaan tutkittavan ilmiön olemassa oleva tilanne. (Heikkilä 2014, 15.)    

 

Määrällisen tutkimuksen perustana ovat aina tutkittavaa ilmiötä selittävät teoriat 

(Kananen 2014, 133). Teoriatasolla ilmiön hahmottaminen on lähtökohta sen teo-

reettiselle käsitteellistämiselle. Teoreettisten käsitteiden kautta pyritään tavoitta-

maan ilmiön syvin olemus ja näin mahdollistaa eri asioiden suhteiden sekä yh-

teyksien ymmärtäminen. Teoreettisen käsitteen kielellinen kuvaus on määri-

telmä, joka täsmentää käsitteen ja antaa sille kielellisen merkityksen. Kun teo-

reettisen käsitteet ovat määritelty, pyritään ne operationalisoimaan mitattavaan 

muotoon eli selvittämään, miten käsitettä tullaan mittaamaan. Ymmärrys ilmiöstä 

mahdollistaa sen pilkkomisen mitattaviksi osioiksi ja tätä kautta yksityiskohtaisten 

kysymysten laatimisen, joka on perustana kyselylle tiedonkeruumenetelmänä. 

(Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2014, 146,152, 154–155; Kananen 2014, 133.)   

 

Määrällisessä tutkimuksessa mittaamisella tarkoitetaan tutkimusaineiston kerää-

mistä (Nummenmaa 2011, 37) eli yksinkertaisesti tietyn asian kysymistä tietyllä 

tavalla (Valli 2015, 31). Kerättäessä tutkimusaineisto kyselylomakkeella on kysy-

mysten laatiminen toteutettavan tutkimuksen perusta (Valli 2015, 41–42). Mit-

tayksikköinä kyselylomakkeissa käytetään lukuja, jotka aineiston keruun jälkeen 

käsitellään tilasto-ohjelmalla (Kananen 2008, 16). Määrällisen tutkimuksen ai-

neiston analysoinnissa on käytettävissä erilaisia analysointimenetelmiä, jotka ei-

vät määräydy automaattisesti tietyn säännön mukaan (Hirsjärvi ym. 2014, 223) 

vaan niiden valintaan vaikuttavat tutkimuksessa käytetyt mittarit sekä niiden mit-

taustasot (Kananen 2008, 51). Kyselylomakkeen kysymykset on laadittu ratkai-

semaan tutkimuskysymys (Kananen 2014, 299), joten tilasto-ohjelman luomien 

teknisten rajoitteiden lisäksi analysointimenetelmien valintaan vaikuttavat tutki-

muskysymys ja itse tutkittava ilmiö (Kananen 2008, 51). 

 

Tutkimusaineiston analysoimisen jälkeen on analyysin tulokset vielä tulkittava ja 

selitettävä. Tutkimustulosten tulkinnassa pyritään pohtimaan ja selkiyttämään 

analyysissa esiin nousseita merkityksiä. Lisäksi tutkimustuloksista laaditaan syn-

teesejä, joissa kootaan yhteen pääseikat ja annetaan vastaus asetettuihin tutki-

muskysymyksiin. Laadittujen synteesien pohjalta muodostetaan johtopäätökset, 
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joissa pohditaan tutkimustulosten merkitystä sekä tutkimusalueella että laajem-

masta näkökulmasta. (Hirsjärvi ym. 2014, 229.) Kuviossa 3 on esitettynä määräl-

lisen tutkimuksen tutkimusprosessi Kanasen (2014) mukaan.  

 

 

KUVIO 3. Määrällisen tutkimuksen tutkimusprosessi (mukaillen Kananen 2014, 
113) 
 

Määrällisen mittaamisen lisäksi tässä tutkimuksessa kysyttiin avoin kysymys, 

jolla haluttiin vastaajien omia kuvauksia rajatusta aiheesta. Avoimella kysymyk-

sellä ei tavoiteltu yleistettävyyttä samassa merkityksessä kuin muilla tutkimusky-

symyksillä (Vilkka 2015, 150) vaan tavoitteena oli lisätä ymmärtämystä (Kankku-

nen & Vehviläinen-Julkunen 2013, 74) ja paljastaa tosiasioita tutkittavasta ilmi-

östä (Hirsjärvi ym. 2014, 161). Avoimen kysymyksen tavoitteena oli nostaa esiin 

tutkimuksen kannalta merkityksellisiä asioita, joita tulee huomioida tutkimustulok-

sia hyödynnettäessä.   

 

Avoimen kysymyksen vastaukset analysoitiin teemoittelemalla eli temaattisella 

analyysilla, jota usein käytetään määrällisen tutkimuksen yhteydessä esitettävän 

avoimen kysymyksen analysoinnissa (Valli 2015, 71). Temaattinen analyysi on 

menetelmä tutkimusaineiston olennaisten aihepiirien eli teemojen tunnistami-

seen ja analysointiin (Braun & Clarke 2006, 6). Analyysissa käytettiin deduktii-

vista eli teorialähtöistä lähestymistapaa, koska tarkoituksena oli nostaa esiin tut-

kimuskysymystä valaisevia asioita tutkimusaineiston ja teorian välisen vuoropu-

helun avulla (Vaismorandi, Turunen & Bondas 2013, 401). Viitekehyksenä toimi 
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tässä tutkimuksessa käytetyt teoriat, joita tarkasteltiin suhteessa kerättyyn tutki-

musaineistoon (Tuomi & Sarajärvi 2018, 143). 

 

Temaattisessa analyysissä tulee ennen aloitusta olla selvillä, mitä tutkimusaineis-

tosta haetaan, että pystytään tunnistamaan analyysia ohjaavat johtoajatukset 

(Tuomi & Sarajärvi 2018, 142). Analyysiprosessi aloitetaan tutustumalla tutkimus-

aineistoon, tekemällä muistiinpanoja ja hahmottamalla alustavia ideoita teema-

alueiksi. Aineistosta koodataan mielenkiintoisia ominaisuuksia ja niiden avulla 

luodaan alkukoodeja, joiden tietoja verrataan keskenään. Alkukoodien perus-

teella haetaan teemoja, joiden alle kerätään aineistosta kaikki aiheeseen liittyvät 

tiedot. Teemat tarkistetaan ja varmistetaan, että ne sopivat koodattuihin ominai-

suuksiin. Teemojen pohjalta luodaan niiden temaattinen kartta (mind-map). Li-

säksi teemat määritellään selkeästi ja nimetään kunkin teeman mukaisesti. 

(Braun & Clarke 2006, 16–23; Vaismorandi ym. 2013, 401–402; Tuomi & Sara-

järvi 2018, 142.) 

 

Temaattinen analyysiprosessi ei toimi täysin suoraviivaisesti tai vaiheittain vaan 

siihen kuuluu jatkuva edestakainen liike tutkimusaineiston, koodattujen ominai-

suuksien ja jo analysoidun aineiston välillä (Braun & Clarke 2006, 15). Kehitetty-

jen teemojen ja temaattisen kartan luominen itsessään ei vielä riitä, vaan niiden 

pohjalta on pyrittävä laatimaan synteesejä, jotka kokoava pääseikat yhteen ja 

tarjoavat vastauksen tutkimuskysymykseen. Laaditut synteesit toimivat perus-

tana tutkimuksen johtopäätöksille. (Braun & Clarke 2006, 23–24; Hirsjärvi ym. 

2014, 230.) 

 

 

4.3 Tutkimus aineiston kerääminen 

 

Tämä opinnäytetyönä tehtävä tutkimus toteutettiin kyselytutkimuksena, joka on 

yleisimmin käytetty aineistonkeräämismenetelmä määrällisissä tutkimuksissa 

(Kankkunen & Vehviläinen-Julkunen 2013, 114). Kyselytutkimuksissa olennainen 

osatekijä on kyselylomake ja sen rakentaminen (Heikkilä 2014, 45), koska lomak-

keen kysymyksillä tulee saada vastaus asetettuihin tutkimuskysymyksiin (Valli 

2015, 42). Tämän tutkimuksen aineiston keräämistä varten ei löydetty valmista 
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mittaria, joka olisi suoraan vastannut asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Tutkitta-

vaa ilmiötä mittaavia valmiita mittareita arvioitiin huolellisesti, mutta mitkään niistä 

eivät olleet suoraan sovellettavissa tai muokattavissa tutkimuskysymyksen rat-

kaisemiseksi. Tästä syystä tutkimusta varten rakennettiin oma mittari. Oman mit-

tarin rakentamisessa käytettiin ideoinnin pohjana Nikolan (2016) ylemmän am-

mattikorkeakoulun opinnäytetyössä sekä Elorannan ja Tannisen (2007) pro 

gradu -tutkielmassa käyttämiä kyselylomakkeita.  

 

Kyselylomakkeen mittarin rakentaminen vaatii tutkittavan ilmiön seikkaperäistä 

tuntemusta ja ilmiötä kuvaavien käsitteiden määrittelyä, jotta siitä voidaan laatia 

tarkkoja kysymyksiä sekä valmiita vastausvaihtoehtoja (Kananen 2015, 202). 

Jotta tutkimusta varten määritellyt teoreettiset käsitteet saatiin mitattavaan muo-

toon, ne jouduttiin operationalisoimaan eli muuttamaan mitattavaan muotoon 

(Hirsjärvi ym. 2014, 154). Aikaisemman tutkimustiedon perusteella tutkimuk-

sessa esitettävien kysymysten keskeisiksi osa-alueiksi nousivat viestintäkanavat, 

viestintäkäytännöt, viestinnän sisältö sekä viestinnän vuorovaikutuksellisuus. 

Osa-alueiden sisälle muodostui operationalisoituja väittämiä eli muuttujia. Esi-

merkkejä tutkimuksessa esitettävien kysymysten operationalisoinnista taulu-

kossa 1.  

 

TAULUKKO 1. Esimerkki operationalisoinnista 

Alkuperäinen ilmaisu Operationalisoitu ilmaisu 

”Viestien ajoituksesta on tullut merkit-
tävä osa viestinnällistä osaamista si-
sällön ja kanavien hallinnan rinnalla” 
(Kinnunen 2019, 167). 

Viestintäkäytännöt:  

• Viestintä on ollut oikea-ai-
kaista? 

”Monet vastaajat pitivät tärkeänä sitä, 
että esimies ottaa huomioon alais-
tensa mielipiteet heidän työtään kos-
kevien muutosten suunnittelussa. 
Päätöksenteon lopputuloksella ja 
osallisuudella päätöksentekoon ei 
edes välttämättä koettu olevan merki-
tystä, vaan pikemminkin mahdollisuu-
della saada esittää avoimesti omia nä-
kemyksiään ja tulla aidosti kuulluksi.” 
(Laurila 2017, 155.) 

Viestinnän vuorovaikutuksellisuus:  

• Henkilöstöä on kannustettu ot-
tamaan kantaa muutokseen? 

• Henkilöstö on päässyt vaikutta-
maan omaan työhönsä liittyviin 
muutoksiin? 

”Tietoa halutiin ja etsittiin eri tietoläh-
teistä” (Pekkola, Pedak & Aula 2013, 
100). 

Viestintäkanavat: 

• Mitä kautta toivoisit saavasi tie-
toa muutoksen aikana? 
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Operationalisointi on aina teoreettisten käsitysten tulkintaa (Hirsjärvi ym. 2014, 

157) ja edellyttää tutkimuksen kohderyhmän eli perusjoukon tuntemusta, jotta 

voidaan varmistaa käsitysten siirtyminen mittariin kohderyhmän ymmärrettävälle 

tasolle (Vilkka 2015, 102). Kysymysten rakentamisessa otettiin huomioon, että 

vastaajat tekevät aina oman tulkintansa kysymyksistä (Pahkinen 2012, 218–

219). Tutkimuslomakkeen kysymyksistä (Liite 2) ja vastausvaihtoehdoista muo-

toiltiin mahdollisimman selkeästi määriteltyjä sekä yksiselitteisiä (Valli 2015, 42).   

 

Kyselylomakkeen alkuun sijoitettiin taustamuuttujia eli selittäviä tekijöitä tieduste-

levat kysymykset, joita oli yhteensä kolmetoista. Taustamuuttujat määriteltiin tut-

kimuskysymysten perusteella arvioimalla niitä tekijöitä, joilla uskottiin olevan mer-

kitystä tutkittaviin ilmiöihin (Vilkka 2015, 105). Heikkilä (2014, 46) kehottaa sijoit-

tamaan taustamuuttuja kysymykset kyselylomakkeen loppuun, mutta tässä tutki-

muksessa niiden alkuun sijoittaminen nähtiin kyselylomakkeen loogisen etene-

misen kannalta paremmaksi vaihtoehdoksi (Valli 2015, 43).  

 

Taustamuuttujia tiedusteleviin kysymyksiin annettiin valmiit vastausvaihtoehdot 

muissa paitsi vastaajan ikää tiedustelevassa kysymyksessä. Valmiiden vastaus-

vaihtoehtojen katsotaan soveltuvan hyvin taustamuuttujien selvittämiseen (Valli 

2015, 70). Vastaajien ikää tiedusteltiin avoimella kysymyksellä. Lisäksi esimies-

asemaa, aiempaa kokemusta suuresta organisaatiomuutoksesta ja päivittäistä 

sähköisten viestintävälineiden käyttöä työssä kysyttiin dikotomisilla kysymyksillä 

eli näissä vastausvaihtoehtoja annettiin vain ”Kyllä” tai ”Ei” (Heikkilä 2014, 49). 

 

Taustamuuttujien jälkeen kyselylomakkeessa siirryttiin tutkimuskysymyksiin, 

jotka oli jaettu teorian pohjalta kysymysryhmiin eli samaa sisältöä kysyvät kysy-

mykset muodostivat kokonaisuuksia (Vilkka 2015, 107). Kyselylomakkeen kaksi 

ensimmäistä tutkimuskysymystä koski viestintäkanavia, koska niiden arvioitiin 

sopivan helpompina alkuun niin kutsutuiksi ”lämmittely kysymyksiksi” (Valli 2015, 

43). Molemmissa kysymysryhmissä oli kymmenen muuttujaa. Spesifimmät tutki-

muskysymykset viestintäkäytännöistä, viestinnän sisällöistä ja vuorovaikutuksel-

lisuudesta nähtiin paremmaksi sijoittaa lomakkeen loppupuolelle (Hirsjärvi ym. 

2014, 203). Kysymysryhmistä viestintäkäytännöt sisälsivät kymmenen muuttujaa, 

viestinnän sisältö yhdeksän muuttujaa ja viestinnän vuorovaikutuksellisuus kuusi 

muuttujaa. 
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Tutkimuskysymyksissä tavoiteltiin kysymysten vertailukelpoisuutta (Vilkka 2015, 

106) ja siksi ne esitettiin monivalintakysymyksinä, joiden muuttujissa käytettiin 

viisiportaista Likert-asteikkoa (Valli 2015, 57). Järjestysasteikon tasoisen Likert-

asteikon arvot ilmoitettiin sanallisesti kuhunkin kysymysryhmään sopivan vas-

tausvaihtoehtojen mukaan. Ääripäinä asteikossa olivat ”En ollenkaan”/”Eri 

mieltä”–”Paljon”/”Samaa mieltä”. Vastaajan tuli valita asteikolta parhaiten omaa 

näkemystään kuvaileva vaihtoehto. (Heikkilä 2014, 51.) Asteikossa haluttiin pitää 

myös mahdollisuus valita neutraali mielipide (”En vähän enkä paljon”/”En samaa 

enkä eri mieltä”), koska vastaajia ei haluttu pakottaa ottamaan kantaa puoleen 

tai toiseen (Valli 2015, 57). Taulukossa 2 esitetään esimerkki tutkimuksen kyse-

lylomakkeessa käytetystä Likert-asteikosta.  

 

TAULUKKO 2. Esimerkki tutkimuksessa käytetystä Likert-asteikosta  

Mitä mieltä olet viestintäkäytän-
nöistä muutoksen aikana? 

Eri 
mieltä 

Melko 
eri 
mieltä 

En eri 
enkä 
samaa 
mieltä 

Melko 
samaa 
mieltä 

Sa-
maa 
mieltä 

Viestintä on ollut säännöllistä      

Viestintä on ollut avointa      

Viestintä on ollut riittävää      

Viestintä on ollut yhteneväistä      

 

Tutkimuslomakkeen lopussa kysyttiin myös avoin kysymys, jolla tavoiteltiin lisää 

ymmärtämystä tutkittavasta ilmiöstä (Kankkunen & Vehviläinen-Julkunen 2013, 

74). Avoimen kysymyksen asettelun taustalla oli kohdeorganisaatiosta saatu tieto 

henkilöstön keskuudessa esiin nousseista tunteista (Lahtinen 2019). Avoin kysy-

mys asetettiin tämän opinnäytetyön tekijöiden oman ymmärryksen pohjalta ja sen 

avulla myös tulkittiin tutkimuskohdetta. Avointa kysymystä pidettiin toimivana tie-

donkeruun tapana, koska tavoitteena oli saada esimerkki hyvin rajatusta asiasta 

eli vastaajien muutokseen liittyvien tunteiden kuvaamisesta (Vilkka 2015, 106). 

 

Koska selkeästi ymmärrettävä kyselylomake on perusta tutkimuksen onnistumi-

selle (Valli 2015, 42), testattiin tätä tutkimusta varten rakennetun lomakkeen 

yleisilme sekä siinä esitettävien kysymysten sekä vastausohjeiden selkeys kuu-

della esitestaajalla. Esitestaajista kaksi oli kohdeorganisaation edustajia ja neljä 

ulkopuolista vapaaehtoista testaajaa. Esitestaajilta toivottiin erityisesti kriittistä 

kannanottoa kyselylomakkeen ulkoasuun, tekstin asetteluun, kysymysten ja vas-
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tausvaihtoehtojen yksiselitteisyyteen (Heikkilä 2014, 47) sekä vastaamiseen käy-

tettävään aikaan ja sen raskauteen (Valli 2015, 43–44). Esitestauksesta saadun 

palautteen perusteella kyselylomakkeeseen tehtiin muutoksia rakenteeseen, ky-

symysten muotoiluun sekä vastausvaihtoehtoihin. 

 

Tutkimus toteutettiin kokonaistutkimuksena, jossa kyselylomake lähetetään jo-

kaiselle perusjoukon jäsenelle (Hirsjärvi ym. 2014, 179). Kokonaistutkimukseen 

päädyttiin, koska Heikkilän (2014, 31) mukaan kokonaistutkimus kannattaa tehdä 

jopa 200–300 henkilön perusjoukosta ja kohdeorganisaatiossa vuonna 2018 

työskenteli 258 eri alojen ammattilaista (TKL ry:n vuosikertomus 2018). Tutki-

muksen toteuttamiseen käytettävä aika oli rajallinen, joten se toteutettiin poikit-

taistutkimuksena eli aineisto kerättiin yhdessä ajankohdassa useilta vastaajilta 

(Valli & Aaltola 2015, 121–122).  

 

Tiedonkeruumenetelmänä käytettiin sähköistä kyselylomaketta eli e-lomaketta 

(Liite 3). Sähköisen kyselylomakkeen etuna pidettiin sitä, että vastaukset tallen-

tuivat suoraan tietokantaan ja kerätyn aineison käsittely tilasto-ohjelman avulla 

oli mahdollista heti keruun päätyttyä (Heikkilä 2014, 66). Lisäksi sähköisen kyse-

lylomakkeen etuna pidettiin sen lähettämisen kätevyyttä sekä nopeutta sen takai-

sin lähettämisessä. Tärkeänä pidettiin myös, ettei sähköisen kyselylomakkeen 

käyttämisestä aiheutunut kuluja. (Valli 2015, 47.)  

 

Linkki sähköiseen kyselylomakkeeseen lähetettiin sähköpostina kohdeorgani-

saation yhteyshenkilölle, joka välitti sen eteenpäin kohdeorganisaatiossa yh-

teensä 258:lle henkilöstön jäsenelle. Sähköpostitse lähetetty linkki on yleisin tapa 

toimittaa kysely vastaanottajille (Heikkilä 2014, 66). Sähköisen lomakkeen linkin 

yhteydessä jaettiin saatekirje (Liite 4), jolla pyrittiin motivoimaan vastaamiseen, 

selvennettiin tutkimuksen taustaa ja vastaamista sekä vakuutettiin vastaajalle tut-

kimusvastausten luottamuksellisesta käsittelystä (Heikkilä 2014, 59). Alkupe-

räistä vastausaikaa kyselyyn oli 31.5.–30.6.2019, mutta vastausaikaa pidennet-

tiin 15.7.2019 asti heikohkon vastausmäärän vuoksi. Tutkimuksen aikana lähe-

tettiin tutkimuskirjallisuudessa suositeltu määrä eli kaksi muistutusta tutkimuk-

seen osallistumisesta (Kankkunen & Vehviläinen-Julkunen 2013, 109). 

 



39 

 

4.4 Tutkimusaineiston valmistelu 

 

Koska tutkimuksen kysely toteutettiin e-lomakkeella, oli havaintoaineisto mahdol-

lista siirtää suoraan IBM SPSS Statistics Version 25 (jatkossa SPSS) -tilasto-oh-

jelmaan havaintomatriisin muotoon (Tähtinen, Laakkonen & Broberg 2011, 15). 

SPSS-tilasto-ohjelmassa ennen muita toimienpiteitä tutkimusaineistoa tarkastel-

tiin silmämääräisesti, eikä tarkastelussa havaittu virheitä tai muuta huomioitavaa. 

Silmämääräisellä tarkastelulla pyrittiin saamaan myös alustava käsitys tutkimus-

aineistosta sekä siinä esiintyvästä ilmiöstä (Nummenmaa 2011, 56).  

 

Tutkimukseen vastanneet olivat täyttäneet kyselylomakkeet enimmäkseen varsin 

huolellisesti. Vastauksista puuttui vain yksittäisiä arvoja, joiden puuttumista kut-

sutaan eräkadoksi (Heikkilä 2014, 42). Puuttuvat arvot tallentuivat automaatti-

sesti ja näkyivät kyseisellä kohdalla SPSS-ohjelman Data View -taulukossa pis-

teenä. Ainoastaan yksi vastauslomake jouduttiin kokonaan poistamaan merkittä-

västi vaillinaisten vastausten vuoksi. Koska tutkimusaineisto oli kokonaisuudes-

saan vaatimaton, päädyttiin vaillinaisemmatkin lomakkeet sisällyttämään analyy-

siin. Puuttuvien havaintojen vuoksi on opinnäytetyön raportissa jokaisen kysy-

myksen kohdalle merkitty kysymykseen vastanneiden määrä (n=x). 

 

Tutkimusaineiston valmistelussa haasteelliseksi muodostui datan suuri määrä ja 

sen pilkkominen luotettavasti käyttäen pelkästään SPSS-ohjelmaa. Alustava ai-

neisto päädyttiin käsittelemään Excel-laskentataulukkosovelluksen avulla, johon 

havaintoaineiston pystyi siirtämään suoraan e-lomake-editorista. Vastaukset 

muutettiin kokonaisuudessaan numeraaliseen muotoon. Muuttujat säilytettiin ni-

mettynä kysymysjärjestyksen perusteella, jotta SPSS-ohjelmassa tulosten käsit-

teleminen olisi yksinkertaisempaa. Tämän jälkeen havaintoaineisto ryhmiteltiin 

taustamuuttujien ja tutkimusmuuttujien mukaan, koska aineiston tulkinta vaati li-

säanalysointeja ja ryhmittelyä (Tähtinen ym. 2011, 32). 

  

Excel-muotoisen aineiston avaaminen onnistui suoraan SPSS-ohjelman avulla 

heti aloitusikkunan kohdalta (Taanila 2017, 2). Tiedostossa ensimmäisillä riveillä 

luki muuttujien nimet ja muilla riveillä muuttujien arvot jaettuna omiin sarakkei-

siinsa (Tähtinen ym. 2011, 41). Aineiston siirtäminen Excel-ohjelmasta SPSS-

ohjelmaan tapahtui ongelmitta. Havaintoaineiston siirtämisen jälkeen ohjelmassa 
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muokattiin kunkin havaintoyksikön arvot tunnistettavaan muotoon. Tässä vai-

heessa korjattiin aineistossa esiintyvät kirjoitusvirheet, poistettiin turhat välilyönnit 

sekä nimettiin muuttujat uudestaan SPSS-tilasto-ohjelman vaatimuksien mu-

kaan.  

 

Aineiston arvojen muokkaamisen jälkeen muutettiin muuttujien mitta-asteikot, as-

teikkojen tyypit, puuttuvat koodit sekä muuttujan arvot kuvattiin selitteen avulla.  

Tämä vaihe oli tilastotieteellisen analyysimenetelmien näkökulmasta äärimmäi-

sen tärkeä, koska se, mitä laskutoimituksia muuttujalle voidaan tehdä, riippuu 

muuttujan mittauksen asteikkotyypistä. (Tähtinen ym. 2011, 25, 34–35.) Asteik-

kotyyppi määritettiin muuttujan luonteen ja mittauskyvyn perusteella (Kananen 

2014, 206). Aineistonkeruussa käytettiin Likert-asteikkoa, joka aineiston analyy-

sissa mielletään järjestys- eli ordinaaliasteikon mukaan (Kananen 2014, 89–90; 

Valli 2015, 36).  

 

Taustamuuttujista ikä ja koulutus uudelleenluokiteltiin, jotta niiden raportointi 

sekä tulkinta olisi vankemman tuntuista (Tähtinen ym. 2011, 42). Ikä luokiteltiin 

jakauman perusteella viiteen tasaväliseen luokkaan 22–30, 31–39, 40–48, 49–

57 ja 58–66 vuoteen. Koulutus uudelleenluokiteltiin ryhmiin ”peruskoulu”, ”toisen 

asteen koulutus tai muu ammatillinen koulutus”, ”opisto- tai ammattikorkeakoulu-

tutkinto” sekä ”korkeakoulututkinto”.  

 

Tutkimusaineistossa puuttuvien tietojen korvaaminen ei yleensä ole tarpeellista, 

mutta summamuuttujia muodostaessa on aineistosta puuttuvat tiedot syytä kor-

vata. Summamuuttuja muodostuu useasta muuttujasta, jotka vastaavat samaan 

kysymykseen eli sen avulla voidaan saada kattavampi kokonaiskuva tutkittavasta 

asiasta tai ilmiöstä. Summamuuttujia varten puuttuvat tiedot korvattiin muuttujien 

keskiarvolla ja vältettiin näin puuttuvan tiedon ilmeneminen arvoissa. (Tähtinen 

ym. 2011, 25, 34–35.) 

 

 

4.5 Tutkimusaineiston analysointi 

 

Tämän tutkimuksen sähköinen kyselylomake osoitettiin kaikille kohdeorganisaa-

tion henkilöstön jäsenille (N=258). Vastausprosentti laskettiin kokonaisotoksen 
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määrästä prosenttilaskulla, jotta luotettavuuden arvioinnin kannalta saatiin käyt-

töön suhdeluku (Kananen 2014, 206). Tutkimuksen lopulliseksi vastausprosen-

tiksi muodostui 25% (n=64) eli katoprosentti oli 75%.  

 

Tutkimuksessa kerätty aineisto analysoitiin SPSS-tilasto-ohjelman avulla. SPSS-

ohjelma on yleisimmin käyttäytymistieteilijöiden soveltama tilasto-ohjelma (Num-

menmaa 2009, 50). Aineiston analyysi aloitetiin muodostamalla yksiulotteisia 

frekvenssitaulukoita ja graafisia kuvioita, joiden avulla saatiin yhden muuttujan 

kohdalla tiivistettyä tieto muuttujan arvon mukaiseksi (Kananen 2011, 74). Frek-

venssitaulukoiden, kuvioiden ja keskiarvojen kautta aineistosta saatiin kattava 

kokonaiskuva. Järjestysasteikon muuttujille ei yleensä lasketa keskiarvoa, mutta 

keskiarvoja voidaan kuitenkin käyttää yleiskuvan antamiseen (Heikkilä 2014, 52) 

ja tässä raportissa keskiarvot on esitetty kunkin kysymysryhmän kohdalla palkki-

kaavioina kokonaiskuvan hahmottamiseksi. 

 

Heikkilä (2014, 201) mukaan tilastollisten testien luotettavuuden kannalta on tär-

keä, että jokaisessa muuttujassa on tarpeeksi havaintoja. Frekvenssitaulukoiden, 

kuvioiden ja keskiarvojen tarkastelun perusteella viisiportainen Likert-asteikko 

muutettiin kolmiportaiseksi tilastollisten yhteneväisyyksien testaamiseksi viestin-

täkanavien, viestintäkäytäntöjen, viestinnän sisällön ja vuorovaikutuksellisuuden 

summanmuuttujissa. Asteikon muutos tehtiin, jotta havaintojen määrää saatiin 

luotettavaksi jokaisessa luokassa. Kolmiportainen asteikko luokiteltiin yhdistä-

mällä vastausvaihtoehdot asteikon molemmista päistä. Uudelleen luokitellussa 

asteikossa yhdistettiin luokat ”eri mieltä” ja ”melko eri mieltä” luokaksi 1 ”eri 

mieltä”. Luokka 2 ”en eri enkä samaa mieltä” pysyi samana, mutta ”melko samaa 

mieltä” ja ”samaa mieltä” luokat yhdistettiin luokaksi 3 ”samaa mieltä”. 

 

Tutkimuksen mittauksen luotettavuutta eli reliabiliteettia tarkasteltiin Cronbachin 

alpha -arvolla, joka on SPSS-ohjelman käytetyin reliabiliteettia mittaava kerroin. 

Cronbachin alphassa arvo on välillä 0–1 ja mitä suurempi luku on, sitä korkeampi 

on mittarin reliabiliteetti. Korkea reliabiliteetti merkitsee mittarin osioiden mittaa-

van samantyyppistä asiaa. Vaikka mittarin luotettavuutta arvioidessa ei pystytä 

selkeää rajaa arvolle antamaan, tulisi sen kuitenkin olla mielellään yli 0,7. (Heik-

kilä 2014, 178.) Testin perusteella Cronbachin alpha -arvot olivat kaikissa kysy-

mysosioissa hyvät (taulukko 3). Testauksen perusteella todettiin kaikkien mittarin 
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muuttujien mittaavan samantyyppistä asiaa hyväksyttävällä tai erinomaisella 

tarkkuudella ja kaikkia kysymysosioiden muuttujia voitiin käyttää summamuuttu-

jissa.  

 

TAULUKKO 3. Kysymysosioista lasketut Cronbachin alpha -arvot 

Kysymysosio 
Cronbachin 

Alpha 

Viestintäkanavat, joista saatu tietoa - 10 muuttujaa α=,893 

Viestintäkanavat, joista toivotaan tietoa - 10 muuttujaa α=,748 

Viestintäkäytännöt - 10 muuttujaa α=,754 

Viestinnän sisältö - 9 muuttujaa α=,972 

Viestinnän vuorovaikutuksellisuus - 6 muuttujaa α=,887 

 

Summamuuttujien avulla vähennetään käsiteltävän aineiston määrää tiivistä-

mällä aineistossa olevia muuttujia, jotka mittaavat samaa asiaa tai sen ulottu-

vuuksia. Summamuuttujien muodostaminen oli myös tilastollisesti perusteltua, 

koska summamuuttujien arvojen lukumäärä on suurempi kuin niiden muuttujien, 

joista se koostuu. Likert-asteikollinen muuttuja saatiin muistuttamaan enemmän 

numeerista muuttujaa kuin yksittäinen Likert-tyyppinen muuttuja. (Tähtinen ym. 

2011, 48–49.) Summamuuttujat muodostettiin jokaisesta tutkimuskysymysryh-

mästä, jolloin niitä pystyttiin analysoimaan kuten muitakin muuttujia. Muodosta-

minen tapahtui keskiarvoon perustuvasti eli kaikkien samaa asiaa mittavien 

muuttujien keskiarvot laskettiin yhteen. (Gustafsson 2013, 11.) Summamuuttujia 

luodessa otsikoitiin tutkimuskysymysosion ”viestintäkanavat, joiden kautta saatu 

tietoa” muuttujat ”käytetyiksi viestintäkanaviksi” ja ”viestintäkanavat, joiden kautta 

toivottaisiin tietoa” muuttujat ”toivotuiksi viestintäkanaviksi”. Muiden summamuut-

tujien otsikot vastasivat kysymysosion otsikoita.  

 

Muuttujien välisiä yhteyksiä tutkittiin Spearmanin järjestyskorrelaatiokertoimen 

avulla, joka laskee muuttujien alkuperäisten arvojen sijasta niiden perusteella 

muodostettuja järjestyslukuja (Tähtinen ym. 2011, 141). Korrelaatiokertoimen tu-

loksilla tarkastellaan kahden muuttujan välistä yhteyttä. Kertoimen arvo on stan-

dardoitu vaihtelemaan -1 ja +1 välille ja sen etumerkki osoittaa riippuvuuden 

suunnan eli pieneneekö vai suureneeko toisen muuttujan arvo toisen kasvaessa. 
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Kertoimen arvo kertoo muuttujien välisestä lineaarisesta riippuvuudesta eli yh-

teisjakaumasta. (Heikkilä, 2014, 192–193). Mitä suurempi korrelaatiokertoimesta 

laskettu arvo on sitä merkittävämpänä, voidaan testin tulosta pitää (Tähtinen ym. 

2011, 141). Korrelaatiokertoimen tarkastelussa käytetyt kriteerit on havainnollis-

tettu kuviossa 4. 

 

  

KUVIO 4. Spearmanin järjestyskorrelaatiokertoimen arvot (Laine n.d, muokattu) 

 

Tässä tutkimuksessa Spearmanin korrelaatiokertoimet on testattu alkuperäisen 

viisiportaisen asteikon mukaan, koska testiä käytettäessä ei ole merkitystä kuinka 

paljon havaintoja on per luokka ja mittarin muuttuessa olisi tuloksiksi saatu erilai-

sia arvoja (Yrjölä 2019). Spearmanin järjestyskorrelaatiokerroin vaatii toteutuak-

seen vähintään järjestysasteikolliset muuttujat (Valli 2015, 97) ja nominaalias-

teikollisista muuttujista dikotomisia muuttujia voi myös käyttää (Heikkilä 2014, 

192). Tästä syystä korrelaatiotestauksessa jätettiin käsittelemättä taustamuuttu-

jat ”työskentely-yksikkö” ja ”yhtiöitetäänkö työyksikkösi palvelut”. Kaikki muut 

tausta- ja tutkimusmuuttujat testattiin keskenään. Taustamuuttujien välisiä keski-

näisiä yhteyksiä ei tutkimuksessa tarkasteltu. 

 
Koska Spearmanin järjestyskorrelaatiokertoimessa ei huomioida muuttujien ar-

vojen etäisyyksiä vaan se perustuu ainoastaan havaintojen järjestykseen, on 

merkittävyystaso oleellinen arvo tulosten tulkinnassa (Heikkilä 2014, 184). SPSS-

ohjelma tulostaa automaattisesti Spearmanin korrelaatiotestin yhteydessä tulos-

ten merkitsevyystason. Merkitsevyystasosta käytetään lyhennettä p (probability), 

mutta tilasto-ohjelman tuloksissa se näkyy lyhenteenä Sig (Significance). Tulos-

ten merkityksellisyyttä tarkastellaan käyttämällä termejä tilastollisesti melkein 

merkitsevä (p<0,05), tilastollisesti merkitsevä (p<0,01) sekä tilastollisesti erittäin 

merkitsevä (p<0,001). (Valli 2015, 103; Heikkilä 2014, 184–185.) Arvo ei suoraan 
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kerro kuinka voimakas tiettyjen tekijöiden välinen yhteys on, vaan ilmaisee, 

kuinka todennäköisesti otoksessa oleva piirre on havaittavissa myös perusjou-

kossa. Merkitsevyystason perusteella voidaan aineistosta tehdä ratkaisu siitä, 

onko tulos todella merkitsevä. (Tähtinen ym. 2011, 66.)  

 

Spearmanin korrelaatiotestin tuloksia tarkastellessa on huomioitava, että vaikka 

merkitsevyystaso olisikin korkea, ei muuttujien välisellä riippuvuudella ole välttä-

mättä käytännön merkitystä. Tosin sosiaalisessa tutkimuksessa korrelaatiot saat-

tavat jäädä alhaisiksikin, mutta voivat silti olla tärkeitä. Lisäksi tulosten arvioin-

nissa on otettava huomioon, että niistä on mahdotonta tehdä päätelmää syy-seu-

raussuhteesta. Seikka on pidettävä mielessä etenkin silloin, kun päätelmät testin 

tuloksista näyttävät järkeviltä tai kun tuloksilla pyritään vahvistamaan yleistä kä-

sitystä tutkittavasta aiheesta. (Heikkilä 2014, 193–195.) Nummenmaa (2009, 

292) toteaa, että ihmisiä tarkasteltaessa voi hyvin voimakkaiden yhteneväisyyk-

sien löytäminen olla hankalaa ja heikommatkin voivat olla mielenkiintoisia. Tästä 

syystä tässä tutkimuksessa on tarkasteltu niitä riippuvuuksia, jotka ovat olleet vä-

hintään melkein merkitseviä.  

 

Tutkimusaineiston tutkimuskysymysryhmien jakaumat testattiin käyttämällä pa-

rametritonta Kolmogorov-Smirnovin -testiä, jolla yleisesti testataan muuttujan ja-

kauman normaalisuutta. Testin tulkinnat perustuvat p-arvoon ja sen perusteella 

aineisto ei ollut normaalisti jakautunut. (Tähtinen ym. 2011, 76–77.) Koska para-

metristeen testien käytön edellytyksenä on aineiston normaalijakauma, käytettiin 

tässä työssä aineiston ryhmien välisessä vertailussa korrelaatiotestauksen tu-

kena epäparametrisia testejä (Heikkilä 2014, 210–211).  

 

Tarkasteltavilta ominaisuuksiltaan aineisto jakautui välillä useampaan kuin kah-

teen ryhmään eli aineiston käsittelyssä käytettiin kahta järjestyssijoihin perustu-

vaa epäparametrista testiä. Kruskal-Wallisin H ja Mann-Whitneyn U -testit sovel-

tuivat hyvin tutkimusaineiston merkitsevyyksien testaamiseen, koska testit ovat 

periaatteiltaan vastaavat. Mann-Whitneyn U -testillä pystyy tarkastelemaan sa-

manaikaisesti kahta erillistä ryhmää, kun taas Kruskal-Wallisin H -testi soveltuu 

kolmen tai useamman ryhmän yhtäaikaiseen tarkasteluun. (Valli 2015, 111–115.) 
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Kruskall-Wallisin H ja Mann-Whitneyn U -testit laskevat tarkasteltavan muuttujan 

järjestyslukujen keskiarvot ryhmittäin. Keskiarvot näkyvät prosentteina tilasto-oh-

jelmassa ”Mean Rank” otsikon alla ja sen avulla voidaan päätellä tarkasteltavan 

muuttujan jakaumaa suhteessa ryhmittelymuuttujaan. (Tähtinen ym. 2011, 98, 

122.) Testien tulkinnan kannalta tärkein luku on p-arvo, koska sen perusteella 

selviää, onko testin tulos merkitsevä eli millä todennäköisyydellä saatu tulos voi-

daan yhdistää koskemaan perusjoukkoa. Testien tulosten tarkastelussa on mie-

lekästä käyttää myös ristiintaulukointia, koska yhdessä ristiintaulukoinnin kanssa 

voidaan havainnoida tarkemmin aineiston jakautumista. (Valli 2015, 103, 113–

114.) Ristiintaulukoinnissa tarkastellaan taulukon muodossa kahden muuttujan 

vaikutuksia toisiinsa jakamalla ne sarake- ja rivimuuttujaksi (Heikkilä 2014, 198).  

 

Testejä käytettiin taustamuuttujien ja kysymysryhmien muuttujien merkitsevyyk-

sien tarkasteluun. Tarkastelussa käytettiin viisiportaista asteikkoa, koska testin 

käyttö sallii pienet otokset (Yrjölä 2019) ja tuloksia on mahdollista verrata Spear-

manin korrelaatiotestin tuloksiin. Kruskall-Wallisin H -testillä pystyttiin myös käyt-

tämään nominaali- eli luokitteluasteikon taustamuuttujia luokittelumuuttujan roo-

lissa tutkimuskysymyksien merkitsevyyksiä testattaessa ristiintaulukointia apuna 

käyttäen. Tutkimuksessa luokitteluasteikollisia muuttujia olivat ”työskentely-yk-

sikkö” ja ”yhtiöitetäänkö työyksikkösi palvelut”.  

 

Tutkimuslomakkeen avoimeen kysymykseen saatiin 16 eripituista vastausta. 

Avoimella kysymyksellä tavoiteltiin mahdollista tukea määrällisen aineiston tutki-

mustulosten käsittelyyn. Avoimen kysymyksen aineisto käsiteltiin teorialähtöisellä 

temaattisella analyysillä. Teemoittelussa apuna käytettiin tutkimuksen viiteke-

hystä, jonka pohjalta nousi analyysiä ohjaava johtoajatus (Tuomi & Sarajärvi 

2018, 142). Alustavan tarkastelun ja ominaisuuksien värikoodauksen jälkeen, 

teema-alueiksi nousi tiedon puute, tuntemattoman pelko ja heikot mahdollisuudet 

osallistua muutosprosessiin. Näiden teema-alueiden alle kerättiin kaikki aihee-

seen liittyvät tiedot aineistosta, jonka jälkeen ne tarkastettiin ja koottiin yhteen 

niistä nousseet pääseikat (Vaismorandi ym. 2013, 401–402).  
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5 TUTKIMUSTULOKSET 

 

 

5.1 Vastaajien taustatiedot 

 

Vastaajien taustatietoja selvitettiin kyselylomakkeen kysymyksillä K01–13 (Liite 

2). Luettavuuden kohentamiseksi raportissa on avattu taustamuuttujia eri järjes-

tyksessä kuin ne ovat kyselylomakkeessa esiintyneet. Taustamuuttujien tunnus-

luvut on esitetty tarkemmin taulukkomuodossa liitteessä 5.   

 

Ensimmäisessä kysymyksessä kysyttiin vastaajien ikää ja 54 tutkimukseen osal-

listunutta sen ilmoitti eli kymmenen vastaajan tiedot jäivät puuttumaan. Nuorin 

tutkimukseen osallistunut oli 22-vuotias ja vanhin 64-vuotias. Vastaajien keski-

ikä oli 46 vuotta ja mediaani 47,5 vuotta. Kokonaiskuvan hahmottamiseksi ikänsä 

ilmoittaneet vastaajat jaettiin viiteen ikäryhmään (kuvio 5). Suurimman ryhmän 

muodostivat 49–57-vuotiaat (30%) ja pienimmän ryhmän 22–30-vuotiaat (9%). 

 

KUVIO 5. Vastaajien ikä ryhmittäin (n=54) 

Koulutuksensa tutkimukseen osallistuneista ilmoitti 62 vastaajaa. Vastaajista 

suurimman ryhmän muodostivat toisen asteen tutkinnon suorittaneet (43%). 

Toiseksi suurin ryhmä oli opisto- tai ammattikorkeakoulututkinnon suorittaneet 

9%

20 % 22 %

30 %

19 %

0

5

10

15

20

25

30

35

22-30 v 31-39 v 40-48 v 49-57 v 58-66 v

%



47 

 

(42%). Muita ryhmiä olivat ylempi korkeakoulututkinto, muu ammatillinen koulu-

tus ja peruskoulu. Vastaajien koulutustausta havainnollistettu kuviossa 6. 

 

 

KUVIO 6. Vastaajien koulutustausta (n=62) 

 

Kysymykseen esimiesasemassa työskentelystä vastasi 48 tutkimukseen osallis-

tujaa, joista viidesosa (21%) työskenteli esimiesasemassa. Kolme neljästä vas-

taajasta (77%) ilmoitti, että hänen työyksikkönsä palvelut tullaan yhtiöittämään. 

Yhtiöittäminen ei käsittänyt suoraan viittä vastaajaa (8%) ja kymmenen vastaajaa 

(16%) ei tiennyt yhtiöitetäänkö juuri hänen työyksikkönsä palvelut. Työskentely-

yksiköistä suurimmaksi ryhmäksi tutkimukseen vastanneista muodostui kehitys-

vammaisten palveluissa työskentelevät, joilta vastauksista saatiin lähes puolet 

(44%). Ikäihmisten palveluissa työskenteli 38% vastaajista ja loput vastaajat ja-

kautuivat järjestötyön keskuksen, ravintolapalveluiden sekä talous- ja kiinteistö-

hallinnon yksiköistä vastanneiden välillä. Kuviossa 7 esitellään tutkimukseen 

osallistuneiden työskentely-yksikköjakauma.  
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KUVIO 7. Vastaajien työskentely-yksikkö (n=64) 

 

Työkokemusta alalta oli kertynyt suurimmalle osalle tutkimukseen osallistuneista 

yli 10 vuotta (51%). Lähes kolmasosa (28%) vastaajista ilmoitti työskennelleensä 

alalla 1–5 vuotta ja viidennes (20%) 5–10 vuotta. Yksi vastaajista (2%) ilmoitti 

työskennelleensä alalla alle vuoden ja kolme tutkimukseen osallistunutta ei ilmoit-

tanut alakohtaista työkokemustaan. Kuviossa 8 vastaajien jakautuminen työko-

kemuksen mukaan.  

 

KUVIO 8. Vastaajien työkokemus alalta (n=61) 

 

Nykyisellä työnantajalla joka kymmenes vastaaja (11%) oli työskennellyt alle vuo-

den. Suurin osa (36%) oli työskennellyt nykyisellä työnantajalla 1–5 vuotta. 5–10 

vuotta työskennelleitä oli noin viidennes (19%) ja noin kolmasosa (34%) oli työs-

kennellyt yli 10 vuotta nykyisellä työnantajalla. Kuviossa 9 on esitetty vastaajien 

työskentely nykyisellä työnantajalla.  
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KUVIO 9. Vastaajien työskentely nykyisellä työnantajalla (n=62) 

 

Aiempaa kokemusta suuremmista organisaatiomuutoksista oli lähes puolella 

(46%) tutkimukseen vastanneista ja loput vastaajista (54%) ilmoitti käynnissä ole-

van organisaatiomuutoksen olevan ensimmäinen työurallaan. Muutoksen koke-

mista tällä hetkellä tiedustelevaan kysymyksessä suurin osa vastaajista (56%) ei 

kokenut käynnissä olevaa mahdollisuutena, mutta ei myöskään uhkana. Käyn-

nissä olevan organisaatiomuutoksen mahdollisuutena koki kolmasosa (30%) 

vastaajista ja 14% koki muutoksen uhkana.  

 

Yleistä viestintäkäyttäytymistään arvioidessaan tutkimukseen vastaajista lähes 

kolme neljästä (71%) ilmoitti osallistuvansa aktiivisesti tiedotustilaisuuksiin ja yk-

sikkökokouksiin. Neljännes kysymykseen vastanneista (24%) ilmoitti, ettei heillä 

ole ollut mahdollisuutta niihin osallistua ja 5% ilmoitti, ettei ole kiinnostunut osal-

listumaan niihin lainkaan. Kaksi kolmasosaa (67%) ilmoitti lukevansa huolellisesti 

kaikki saamansa sähköiset sekä kirjalliset tiedotteet ja 33% kuvaili vilkaisevansa 

tiedotteiden pääkohdat läpi. Sähköisiä viestintävälineitä käytti päivittäin työssään 

89% vastaajista ja 11% ilmoitti, ettei niitä päivittäin käytä. 

 

Taustatiedoissa kysyttiin myös vastaajien sosiaalisen median käyttöä vapaa-

ajalla. Vastaajilta kysyttiin suomalaisten yleisimmin käyttämien palveluiden What-

sAppin, YouTuben, Facebookin, Instagramin, Twitterin, Snapchatin ja Messen-

gerin (Pönkä 2019) lisäksi Skypen, Steamin ja muiden vastaavien sosiaalisten 

palveluiden käyttöä. Suurin osa vastaajista (86%) ilmoitti käyttävänsä palveluita 
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päivittäin ja 5% ei käytä niitä lainkaan. Kuviossa 10 esitetty vastaukset kysymyk-

seen sosiaalisen median käytöstä.  

KUVIO 10. Vastaajien sosiaalisen median käyttö vapaa-ajalla (n=63) 

 

Tämän tutkimuksen vastausprosentti oli 25%. Suurelle joukolle osoitetuissa verk-

kokyselyissä vastausprosentti ei välttämättä nouse kovinkaan suureksi vaan par-

haimmillaankin se voi jäädä 30–40 prosenttiin (Hirsjärvi ym. 2014, 196). Selke-

ämmän kuvan saamiseksi taustatietojen yhteydessä tarkastellaan tutkimukseen 

vastanneiden ja perusjoukon välistä suhdetta tiedossa olevien rakennetekijöiden 

osalta (Kankkunen & Vehviläinen-Julkunen 2013, 110).  

 

Vastaajien edustavuutta perusjoukkoon tarkasteltiin kohdeorganisaation vuoden 

2018 vuosikertomuksen perusteella. Ikäjakauman perusteella kyselyyn vastan-

neista suuriman ryhmän muodostivat 49–57-vuotiaat (30%), mutta keskiarvon 

perusteella keski-iäksi muodostui 46 vuotta, mediaani oli 47,5 vuotta ja moodi 50 

vuotta. Kohdeorganisaation palveluksessa vuonna 2018 työskennelleiden keski-

ikä oli 47 vuotta (TKL ry:n vuosikertomus 2018, 12). Kyselyyn vastanneista suurin 

osa (43%) ilmoitti koulutustaustakseen toisen asteen koulutuksen tai muun am-

matillisen koulutuksen (5%). Toisen asteen koulutus pitää sisällään lukiokoulu-

tuksen ja ammatillisen koulutuksen (Opetus- ja kulttuuriministeriö 2019). Kohde-

organisaation henkilöstöryhmistä suurimmat muodostivat lähihoitajat (33%) ja 

ohjaajat (22%), joiden koulutustaustaksi voidaan olettaa toisen asteen koulutus 

(TKL ry:n vuosikertomus 2018, 13).  
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Kyselyyn vastanneista suurin osa ilmoitti työskentely-yksikökseen kehitysvam-

maisten (44%) tai ikäihmisten palvelut (38%), kun taas järjestötyön keskuksen 

(9%), ravintolapalveluiden (6%) ja talous- ja kiinteistöhallinnon (3%) puolella työs-

kenteleviä oli pienempi osa. Vuosikertomuksen perusteella vuonna 2018 kohde-

organisaation henkilöstöstä suurin osa työskenteli ikäihmisten tai kehitysvam-

maisten palveluiden parissa. Ikäihmisten palveluiden parissa työskenteli keski-

määrin 122 henkilöä (48%) ja kehitysvammaisten palveluissa yli 70 (27%) henki-

löä. Ravintolapalveluissa työskenteli 12 henkilöä (5%), järjestötyönkeskuksessa 

15 henkilöä (6%) ja talous- ja kiinteistöhallinon työskentelevien henkilöiden mää-

rää ei ollut ilmoitettu vuosikertomuksessa, mutta laskennallisesti siellä työskenteli 

noin 30 (14%) työntekijää. (TKL ry:n vuosikertomus 2018, 4–10.)  

  

Tarkasteltaessa edustavuutta keskiarvojen ja prosenttijakauman perusteella voi-

daan todeta, että tutkimusaineisto on hyvin verrattavissa perusjoukon keski-

ikään, koulutustasoon sekä työskentely-yksiköihin. Kyselyyn vastanneista enem-

mistö 82% ilmoitti työskentely-yksikökseen kehitysvammaisten tai ikäihmisten 

palvelut. Kohdeorganisaation palveluksessa enemmistö noin 75% työskentelee 

kehitysvammaisten tai vanhusten palveluissa. Vuosikertomuksessa myös maini-

taan, että kohdeorganisaation henkilöstö on hyvin pysyvää ja viime vuoden ai-

kana juhlittiin 12 henkilöä, jotka olivat työskennelleet yhdistyksen palveluksessa 

yli 10 vuotta. (TKL ry:n vuosikertomus 2018, 12.) Henkilöstön pysyvyys tulee 

myös ilmi tämän tutkimuksen taustatietojen perusteella, koska vastanneista vain 

11% kertoi olleensa yhdistyksen palveluksessa alle vuoden, kun taas 53% vas-

tasi työskennelleensä yhdistyksessä yli viisi vuotta.  

 

 

5.2 Viestintäkanavat 

 

5.2.1 Viestintäkanavat, joista saatu tietoa 

 

Muutosviestinnässä hyödynnettyjä viestintäkanavia selvittävässä kysymyksessä 

tiedusteltiin, kuinka paljon vastaaja on saanut tietoa muutokseen liittyvistä asi-

oista kunkin viestintäkanavan kautta. Viestintäkanavia kysymyksessä oli lueteltu 

kymmenen ja vastausvaihtoehdot viisiportaisen Likert-asteikon mukaan. Tutki-

muksen muuttujien tunnusluvut on esitetty taulukkomuodossa liitteessä 5. 
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Kysymykseen vastaajista johdon tiedotustilaisuuksista oli paljon tietoa saanut 

vain 2% ja neljäsosa (24%) ilmoitti, ettei ole saanut lainkaan tietoa tätä kautta. Yli 

puolet vastaajista (56%) ilmoitti lähiesimiehiltä saadun tiedon määräksi ei lain-

kaan tai melko vähän. Paljon tietoa lähiesimiehiltä koki saaneensa 3%. Lähes 

kaksi kolmasosaa (60%) vastaajista ilmoitti, ettei ollut saanut lainkaan tietoa yk-

sikkökokouksista tai saatu tieto oli melko vähäistä. Myöskään palavereista ei ko-

ettu saatavan paljoa tietoa (3%). Melko vähän (43%) ja ei ollenkaan (16%) tietoa 

palavereista ilmoitti saaneensa lähes kaksi kolmesta vastaajasta.  

 

Paperisista tiedotteista ei muutokseen liittyvää tietoa ollut saanut lainkaan tai koki 

saaneensa sitä melko vähän lähes kaksi kolmasosaa (61%) vastaajista. Eniten 

muutokseen liittyvää kirjallista tietoa vastaajien näkemyksen mukaan oli tullut 

sähköpostin kautta (”paljon” 3% ja ”melko paljon” 26%), mutta toisaalta yli puolet 

vastaajista ilmoitti, ettei ollut saanut lainkaan (13%) tietoa sähköpostilla tai oli 

saanut sitä melko vähän (40%).  

 

Epävirallista kanavista kysymykseen vastanneista 6% arvioi työkavereilta saadun 

paljon tietoa. Toisaalta 38% ilmoitti, ettei ole saanut työkavereilta tietoa lainkaan 

ja 21% saaneensa sitä melko vähän. Vähäisimmiksi tiedotuskanaviksi koettiin 

sosiaalinen media ja internet, joiden kautta neljä viidestä vastaajasta koki saa-

neensa tietoa ”ei lainkaan” tai ”melko vähän”. Luottamusmiesten kautta saatua 

tietoa tiedustelleeseen muuttujaan vastanneista lähes kolme neljästä ilmoitti, ettei 

ollut saanut tätä kautta lainkaan tietoa tai melko vähän (73%). Tarkemmat pro-

senttiosuudet kullekin kysymyksessä esiintyneelle viestintäkanavalle on esitetty 

kuviossa 11 ja kuviossa 12 yleiskuva muutoksen liittyvän tiedon saannista eri 

viestintäkanavien kautta keskiarvon mukaan. 
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KUVIO 11. Viestintäkanavat, joista saatu tietoa (%) 

 

 

KUVIO 12. Viestintäkanavat, joista saatu tietoa, keskiarvo 

 

Spearmanin testissä vastaajien kokemuksella muutoksesta oli merkitsevää yh-

teyttä ”johdon tiedotustilaisuuksista”, ”lähiesimiehiltä”, ”yksikkökokouksista” ja 

”palavereista” saadun tiedon välillä (kuvio 13). Esimiesasemassa toimimisen ja 

muuttujien ”johdon tiedotustilaisuuksista” (rs=-,400, p=,005) sekä ”lähiesimie-
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hiltä” (rs=-,297, p=,040) välillä löytyi negatiivista yhteyttä. Melkein merkitsevä yh-

teys löytyi päivittäin työssään sähköisiä viestintävälineitä käyttävien sekä ”sosi-

aalisesta mediasta” (rs=,274, p=,028) ja ”internetistä” (rs=,297, p=,017) saadun 

tiedon välillä. Yhteyttä löytyi myös vastaajan arviolla työkaverilta saamansa tie-

don sekä kuinka huolellisesti hän yleensä luki saamansa sähköiset ja kirjalliset 

tiedotteet välillä (rs=,304, p=,015). Muiden taustamuuttujien ja viestintäkanavia 

mittaavien muuttujien välillä yhteyttä ei löytynyt. 

 

 

KUVIO 13. Muutoskokemuksen yhteys käytettyihin viestintäkanaviin 

 

Kruskall-Wallisin H ja Mann-Whitneyn U -testeillä testattiin ristiintaulukointia hyö-

dyntämällä kysymysryhmän ”viestintäkanavat, joista saatu tietoa” merkitsevyyk-

siä käyttämällä taustamuuttujia ryhmittelijöinä. Tilastollisia merkitsevyyksiä löytyi 

kymmenestä eri hypoteesista ja niistä neljä oli merkitseviä tai erittäin merkitseviä 

(Liite 6). Merkitsevyystestien tulokset tukevat Spearmanin järjestyskorrelaatiotes-

tin tuloksia.  

 

Testien tulosten mukaan on mahdollista, että muutoksen mahdollisuutena koke-

vat vastaajat olivat oman näkemyksensä mukaan saaneet paljon organisaa-

tiomuutokseen liittyvää tietoa johdon tiedotustilaisuuksista, lähiesimiehiltä, yksik-

kökokouksista sekä palavereista. Tuloksista muodostuu myös kuva, että vastaa-

jat, jotka toimivat esimiesasemassa kokivat saaneensa enemmän tietoa johdon 

tiedotustilaisuuksista ja lähiesimiehiltä. Tulosten perusteella saattaisi päätellä, 



55 

 

että vastaajat, jotka käyttivät sähköisiä viestintävälineitä päivittäin työssään eivät 

kokeneet saaneensa muutokseen liittyvää tietoa sosiaalisesta mediasta tai inter-

netistä. Testin perusteella vaikuttaisi myös siltä, että mitä huolellisemmin sähköi-

set ja kirjalliset tiedotteet luettiin, sitä vähemmän koettiin saadun tietoa työkave-

reiden kautta.  

 

 

5.2.2 Viestintäkanavat, joista toivotaan tietoa 

 

Kysymyksessä selvitettiin viestintäkanavia, joiden kautta jatkossa halutaan tie-

toa. Johdon tiedotustilaisuuksista toivoi enemmän kuin kolme neljästä vastaa-

jasta saavansa paljon (34%) tai melko paljon (44%) tietoa. 95% vastaajista toivoi 

jatkossa saavansa lähiesimiesten kautta paljon tai melko paljo tietoa muutok-

sesta. Myös yksikkökokoukset koettiin tärkeäksi viestintäkanavaksi ja niiden 

kautta tiedonsaannin koki tarpeelliseksi 85% vastaajista. Neljä viidestä vastaa-

jasta (82%) toivoi palavereista välittyvän tietoa melko paljon tai paljon.  

 

Paperiset tiedotteet koettiin myös tärkeiksi, koska yli puolet vastaajista (56%) toi-

voi tietoa niiden kautta. Sähköpostin roolia viestintäkanavana pidettiin erittäin tär-

keänä ja sitä kautta toivoikin jatkossa paljon tai melko paljon tietoa 86% vastaa-

jista. Kolmasosa (33%) tutkimukseen osallistuneista toivoi työkavereiltakin tietoa 

paljon tai melko paljon. Sosiaalisen median ja internetin hyödyntämistä jatkossa-

kaan ei toivonut kuin vain alle viidesosa vastannaista ja lähes puolet vastaajilta 

ilmoitti, ettei kokenut tarvitsevansa niiden kautta tietoa lainkaan. Luottamusmie-

hiltä toivottiin jatkossa selkeästi enemmän muutosviestintää, yli puolet (54%) toi-

voi sitä paljon tai melko paljon. Kuviossa 14 esitettynä kysymysryhmän vastauk-

set ja kuviossa 15 yleiskuva toivotuista viestintäkanavista keskiarvon mukaan. 
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KUVIO 14. Viestintäkanavat, joista toivotaan tietoa (%) 

 

 

KUVIO 15. Viestintäkanavat, joista toivotaan tietoa, keskiarvo 

 

Spearmanin testin perusteella merkitsevä tilastollinen yhteys löytyi sähköpostin 

kautta toivottavan tiedon sekä työssään päivittäin sähköisiä viestimiä käyttävien 

välillä (rs=-,399, p=,001). Melkein merkitsevää negatiivista yhteyttä löytyi vastaa-

jan iän sekä palavereista toivottavan tiedon välillä (rs= -,290, p=,034). Positiivinen 

melkein merkitsevä yhteys löytyi luottamusmiehiltä toivottavan tiedon määrässä 

ja jos vastaaja oli aiemmin työskennellyt sellaisessa organisaatiossa, jossa oli 

toteutettu suurempi organisaatiomuutos (rs=,317, p=,011). Esimiesaseman sekä 
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internetin kautta toivottavan tiedon välillä havaittiin melkein merkitsevää yhteyttä 

(rs=,328, p=,023). Myös koulutuksen sekä työkavereilta toivottavan tiedon välillä 

oli heikko negatiivinen yhteys (rs=-,280, p=,026). Muiden taustamuuttujien ja 

viestintäkanavien, joiden kautta jatkossa toivotaan tietoa mittaavien muuttujien 

välillä yhteyttä ei löydetty.  

 

Kruskall-Wallisin H ja Mann-Whitneyn U -testeillä testattiin ristiintaulukointia hyö-

dyntämällä kysymysryhmän ”viestintäkanavat, joiden kautta toivotaan tietoa” 

merkitsevyyksiä käyttämällä taustamuuttujia ryhmittelijöinä.  Merkitsevyyksiä löy-

tyi viidestä eri hypoteesista ja niistä merkitseviä tai erittäin merkitseviä oli kaksi 

(Liite 6). Testien tulokset olivat yhtenevät Spearmanin testin tulosten kanssa.  

 

Tulosten perusteella voidaan pitää mahdollisena, että päivittäin sähköisiä viesti-

miä työssään käyttävät vastaajat toivoivat myös jatkossa paljon organisaatiomuu-

tokseen liittyvää tietoa sähköpostin kautta. Tulosten mukaan on mahdollista, että 

nuoremmat työntekijät toivoisivat saavansa jatkossa enemmän tietoa palave-

reista. Testin tulosten perusteella tulkittavissa oli myös, että vastaajat, jotka olivat 

aiemmin kokeneet suuremman organisaatiomuutoksen työssään, toivoisivat jat-

kossa paljon tietoa luottamusmiesten kautta. Lisäksi tuloksista voidaan päätellä, 

että mahdollisesti korkeammin koulutetut vastaajat haluaisivat vähemmän tietoa 

työkavereiden kautta. Internetin kautta mahdollisesti enemmän tietoa toivovat ne 

vastaajat, jotka eivät työskennelleet esimiesasemassa.  

 

 

5.3 Viestintäkäytännöt 

 

Kysymyksen tarkoituksena oli selvittää vastaajien näkemyksiä organisaation 

viestintäkäytännöistä muutoksen aikana. Ilmiötä tarkasteltiin kymmenen muuttu-

jan kautta. Tutkimusmuuttujien tunnusluvut on esitetty taulukkomuodossa liit-

teessä 5. Yli puolet (54%) tutkimukseen vastanneista oli sitä mieltä, että organi-

saation muutosviestintä ei ole ollut säännöllistä. Viestinnän avoimeksi tai melko 

avoimeksi koki lähes kolmasosa (29%) vastaajista, mutta 41% vastaajista oli sitä 

mieltä, ettei muutosviestintä ole ollut avointa. Riittäväksi muutosviestinnän koki 

vain joka kuudes vastaaja (14%) kun lähes kaksi kolmesta (58%) arvioi olevansa 
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eri mieltä tai melko eri mieltä muuttujan kanssa. Muuttujassa viestinnän yhte-

neväisyydestä lähes puolet vastaajista (43%) ilmoitti vastauksekseen ”en samaa 

enkä eri mieltä”, mutta joka kolmas ilmoitti olevansa samaa tai melko samaa 

mieltä. Yli kolmas osa (36%) oli melko samaa mieltä siitä, ettei muutosviestintä 

ollut liiallista.  

 

Vastaajista lähes kolmasosan (30%) mielestä viestintä muutoksen aikana on ollut 

oikea-aikaista ja yli kolmasosa (37%) on pitänyt sitä selkeänä. Yli puolet vastaa-

jista ilmoitti näkemyksensä muuttujaan ”lähiesimiehen kanssa on ollut mahdol-

lista keskustella” olevan melko samaa tai samaa mieltä. Kahden kolmasosan 

(64%) mukaan työkavereiden kanssa on ollut mahdollista keskustella ja yli puolet 

(54%) näkemys oli, että työyhteisössä oli ollut mahdollisuus käsitellä ristiriitaisia 

tunteita. Tarkemmat vastausprosentit muuttujiin taulukossa 4 ja yleiskuva vies-

tintäkäytännöistä keskiarvon mukaan kuviossa 16. 

 
TAULUKKO 4. Vastaukset muuttujiin viestintäkäytännöistä. 

Mitä mieltä olet viestintäkäytän-
nöistä muutoksen aikana seuraa-
vien väittämien perusteella? 

Eri 
mieltä 

Melko 
eri 

mieltä 

En sa-
maa 

enkä eri 
mieltä 

Melko 
sa-

maa 
mieltä 

Sa-
maa 

mieltä 

Viestintä on ollut säännöllistä 
(n=64) 

27% 27% 23% 23% - 

Viestintä on ollut avointa  
(n=64) 

16% 25% 31% 27% 2% 

Viestintä on ollut riittävää  
(n=63) 

29% 29% 29% 14% - 

Viestintä on ollut yhteneväistä 
(n=63) 

8% 18% 43% 30% 2% 

Viestintä ei ole ollut liiallista 
(n=62) 

7% 24% 34% 36% - 

Viestintä on ollut oikea-aikaista 
(n=61) 

13% 16% 41% 25% 5% 

Viestintä on ollut selkeää  
(n=62) 

15% 21% 27% 32% 5% 

Lähiesimiehen kanssa on ollut 
mahdollista keskustella (n=62) 

11% 16% 23% 36% 15% 

Työkavereiden kanssa on ollut 
mahdollista keskustella (n=62) 

7% 11% 18% 37% 27% 

Ristiriitaisia tunteita on ollut mah-
dollista käsitellä työyhteisössä 
(n=62) 

11% 18% 18% 36% 18% 
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KUVIO 16. Viestintäkäytännöt, keskiarvo 

 

Spearmanin testin mukaan paljon yhtenäisyyksiä viestintäkäytäntöjen arvioin-

nissa löytyi sen mukaan, miten vastaaja koki muutoksen. Muutoskokemuksen 

kanssa merkitsevä yhteys löytyi vastaajien näkemyksessä viestinnän riittävyy-

dessä ja viestinnän selkeydessä. Muutoskokemuksen sekä muuttujien ”viestintä 

on ollut säännöllistä”, ”viestintä on ollut avointa” ja ”ristiriitaisia tunteita on ollut 

mahdollista käsitellä työyhteisössä” välillä löytyi tilastollisesti melkein merkitsevä 

yhteys. Viestintäkäytännöt, joiden kanssa muutoskokemuksella on yhteyttä, on 

esitetty kuviossa 17. Merkitsevä negatiivinen yhteys löytyi testissä myös sille, 

käyttikö vastaaja työssään päivittäin sähköisiä viestimiä ja kuinka hän koki mah-

dollisuutensa keskustella työkavereiden kanssa muutokseen liittyvistä asioista 

(rs=-,323, p=,009). 
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KUVIO 17. Muutoskokemuksen yhteys viestintäkäytäntöihin 

 

Tilastollisesti melkein merkitsevää negatiivista yhteyttä löytyi iän ja muuttujan ”lä-

hiesimiehen kanssa on ollut mahdollisuus keskustella” (rs=-,316, p=,020). Vas-

taajan koulutuksen ja muuttujan ”työkavereiden kanssa on ollut mahdollista kes-

kustella” välinen yhteys oli melkein merkitsevä (rs=,273, p=,030). Lisäksi melkein 

merkitsevä negatiivinen yhteys löytyi ”viestintä on ollut selkeää” ja sen kanssa 

ilmoittiko vastaaja toimivansa esimiesasemassa (rs=-,296, p=,041). Muiden taus-

tamuuttujien ja viestintäkäytäntöjen muuttujien välillä yhteyttä ei löydetty.  

 

Kruskall-Wallisin H ja Mann-Whitneyn U -testeillä testattiin ristiintaulukointia hyö-

dyntämällä kysymysryhmän ”viestintäkäytännöt” merkitsevyyksiä käyttämällä 

taustamuuttujia ryhmittelijöinä. Taustamuuttujien kanssa löytyi kaksi merkitsevää 

ja viisi melkein merkitsevää tilastollista yhteyttä kysymysryhmän muuttujiin (Liite 

6). Merkittävyystestien tulokset ovat suhteessa Spearmanin korrelaatiotestin tu-

losten kanssa.  

 

Testien tulosten perusteella on mahdollista, että vastaajat, jotka käyttivät päivit-

täin työssään sähköisiä viestimiä, kokivat paremmaksi mahdollisuutensa keskus-

tella muutoksesta työkavereidensa kanssa. Tulosten perusteella näyttäisi siltä, 

että muutoskokemus vaikuttaisi vastaajien arvioon viestintäkäytännöistä. On 
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mahdollista, että muutoksen mahdollisuutena kokevat arvoivat myös viestintä-

käytännöt paremmiksi etenkin niiden riittävyyden ja selkeyden osalta, mutta myös 

muutosviestinnän avoimuus, säännöllisyys ja mahdollisuus ristiriitaisten tuntei-

den käsittelyyn sai paremmat arviot. Lisäksi tuloksista saatetaan päätellä, että 

vanhemmat vastaajat kokivat heikommaksi mahdollisuutensa keskustella lä-

hiesimiestensä kanssa. Mahdollisesti korkeammin koulutetut vastaajat ovat ko-

keneet mahdollisuutensa keskustella muutokseen liittyvistä asioista työkaverin 

kanssa paremmaksi. Testin perusteella on mahdollista, että esimiesasemassa 

toimivat vastaajat ovat kokeneet organisaation muutosviestinnän selkeämmäksi.  

 

 

5.4 Viestinnän sisältö 

 

Kysymyksessä tarkasteltiin yhdeksän eri muuttujan avulla tutkimukseen vastan-

neiden näkemyksiä muutokseen liittyvän viestinnän sisällöstä. Tutkimusmuuttu-

jien tunnusluvut on esitetty taulukkomuodossa liitteessä 5. Kaksi viidestä vastaa-

jasta oli sitä mieltä, että muutoksen perusteista on kerrottu riittävästi. Muutoksen 

tavoitteista oli lähes puolet vastaajista (44%) kokenut saaneensa riittävästi tietoa, 

mutta siitä koituvat hyödyt eivät olleet selkeitä yli puolelle joukosta (57%). Suu-

rimman osan vastaajista näkemys oli, että viestinnässä ei ollut tullut selkeästi 

esiin muutoksen vaikutukset työsuhteisiin (45%), työtehtäviin (49%), palkkauk-

seen (55%), henkilöstöön (47%), esimiehiin (52%) tai työyhteisöön (54%). Näihin 

kysymyksiin neutraalisti (”en samaa enkä eri mieltä”) oli vastannut vaihtelevasti 

joka viides tai kolmasosa vastaajista ja vähemmistöksi jäi vastaajat, jotka kokivat 

viestinnän olleen riittävää tai selkeää mainittujen muuttujien osalta. Tarkemmat 

vastausprosentit muuttujiin taulukossa 5 ja yleiskuva viestinnän sisällön vastauk-

sista keskiarvon mukaan 18. 

 

TAULUKKO 5. Vastaukset muuttujiin viestinnän sisällöistä. 

 Oletko samaa mieltä seuraavien 
väittämien kanssa viestinnän si-
sällöstä muutoksen aikaan? 

Eri 
mieltä 

Melko 
eri 

mieltä 

En sa-
maa 

enkä eri 
mieltä 

Melko 
samaa 
mieltä 

Sa-
maa 

mieltä 

Muutoksen perusteista on ker-
rottu riittävästi (n=64) 

22% 14% 25% 30% 9% 

Muutoksen tavoitteista on kerrottu 
riittävästi (n=64) 

25% 19% 38% 14% 5% 
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Muutoksesta koituvat hyödyt on 
kerrottu selkeästi (n=64) 

30% 27% 20% 19% 5% 

Muutoksen vaikutukset työsuhtei-
siin on kerrottu selkeästi (n=63) 

27% 18% 19% 30% 6% 

Muutoksen vaikutukset työtehtä-
viin on kerrottu selkeästi (n=64) 

27% 22% 30% 19% 3% 

Muutoksen vaikutukset palkkauk-
seen on kerrottu selkeästi (n=64) 

33% 22% 25% 16% 5% 

Muutoksen vaikutukset henkilös-
töön on kerrottu selkeästi (n=64) 

27% 20% 25% 25% 3% 

Muutoksen vaikutukset esimiehiin 
on kerrottu selkeästi (n=64) 

30% 22% 30% 14% 5% 

Muutoksen vaikutukset työyhtei-
söön on kerrottu selkeästi (n=63) 

32% 22% 29% 11% 6% 

 

 

 

KUVIO 18. Viestinnän sisältö, keskiarvo 

 

Spearmanin testin mukaan muutoskokemuksella vaikuttaisi olevan tilastollisesti 

merkitsevä yhteys kaikkien viestinnän sisällön muuttujien kanssa. Korrelaatioker-

toimet on esitetty taulukossa 6. Merkitsevä tilastollinen yhteys löytyi myös vies-

tinnän sisällön muuttujien ja esimiesasemassa toimimisen välillä (taulukko 7). 

Myös koulutuksen sekä muuttujien ”muutoksen perusteista on kerrottu riittävästi” 

(rs=,251, p=,047) ja ”muutoksen vaikutukset työyhteisöön on kerrottu selkeästi” 

(rs=,251, p=,048) välillä löytyi melkein merkitsevä tilastollinen yhteys. Muiden 

taustamuuttujien ja viestinnän sisällön muuttujien välillä riippuvuutta ei löydetty.  

 

2,38

2,42

2,58

2,38

2,5

2,71

2,42

2,55

2,91

1 2 3 4 5

Vaikutukset työyhteisöön kerrottu (n=63)

Vaikutukset esimiehiin kerrottu (n=64)

Vaikutukset henkilöstöön kerrottu (n=64)

Vaikutukset palkkaan kerrottu (n=64)

Vaikutukset työtehtäviin kerrottu (n=64)

Vaikutukset työsuhteisiin kerrottu (n=63)

Hyödyt kerrottu (n=64)

Tavoitteista kerrottu (n=64)

Perusteista kerrottu (n=64)
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TAULUKKO 6. Viestinnän sisällön muuttujien sekä muutoskokemuksen yhteys 

(n=64) 

Tutkimusmuuttuja Korrelaatio 
Merkit-
sevyys 

Muutoksen perusteista on kerrottu riittävästi rs=,384 p=,002 

Muutoksen tavoitteista on kerrottu riittävästi rs=,385 p=,002 

Muutoksesta koituvat hyödyt on kerrottu selkeästi rs=,361 p=,003 

Muutoksen vaikutukset työsuhteisiin on kerrottu 
selkeästi 

rs=,392 p=,001 

Muutoksen vaikutukset työtehtäviin on kerrottu 
selkeästi 

rs=,415 p=,001 

Muutoksen vaikutukset palkkaukseen on kerrottu 
selkeästi 

rs=,354 p=,004 

Muutoksen vaikutukset henkilöstöön on kerrottu 
selkeästi 

rs=,376 p=,002 

Muutoksen vaikutukset esimiehiin on kerrottu sel-
keästi 

rs=,468 p=,000 

Muutoksen vaikutuksen työyhteisöön on kerrottu 
selkeästi 

rs=,463 p=,000 

 

 

TAULUKKO 7. Viestinnän sisällön muuttujien sekä esimiesaseman yhteys (n=48) 

Tutkimusmuuttuja Korrelaatio 
Merkit-
sevyys 

Muutoksen perusteista on kerrottu riittävästi rs=-,529 p=,000 

Muutoksen tavoitteista on kerrottu riittävästi rs=-,514 p=,000 

Muutoksesta koituvat hyödyt on kerrottu selkeästi rs=-,486 p=,000 

Muutoksen vaikutukset työsuhteisiin on kerrottu 
selkeästi 

rs=-,549 p=,000 

Muutoksen vaikutukset työtehtäviin on kerrottu 
selkeästi 

rs=-,352 p=,014 

Muutoksen vaikutukset palkkaukseen on kerrottu 
selkeästi 

rs=-,363 p=,011 

Muutoksen vaikutukset henkilöstöön on kerrottu 
selkeästi 

rs=-,460 p=,001 

Muutoksen vaikutukset esimiehiin on kerrottu sel-
keästi 

rs=-,429 p=,002 

Muutoksen vaikutukset työyhteisöön on kerrottu 
selkeästi 

rs=-,458 p=,001 
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Kruskall-Wallisin H ja Mann-Whitneyn U -testeillä testattiin ristiintaulukointia hyö-

dyntämällä kysymysryhmän ”viestinnän sisältö” merkitsevyyksiä käyttämällä 

taustamuuttujia ryhmittelijöinä. Merkitsevyyksiä löytyi 22 eri hypoteesista ja niistä 

merkitseviä tai erittäin merkitseviä oli 14 (Liite 6). Merkitsevyydet olivat hyvin pal-

jon saman suuntaisia kuin Spearmanin testin perusteella saadut yhteydet. 

 

Testien tuloksen perusteella voidaan päätellä, että vastaajat, jotka oman näke-

myksensä mukaan ovat samaa mieltä viestinnän sisällön muuttujien kanssa ko-

kevat muutoksen mahdollisuutena. On myös mahdollista, että esimiesasemassa 

työskentelevät kokevat viestinnän sisällön riittävämmäksi ja selkeämmäksi kuin 

ei esimiesasemassa toimivat vastaajat. Lisäksi tulosten mukaan mahdollisesti 

korkeammin koulutettujen vastaajien mielestä viestintä muutoksen perusteista ja 

vaikutuksista työyhteisöön on ollut riittävää.  

 

 

5.5 Viestinnän vuorovaikutuksellisuus 

 

Kysymyksellä haettiin kuuden muuttujan avulla vastaajien näkemyksiä kohdeor-

ganisaation viestinnän vuorovaikutuksellisuudesta muutoksen aikana. Tutkimus-

muuttujien tunnusluvut on esitetty taulukkomuodossa liitteessä 5. Likert-asteikon 

mukaan suurimmaksi yksittäiseksi valituksi vastausvaihtoehdoksi nousi keskim-

mäinen hyvinkin neutraali ”en samaa enkä eri mieltä”, jossa vastausten määrä 

korkeimmillaan oli 59% ja matalimmillaankin kolmasosa vastaajista oli sen valin-

nut. Kaksi viidestä (41%) vastaajasta koki, etteivät viestit johdon ja henkilöstön 

välillä olleet kulkeneet hyvin. Lähes puolet (46%) oli vastausten perusteella sitä 

mieltä, ettei henkilöstöä ollut kannustettu tuomaan avoimesti esiin mielipidettään 

ja kolmasosan (33%) näkemys oli, ettei ollut saanut vastausta kysymyksiinsä. 

Kolmasosan (30%) mielestä myöskään henkilöstön esittämään huoleen ei ollut 

reagoitu. Lähes puolet vastaajista oli myös kokenut, ettei henkilöstölle ollut tar-

jottu mahdollisuutta keskustella lähiesimiehen kanssa kahden kesken (43%) eikä 

henkilöstö ollut päässyt vaikuttamaan omaan työhönsä liittyviin muutoksiin 

(45%). Tarkemmat vastausprosentit muuttujiin taulukossa 8 ja keskiarvon mukai-

nen yleiskuva viestinnän vuorovaikutuksellisuudesta kuviossa 19. 
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TAULUKKO 8. Vastaukset muuttujiin johdon ja henkilöstön välisestä vuorovaiku-

tuksesta 

Mitä mieltä olet seuraavien väit-
tämien perusteella johdon ja 
henkilöstön vuorovaikutuksesta 
muutoksen aikana? 

Eri 
mieltä 

Melko 
eri 

mieltä 

En sa-
maa 

enkä eri 
mieltä 

Melko 
samaa 
mieltä 

Sa-
maa 

mieltä 

Viestit johdon ja henkilöstön vä-
lillä ovat kulkeneet hyvin (n=63) 

22% 19% 40% 18% 2% 

Henkilöstöä on kannustettu tuo-
maan avoimesti mielipiteensä 
esille (n=64) 

16% 30% 34% 19% 2% 

Henkilöstön esittämiin kysymyk-
siin on vastattu (n=64) 

14% 19% 44% 22% 2% 

Henkilöstön esittämään huoleen 
on reagoitu (n=64) 

19% 11% 59% 11% - 

Henkilöstölle on tarjottu mahdol-
lisuutta keskustella lähiesimies-
ten kanssa kahden (n=64) 

23% 20% 34% 17% 5% 

Henkilöstö on päässyt vaikutta-
maan työhönsä liittyviin muutok-
siin, jos niitä on ollut (n=63) 

21% 24% 46% 8% 2% 

 

 

 

KUVIO 19. Viestinnän vuorovaikutuksellisuus, keskiarvo 

 

Spearmanin testin perusteella merkitsevää tilastollista yhteyttä viestinnän vuoro-

vaikutuksellisuudessa löytyi muutoskokemuksen sekä muuttujien ”viestit johdon 

ja henkilöstön välillä ovat kulkeneet hyvin” ja ”henkilöstölle on tarjottu mahdolli-

suutta keskustella lähiesimiesten kanssa kahden kesken”. Melkein merkitsevä 

yhteys oli muutoskokemuksen sekä muuttujan ”henkilöstön esittämiin kysymyk-
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siin on vastattu” ja ”henkilöstön esittämään huoleen on reagoitu”. Yhteydet muu-

toskokemuksen ja viestinnän vuorovaikutuksellisuuden kanssa on esitetty kuvi-

ossa 20. 

 

 

KUVIO 20. Muutoskokemuksen yhteys vuorovaikutuksellisuuteen 

 

Merkitsevää tai melkein merkitsevää negatiivista yhteyttä löytyi esimiesase-

massa toimimisen ja muuttujien ”henkilöstöä on kannustettu tuomaan avoimesti 

mielipiteensä esille”(rs=-,374, p=,006), ”henkilöstön esittämiin kysymyksiin on 

vastattu” (rs=-,397, p=,005) ja  ”viestit johdon ja henkilöstön välillä ovat kulkeneet 

hyvin” (rs=-,344, p=,017). Melkein merkitsevä negatiivinen yhteys oli muuttujien 

”henkilöstöä on kannustettu tuomaan avoimesti mielipiteensä esille” (rs=-,276, 

p=,030), ”henkilöstön esittämään huoleen on reagoitu” (rs=-,304, p=,016) ja ”hen-

kilöstö on päässyt vaikuttamaan omaan työhönsä liittyviin muutoksiin, jos niitä on 

ollut” (rs=-,280, p=,028) sekä sillä, kuinka pitkään vastaaja oli kohdeorganisaa-

tiossa työskennellyt. Muuttujan ”henkilöstö on päässyt vaikuttamaan omaan työ-

hönsä liittyviin muutoksiin, jos niitä on ollut” kanssa löytyi myös heikko negatiivi-

nen yhteys vastaajan alakohtaisen työkokemuksen kanssa (rs=-,291, p=,023) 

sekä iän kanssa (rs=-,312 p=,021). Muiden taustamuuttujien ja viestinnän vuoro-

vaikutuksellisuutta mittaavien muuttujien välillä yhteyttä ei löydetty.  
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Kruskall-Wallisin H ja Mann-Whitneyn U -testeillä testattiin ristiintaulukointia hyö-

dyntämällä kysymysryhmän ”viestinnän sisältö” merkitsevyyksiä käyttämällä 

taustamuuttujia ryhmittelijöinä. Merkitsevyyksiä löytyi 11 eri hypoteesista ja niistä 

merkitseviä tai erittäin merkitseviä oli kaksi (Liite 7). Merkitsevyydet olivat hyvin 

samansuuntaisia Spearmanin testin tulosten kanssa.  

 

Testien tulosten perusteella vaikuttaisi siltä, että vastaajien myönteinen kokemus 

organisaatiomuutoksesta vaikuttaisi myös heidän arvioonsa johdon ja henkilös-

tön välisestä vuorovaikutuksesta. Tulosten perusteella voidaan pitää mahdolli-

sena, että esimiesasemassa toimivat arvioivat viestien kulkemisen, henkilöstön 

mielipiteiden esiintuomisen kannustamisen sekä henkilöstön kysymyksiin vas-

taamisen paremmaksi kuin ei esimiesasemassa toimivat. Tuloksista voidaan olet-

taa, että mitä pidempään vastaaja on kohdeorganisaatiossa työskennellyt, sitä 

kehnompi hänen näkemyksensä on siitä, miten henkilöstön mielipide kohdeorga-

nisaatiossa huomioidaan ja miten siihen reagoidaan. Tulkittavissa myös on, että 

pidemmän alakohtaisen työkokemuksen omaavat ja iäkkäämmät vastaaja saat-

tavat kokea omat mahdollisuutensa vaikuttaa omaan työhönsä muutoksen ai-

kana heikoiksi.  

 

 

5.6 Viestinnän summanmuuttujien tulokset 

 

Kaikkien kysymysosioiden summamuuttujien tilastollista yhteyttä tarkasteltiin 

Kruskal-Wallisin H -testillä ja Spearmanin korrelaatiotestillä. Korrelaatiokertoi-

mien laskemissa käytettiin viisiportaista asteikkoa, kun taas merkitsevyystasojen 

testauksessa käytettiin yhdistettyä kolmeportaista asteikkoa. Spearmanin testin 

perusteella ainoastaan summamuuttujalla ”toivotut viestintäkanavat” ei löytynyt 

yhteyttä muiden summamuuttujien kanssa. Merkitsevä tilastollinen yhteys löytyi 

”käytettyjen viestintäkanavien” sekä ”viestintäkäytäntöjen”, ”viestinnän sisällön” 

sekä ”viestinnän vuorovaikutuksellisuuden” välillä. Kuviossa 21 esitetty näiden 

summamuuttujien välinen yhteys. Kruskal-Wallisin H -testin perusteella ”toivotut 

viestintäkanavat” summanmuuttujalla ei ollut merkitsevyyttä kuin ”käytetyt vies-

tintäkanavat” summanmuuttujan kanssa, mutta muuten summanmuuttujien vä-

lillä todettiin olevan merkitsevyyksiä.  
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KUVIO 21. Summamuuttujien väliset korrelaatiot (n=64) 

 

Testien perusteella on mahdollista, että mitä paremmin vastaaja oli kokenut saa-

vansa muutokseen liittyvää tietoa eri viestintäkanavien kautta, sitä parempi nä-

kemys hänellä oli organisaation viestintäkäytännöistä, muutosviestinnän sisäl-

löstä sekä vuorovaikutuksesta johdon ja henkilöstön välillä. Mahdollista myös on, 

että jos vastaajan mielestä viestintäkäytännöissä mitatut muuttujat ovat organi-

saatiossa hyvin, on muutosviestinnän sisältö tulkittu riittäväksi tai selkeäksi ja 

viestinnän vuorovaikutuksellisuuteen oltiin tyytyväisempiä. Tulosten perusteella 

vaikuttaisi myös siltä, että kokemus muutosviestinnän vuorovaikutuksellisuu-

desta lisäsi myös arviota viestinnän sisällön riittävyydestä ja selkeydestä.  

 

Summamuuttujia tarkasteltiin Spearmanin järjestyskorrelaatiotestillä taustamuut-

tujien kanssa. Merkitsevää yhteyttä löytyi muutoskokemuksen sekä käytettyjen 

viestintäkanavien (rs=,385, p=,002), viestintäkäytäntöjen (rs=,389, p=,001), vies-

tinnän sisällön (rs=,440 p=,000) ja viestinnän vuorovaikutuksellisuuden (rs=,342 

p=,006). Esimiesaseman ja viestintäkäytäntöjen (rs=-,286 p=,049), viestinnän si-

sällön (rs=-,520 p=,000) sekä viestinnän vuorovaikutuksellisuuden (rs=-,361 

p=,012) välillä löytyi myös yhteyttä. Tulokset vahvistavat aiemmissa analyyseissä 

esiin nousseita merkitsevyyksiä. 
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5.7 Avoimen kysymyksen tulokset 

 

Avoimen kysymyksen muotoilun ”onko sinulle noussut esiin jotain pelkoja tai huo-

lia liittyen organisaationne muutokseen, jos on niin mitä” perusteena oli oletus, 

että kysymykseen vastaajat olivat kokeneet näitä tunteita ja vastasivat sen mu-

kaan. Temaattisessa analyysissä muodostuneita teemoja tiedon puute, tuntemat-

toman pelko ja heikot mahdollisuudet osallistua muutosprosessiin, esitellään 

mind-map -muodossa kuviossa 22. 

 

 

 

 

KUVIO 22. Mind-map avoimen kysymyksen temaattisesta analyysistä.  

 

Avoimen kysymyksen asettelu rajoitti sen vastauksista saatua hyötyä. Avoimen 

kysymyksen tuloksia tarkasteltiinkin kohdeorganisaation muutosviestinnän kehit-

tämisen näkökulmasta. Tuloksia on hyödynnetty myös täydentämään määrälli-

sen osuuden tutkimustulosten tarkastelua. Kuviossa 23 tarkastellaan teemojen 

pohjalta nousseita kehittämisehdotuksia.  
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KUVIO 23. Avoimesta kysymyksestä nousseita muutosviestinnän kehittämiskoh-

teita 

 

Tiedon puute -teemasta kehittämiskohteiksi vastausten perusteella nousi enem-

män tietoa muutokseen liittyvistä asioista sekä yleisellä tasolla että konkreetti-

sella arjen työskentelyn tasolla. Vastauksista muodostui näkemys, että virallisella 

tasolla organisaatiomuutos on ollut esillä vähän, mutta epävirallisesti se on pu-

huttanut osaa vastaajista enemmänkin. Organisaatiomuutokseen liittyvää yleistä 

tietoa toivottiin enemmän etenkin muutoksen syistä ja tavoitteista. Konkreettisella 

tasolla tietoa toivottiin enemmän etenkin muutoksen vaikutuksista käytännön työ-

hön ja aikatauluihin. Lisäksi kehittämiskohteiksi nousi johdossa jo tapahtuneiden 

muutosten selkiyttäminen tehtävänkuvien ja vastuualueiden osalta.  

 

Tuntemattoman pelko -teeman vastauksista ilmeni epävarmuutta omasta tule-

vaisuudesta sekä koko organisaation toiminnan tulevaisuudesta. Kehittämiskoh-

teiksi nousikin luottamuksen ja varmuuden tunteen lisääminen sekä organisaa-

tion että jokaisen omaa tulevaisuutta kohtaan. Oman työnsuhteen jatkumista 

pohdittiin lähinnä toimintojen jatkumisen tai toiminnan tehostamisen näkökul-

masta. Yhtiöittämisen epäiltiin luovan painetta etenkin taloudellisen kannattavuu-

den suuntaan eli mahdollisti tappiollisten toimintojen ja työsuhteiden karsimiseen. 

Työnkuvaan liittyvistä pohdinnoista nousi esille resurssien riittävyys muutoksen 

jälkeen käytännön toimintojen osalta. Erityisesti pohdittiin mahdollisen resurssi-

pulan tuomien haasteiden vaikutusta käytännöntyön toteutukseen ja sitä kautta 

työhyvinvointiin sekä asiakastyytyväisyyteen.  
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Heikot mahdollisuudet osallistua muutosprosessiin ilmeni vastauksissa ko-

kemuksena vähäisestä keskustelusta muutokseen liittyvistä asioista työyhtei-

sössä. Johdon ja henkilöstön välinen viestintä koettiin vähäiseksi. Yleistä keskus-

telua ja tiedottamista toivottiin lisää, samoin vastauksia esiin nousseisiin kysy-

myksiin. Henkilöstön kuunteleminen nähtiin työpanoksen arvostamisena ja joh-

don toivottiin osoittavan sitä enemmän henkilöstölleen. Avoimen kysymyksen 

vastauksista ilmeni myös kokemus muutoksesta etäisenä asiana, joka ei suoraan 

kosketa vastaajaa itseään. Muutosviestinnän kehittämisen näkökulmasta esiin 

nouseekin myös yhteisöllisyys ja yhteinen kokemus organisaatiomuutoksesta.   
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6 POHDINTA 

 

 

6.1 Eettisyyden tarkastelu 

 

Eettiseesti hyväksyttynä ja luotettavana tutkimusta sekä sen tuloksia voidaan pi-

tää silloin, kun tutkimus on toteutettu tiedeyhteisön laatimien hyvän tieteellisen 

käytännön ohjeita noudattaen (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012, 6). Läh-

tökohtana on eettisten näkökohtien huomioiminen tutkimuksen kaikissa vaiheissa 

(Hirsjärvi ym. 2014, 27). Toteuttamiseen kuuluu neljä vaihetta, jotka ovat tutki-

muksen suunnitteleminen, aineiston kerääminen, aineiston analysoiminen ja tu-

losten raportoiminen (Nummenmaa 2011, 34). Kaikissa näissä tutkimuksen vai-

heissa on vaalittava hyvän tieteellisen käytännön perusperiaatteita eli rehelli-

syyttä, yleistä huolellisuutta ja tarkkuutta (Kuula 2011, 25).  

 

Tieteellisen tutkimuksen vaatimuksiin kuuluu myös, että tutkimuksen on tuotet-

tava hyödynnettävää ja käyttökelpoista tietoa (Heikkilä 2014, 30). Tutkimuseetti-

set perusperiaatteet ovat kaikille samat, mutta niiden soveltaminen työelämää 

hyödyntävää tutkimukseen saattaa olla hankalaa (Vilkka 2015, 41). Hyvän tie-

teellisen käytännön ohjeiden noudattaminen ja tutkimuksen eettisten ratkaisujen 

tekeminen on aina tutkimuksen tekijöiden vastuulla (Kuula 2011, 20). Tutkimuk-

sen toteuttamisessa kaikkien eettisten näkökulmien riittävä huomioon ottaminen 

on vaativa tehtävä (Hirsjärvi ym. 2014, 27).  

 

Tämän opinnäytetyönä tehtävän tutkimuksen toteuttamisessa noudatettiin suo-

malaisen tiedeyhteisön hyväksymiä eettisesti kestäviä tiedonhankinta- ja tutki-

musmenetelmiä. Tutkimuksen teoreettisten taustatietojen, metodologian ja tutki-

musaineiston käsittelyä koskeva tietoa etsittiin luotettavista kirjallisuuslähteistä 

(Vilkka 2015, 41–42). Tutkimuksessa käytettiin lähteinä monipuolisesti luotetta-

vaa kotimaista ja kansainvälistä tutkimusta. Lähteitä varten suoritettu systemaat-

tinen tiedonhaku olisi tullut toteuttaa vieläkin laajemmin ja järjestelmällisemmin, 

jotta siinä olisi mahdollisesti löydetty alun alkaen nekin lähteet, jotka löydettiin 

vasta opinnäytetyöprosessin edetessä. Opinnäytetyön tutkimusraportissa lähde-

kirjallisuuden sekä aiemman tutkimuksen viittauksissa seurattiin hyvän tieteelli-

sen käytännön ohjeita (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012, 6) ja ne merkittiin 
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raporttiin Tampereen ammattikorkeakoulun omien kirjallisen raportoinnin ohjei-

den mukaan (Virikko 2017).  

 

Taustatietojen ja metodologisten näkökulmien perusteella tutkimusongelma ra-

jattiin käsittämään tutkimuksen perusjoukon näkemyksiä muutosviestinnästä 

kohdeorganisaatiossa sillä hetkellä. Teoreettisten käsitteiden operationalisointi 

sekä mittarin luominen vaati huomattavasti enemmän aikaa kuin sille oli alkupe-

räisen aikataulun mukaan suunniteltu. Ylimääräinen ajankäyttö oli kuitenkin tar-

peellinen, jotta kyettiin varmistamaan mahdollisimman huolellinen kyselylomak-

keen kysymysten ja vastausvaihtoehtojen suunnittelu.  

 

Tutkimus toteutettiin yhteistyössä kohdeorganisaation kanssa. Opinnäytetyönte-

kijöillä ei ollut kohdeorganisaatiosta aikaisempaa tuntemusta, joten ennen tutki-

mussuunnitelman aloittamista pyrittiin saamaan mahdollisimman selkeä kuva tut-

kittavasta perusjoukosta sekä organisaation toiminnasta sillä hetkellä. Kyselylo-

makkeen kysymysten laadinnassa tavoiteltiin juuri kohdeorganisaatiolle kohden-

nettua lomaketta, joka vaatii tutkittavan perusjoukon riittävää tuntemusta (Vilkka 

2007, 100).  

 

Hyvä tieteellinen käytäntö edellyttää tutkimusluvan hankkimista (Tutkimuseetti-

nen neuvottelukunta 2012, 6). Tutkimuksen toteuttamista varten haettiin tutki-

muslupa Tampereen ammattikorkeakoululta sekä kohdeorganisaatiolta (Liite 7). 

Tutkimusluvan myönsi Tampereen ammattikorkeakoulun edustajana opinnäyte-

työn ohjaaja sekä kohdeorganisaation edustajana organisaation toiminnanjoh-

taja. Tämän opinnäytetyönä toteutetun tutkimuksen laadunvarmistajana, kannus-

tajana ja tukijana toimi opinnäytetyön ohjaaja. Lisäksi työelämän yhteyshenkilö 

antoi työelämän näkökulmaa tutkimusprosessin aikana. Tämän tutkimuksen to-

teuttamiseen ei ole saatu ulkopuolista rahoitusta eikä tutkimuksen tekijöillä ole 

muitakaan sidonnaisuuksia. 

 

Hyvän tieteellisen käytännön ohjeiden lisäksi tutkimuksessa noudatettiin eettisiä 

periaatteita tutkittavan itsemääräämisoikeuden kunnioittamisesta, vahingoittami-

sen välttämisestä, yksityisyydestä ja tietosuojasta (Ammattikorkeakoulujen opin-

näytetöiden eettiset suositukset 2018, 6). Tutkimusaineisto kerättiin sähköisellä 
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lomakkeella. Vastaajien täydellisen anonymiteettisuojan varmistamiseksi, lähe-

tettiin sähköisen lomakkeen linkki työelämän yhteyshenkilölle, joka välitti sen 

eteenpäin. Myös muistutusviestit tutkimukseen osallistumisesta lähetettiin työelä-

män yhdyshenkilön kautta.  

 

Sähköisen kyselylomakkeen yhteydessä jokaiselle vastaanottajalle lähetettiin 

saatekirje. Saatekirjeessä kerrottiin tutkimuksesta, sen toteuttamisesta sekä ke-

rättävien tietojen käyttötarkoituksesta, jotta vastaanottajilla oli tarpeeksi tietoa 

päättääkseen tutkimukseen osallistumisesta (Kuula 2011, 44). Lisäksi saatekir-

jeessä informoitiin vastaajia vastausten ja tutkimustulosten ehdottoman luotta-

muksellisesta käsittelystä. Sähköiseen kyselylomakkeeseen vastaaminen katsot-

tiin suostumuksena tutkimukseen ja se tuotiin esille saatekirjeessä.  

 

Tutkimuksen kyselylomake ei sisältänyt sellaisia kysymyksiä, joihin olisi ollut 

pakko vastata edetäkseen lomakkeen täyttämisessä. Sähköisessä kyselylomak-

keessa vastaukset kirjautuivat suoraan havaintomatriisiin, jossa niitä käsiteltiin 

numerojärjestyksessä eikä vastaajien henkilötietoja kerätty. Tutkimukseen osal-

listuminen oli täysin vapaaehtoista, eikä tutkimuksessa kerätty mitään arkaluon-

toisina pidettäviä tietoja (Ammattikorkeakoulujen opinnäytetöiden eettiset suosi-

tukset 2018, 10).  

 

Tutkimusaineiston analysoinnissa on käytettävissä erilaisia analysointimenetel-

miä, joiden käyttö vaatii asiantuntemusta (Heikkilä 2014, 174). Analysointimene-

telmiin perehdyttiin huolisesti ja tutkimuskysymykseen vastausta haettiin kokeile-

malla useita menetelmiä. Tutkimusaineisto analysoitiin niillä menetelmillä, joilla 

löydettiin vastaus tutkimuskysymyksiin ja jotka opinnäytetyön tekijät uskoivat hal-

litsevansa. Tutkimusaineistoa säilytettiin opinnäytetyön tekijöiden hallussa ja sitä 

käytettiin ainoastaan tämän tutkimuksen tekemiseen. Tutkimuksessa kerättyä ai-

nestoa ei pidetty tarpeellisena säilyttää jatkokäyttöä varten, vaan se hävitettiin 

tutkimuksen päätyttyä asianmukaisesti. (Kuula 2011, 168.) 

 

Määrällisessä tutkimuksessa vastaajien tunnistamisriskiä ei juurikaan ole, koska 

tuloksia ei kirjata yksilöllisesti (Kuula 2011, 142). Tutkimuksen avoimen kysymyk-

sen vastaukset käsiteltiin teemoittelemalla ja raportoitiin yleisellä tasolla. Avoi-
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missa kysymyksissä saattaa toisinaan olla vaikea ratkaista tutkimusraporttiin si-

sällytettävän suoran sitaatin täydellistä tunnistamattomuutta (Kuula 2011, 142), 

joten niitä ei sisällytetty tähän raporttiin lainkaan.  

 

Jokaisen tutkimuksen toteuttamiseen ja raportointiin liittyy sen tekijöiden oma-

kohtaiset valinnat (Heikkilä 2014, 28). Tämän tutkimuksen toteutuksessa pyrittiin 

ehdottomaan puolueettomuuteen kaikissa valinnoissa. Puolueettomuutta on säi-

lyttää tutkittavien näkökulma sellaisena kuin se on. Puolueettomuudella tarkoite-

taan, ettei omia käsityksiään tai asenteitaan sekoita tutkimuskohteeseen. (Eskola 

& Suoranta 1998.) Avoimen kysymyksen asettelussa ei siinä onnistuttu. Kysy-

myksen asettelu ei ollut neutraali ja se ymmärrettiin vasta tutkimusaineiston ke-

räämisen jälkeen. Kysymyksen asettelu vaikutti merkittävästi saatuihin vastauk-

siin.  

 

Eskolan & Suorannan (1998) mukaan ”objektiivisuus syntyy nimenomaan oman 

subjektiivisuutensa tunnistamisesta”. Avoimen kysymyksen lähtökohta oli kohde-

organisaatiosta noussut tieto, jonka perusteella tilanteesta luotiin lähtökohtainen 

käsitys, johon haluttiin puuttua. Lähtökohta määritti sen, millainen tutkimusase-

telma avoimeen kysymykseen luotiin (Eskola & Suoranta 1998). Tämä puolueet-

tomuuteen vaikuttava seikka tiedostettiin sekä avoimesti ilmaistiin tutkimusrapor-

tissa. Keskustelujen ja pohdintojen jälkeen avoimen kysymyksen vastaukset 

sekä niistä johdetut johtopäätökset päätettiin sisällyttää tutkimusraporttiin ja hyö-

dyntää niistä saatu tieto tutkimustulosten tarkastelussa tukemassa määrällisestä 

osiosta saatua tietoa. 

 

Opinnäytetyön raportissa tutkimusprosessi ja tutkimustulokset kuvattiin mahdol-

lisimman tarkasti ja selkeästi, jotta lukija pystyy vaivatta seuraamaan tutkimuksen 

etenemistä. Tutkimuksen raportoinnissa noudatettiin Tampereen ammattikorkea-

koulun kirjallisen työn ohjeita (Virikko 2017). Tutkimuksessa käytettävissä sana-

valinnoissa tavoiteltiin asiatyyliä ja neutraaliutta, jotta lukija voi luoda mahdolli-

simman häiriöttömän tulkinnan tekstistä (Hirsjärvi ym. 2014, 310). 

 

Tämän tutkimuksen tulokset on raportoitu opinnäytetyön tekijöiden oman päte-

vyysalueen sisällä. Tutkimustuloksista raportoitiin kaikki olennaiset tiedot, eikä 

mitään ole tarkoituksella jätetty raportissa kuvaamatta. Tutkimustuloksia ei ole 
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sepitetty, kaunisteltu tai muutoin esitetty harhaanjohtavasti. Tutkimustuloksia ei 

myöskään ole yleistetty kritiikittömästä ja kaikkien valintojen suhteen ollaan py-

ritty kriittiseen suhtautumiseen eettisten näkökulmien huomioimisessa. (Hirsjärvi 

ym. 2014, 26–27.) 

 

 

6.2 Luotettavuuden tarkastelu 

 

Määrällisen tutkimuksen luotettavuutta ja pätevyyttä voidaan tarkastella arvioi-

malla tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti. Tutkimuksen reliabiliteetilla eli luo-

tettavuudella tarkoitetaan ”mittarin kykyä antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia”. Va-

liditeetilla eli pätevyydellä tarkoitetaan ”tutkimuksen kykyä mitata sitä, mitä tutki-

muksessa oli tarkoituskin mitata”. Reliabiliteetti ja validiteetti yhdessä muodosta-

vat tutkimuksen kokonaisluotettavuuden. (Vilkka 2007,149–150, 152.) 

 

Reliabiliteetilla arvioidaan tutkimuksen mittauksen toistettavuutta ja tarkastel-

laan etenkin mittaukseen tarkkuuteen ja toteutukseen liittyviä seikkoja. Reliabili-

teettia arvioidessa tarkastellaan otoskokoa ja kuinka hyvin se edustaa perusjouk-

koa, vastausprosenttia, muuttujia koskevien tietojen käsittelyä sekä kyselylomak-

keen ja vastausvaihtoehtojen kykyä mitata kattavasti tutkittavia asioita. (Vilkka 

2007, 149–150.) Oleellisin edellytys luotettavalle tutkimukselle kuitenkin on sen 

toteutus tieteellisten tutkimuskriteerien mukaan. (Heikkilä 2014, 178). 

 

Tämä tutkimus toteutettiin kokonaisotantana (N=258) sähköisellä kyselylomak-

keella ja vastausprosentiksi saatiin 25% (n=64). Alhainen vastausprosentti vai-

kuttaa tulosten tarkkuuteen (Heikkilä 2014, 178), joten tutkimuksen tuloksia ei 

voida yleistää, mutta ne ovat kuitenkin suuntaa antavia. Joiltain osin tutkimuk-

seen vastanneiden taustatietoja pystyttiin vertailemaan perusjoukkoon. Tämän 

perusteella voitiin arvioida, että tutkimukseen vastanneet oli näiden taustamuut-

tujien osalta rinnastettavissa perusjoukkoon. Tarkempaa katoanalyysiä ei pys-

tytty tekemään, koska opinnäyteyön tekijöillä ei ollut enempää tietoa perusjoukon 

jakaumista.  

 

Alhaiseksi jääneen vastausprosentin mahdollisia syitä pohdittiin eri näkökulmista.  

Eräs syy yksikkökatoon eli koko tilastoyksikön puuttumiseen (Heikkilä 2014, 42) 
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oli tutkimuksen toteuttamismenetelmän valinta. Riskinä sähköisellä kyselylomak-

keella toteutetussa kyselyssä on vastausprosentin jääminen vaatimattomaksi 

(Hirsjärvi ym. 2014, 196). Mahdollisia teknisiä syitä yksikkökatoon saattoivat olla 

vastaajien yhteystietojen vanheneminen tai sähköpostijärjestelmän suodatukset 

(Kananen 2014, 206).  

 

Sähköinen kysely saattoi vaikuttaa myös tutkimusvastauksissa esiintyvään erä-

katoon (Kananen 2014, 207) etenkin ikää ja esimiesasemaa tiedustelevissa ky-

symyksissä. Eräkato vastaajien ikää tiedustelevassa kysymyksessä oli 15,6% ja 

esimiesasemaa tiedustelevassa kysymyksessä 25%. Ikä saattoi olla osalle vas-

taajista herkkä aihe, eivätkä he siksi halunneet sitä ilmoittaa. Ikä tuli kirjoittaa ko-

konaislukuna kyselylomakkeeseen avoimeen tilaan ja mahdollisesti vastausvaih-

toehtojen puuttuminen vaikutti siihen, vastattiinko kysymykseen lainkaan. Myös 

esimiesasemaa tiedustelevaan kysymykseen oli vastausvaihtoehto erilaisessa 

valikossa kuin muut tutkimuskysymykset. Muihin tutkimuslomakkeen kysymyksiin 

saattoi vastata hiirellä klikkaamalla vaihtoehdon kohdalta (paitsi ikä-kysymyk-

seen), mutta esimiesasema kysymykseen tuli hakea vastaus pudotusvalikon 

kautta. Erilainen vastausvaihtoehto saattoi hämätä osaa vastaajia ja vastaus jäi 

siksi antamatta. Tutkimuslomaketta laatiessa opinnäytetyön tekijät eivät näitä 

kumpaakaan osanneet huomioida, eivätkä ne nousseet esille myöskään esites-

tauksen palautteissa.    

 

Kohderyhmän soveltumista sähköiseen kyselyyn pohdittiin jo etukäteen. Yleisesti 

soveltuvuus vaihtelee kohderyhmän iän, koulutuksen ja sukupuolen mukaan 

(Valli 2015, 49). Tässä tutkimuksessa iän ja koulutustaustan vaikutukset vastaa-

miseen eivät olleet havaittavissa vastauksista. Vastaajien sukupuolta ei tutkimuk-

sessa tiedusteltu. Vastaajilla oli mahdollisuus vastata kysymyksiin työaikana työ-

paikan tietokoneilla, joten tämän näkökulman kautta tekniset mahdollisuudet ei-

vät tutkimukseen vastaamista todennäköisesti merkittävästi haitanneet. Tutki-

muksen toteuttamisen ajankohta kesälomakaudella saattoi vaikuttaa vastausin-

toon. Osa mahdollisista vastaajista saattoi jäädä tavoittamatta sen vuoksi, että 

heidän lomansa sijoittui kesäkuulle. Tämä huomioitiin jo vastausajan aikana ja 

tutkimusta jatkettiin heinäkuulle. Lisäksi työskentely saattoi olla lomakautena 

hektisempää ja kyselyyn vastaamisen koettiin vievän liikaa aikaa.  
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Mahdollisesti suurin syy heikkoon vastausprosenttiin oli, etteivät opinnäyteyön 

tekijät onnistuneet laatimaan riittävän motivoivaa saatekirjettä. Vastaajien heikko 

motivaatio vaikuttaa etenkin sähköiseen tutkimuslomakkeeseen vastaamiseen 

(Kananen 2014, 207). Saatekirjeen sisältämä informaatio, muun muassa luotta-

muksellisuudesta saattoi olla mahdollisten vastaajien mielestä riittämätöntä tai 

saatekirje ei muuten puhutellut. Mahdollisesti myös tutkimuksen tavoitteiden esit-

täminen jäi liian epämääräiseksi, eikä tutkimuksen aihetta pidetty tärkeänä.  

 

Saatekirjeen lisäksi liitettiin kyselylomakkeen yhteyteen saatesanat, joissa muun 

muassa annettiin yksityiskohtaiset vastaus- ja palautusohjeet. Mahdollisesti 

näissä saatesanoissa saattoi olla epämääräisyyksiä, jotka johtivat alhaiseen vas-

tausprosenttiin. Opinnäytetyön tekijät pohtivat opinnäytetyön ohjaajan kanssa tut-

kimuskyselyn uudelleen toteuttamista, mutta siitä luovuttiin aikataulullisista syistä 

eikä uusintakyselyn uskottu merkittävästi nostavan vastausprosenttia.  

 

Koska tutkimusaineisto kerättiin sähköisellä kyselylomakkeella, vastaajien lähet-

tämät tiedot siirtyivät suoraan tilasto-ohjelmaan ja näppäilyvirheitä tuloksia tallen-

nettaessa ei päässyt syntymään. Summamuuttujia muodostettaessa yksittäiset 

puuttuvat tilastoyksiköt korvattiin kyseisen muuttujan keskiarvolla. Keskiarvot li-

sättiin manuaalista erityistä huolellisuutta noudattaen. Vastaajien käsittelyvir-

heistä johtuvia reliabiliteettia heikentäviä tekijöitä, esimerkiksi ymmärtääkö vas-

taaja kysymyksen toisella tavalla kuin tutkija (Vilkka 2015, 194), on jälkikäteen 

mahdotonta arvioida.  

 

Reliabiliteettia voidaan arvioida myös mittauksen jälkeen tilasto-ohjelmassa 

Cronbachin alpha -kertoimen avulla (Heikkilä 2014, 176). Cronbachin alpha -ker-

toimilla selvitettiin tutkimuksen kysymysryhmien mittareiden kykyä mitata samaa 

ilmiötä. Mittareiden Cronbachin alpha -kertoimet vaihtelivat α=,748 ja α=,972 vä-

lillä ilman yhdenkään muuttujan poistamista. Heikkilän (2014, 178) mukaan suu-

ret alpha kertoimet ilmaisivat korkeaa reliabiliteettia, jonka perusteella kysymys-

ryhmien mittareita saattoi pitää luotettavina.  

 

Validiteetilla arvioidaan sitä, miten teoreettiset käsitteet on onnistuttu operatio-

nalisoimaan eli miten hyvin käsitteet on pystytty siirtämään kyselylomakkeeseen 

(Vilkka 2007, 150). Validiteettia tulee arvioida koko tutkimusprosessin ajan 
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(Kankkunen & Vehviläinen-Julkunen 2013, 190), koska se on hyvin vaikeaa jäl-

kikäteen (Heikkilä 2014, 177). Arvioinnissa tarkastellaan mittaako kyselylomake 

täsmällisesti tutkittavaa ilmiötä, mittarin kattavuutta ja teoreettisten käsitteiden 

operationalisointia (Kankkunen & Vehviläinen-Julkunen 2013, 190). Jos tutkimuk-

sen kyselylomake ei mittaa tutkittavaa ilmiötä, on mahdotonta saada luotettavia 

tutkimustuloksia. Systemaattista virhettä tutkimustuloksiin aiheutuu, jos vastauk-

set vääristyvät eri tavoin tai puutteellisesti tulkituista kysymyksistä. (Heikkilä 

2014, 177.)  

 

Tätä tutkimusta varten rakennettiin oma kyselylomake. Tutkimuksissa on yleisesti 

suositeltavaa käyttää jo olemassa olevia ja testattuja kyselylomakkeita (Kankku-

nen & Vehviläinen-Julkunen 2013, 190). Löydettyjä, jo olemassa olevia mittareita 

tarkasteltiin tutkimuksen viitekehyksen pohjalta ja niiden asiayhteyttä arvioitiin 

kriittisesti. Oman lomakkeen rakentamiseen päädyttiin, koska olemassa olevilla 

mittareilla ei olisi saanut vastausta asetettuihin tutkimuskysymyksiin.  

 

Tämän tutkimuksen teoreettisella viitekehyksellä pyrittiin tavoittamaan tutkittavan 

ilmiön keskeiset tekijät sekä niiden väliset suhteet. Tutkimuksen teoreettiset kä-

sitteet määriteltiin alakohtaisen kirjallisuuden ja luotettavan tutkimustiedon perus-

teella. Määritelmien operationalisoinnissa tavoiteltiin kohdeorganisaatio huomioi-

den koko tutkimusilmiön kattavia kysymyksiä, jotka jäsenneltiin kysymysryhmiin. 

Kysymysryhmiin jäsentelyillä haettiin tutkimuslomakkeeseen vastaajille selkeyttä 

kysymysten asetteluissa.  

 

Tutkimuslomakkeen kysymysryhmien muuttujien sisältö pyrittiin yksinkertaista-

maan väärinymmärrysten välttämiseksi. Kyselylomakkeen esitestauksella haet-

tiin ulkopuolista näkemystä etenkin kysymysten ymmärtämisestä. Esitestaajien 

palautteen perusteella muun muassa kysymysten sanavalintoihin tehtiin muutok-

sia. Mittarin kattavuutta arvioitiin useasti ennen kyselyn toteuttamista.  

 

Tutkimusta toteutettaessa olisi suositeltavaa pitää tehdyistä ratkaisuista ja niiden 

perusteluista tutkimuspäiväkirjaa (Vilkka 2007, 151). Tämän tutkimusprosessin 

aikana, kerääntyi opinnäytetyön tekijöille huomattava määrä sekä paperisia että 
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sähköisiä muistiinpanoja. Muistiin kirjaaminen ei kuitenkaan ollut niin järjestelmäl-

listä ja selkeää kuin sen jälkikäteen tarkastellessa olisi pitänyt olla. Tämä havait-

tiin etenkin raporttia kirjoitettaessa ja tutkimuksen validiteettia arvioidessa.  

 

Tutkimuksen kokonaisluotettavuus muodostuu tutkimuksen reliabiliteetista ja 

validiteetista (Vilkka 2007, 153). Tämän tutkimuksen kokonaisluotettavuutta on 

pyritty lisäämään huolellisella työskentelyllä sekä kuuntelemalla opinnäytetyön 

ohjaajan, opponenttien, kyselylomakkeen esitestaajien sekä tilastotieteen asian-

tuntijan kommentteja.  

 

Kriittistä palautetta sekä erilaista näkökulmaa on tutkimusprosessin aikana pyy-

detty ja saatu muun muassa tutkimusongelman muotoilemisessa, tutkimuslomak-

keen rakentamisessa, tutkimusaineiston analysoimisessa ja tutkimuksen virhei-

den tarkastelussa. Määrällisessä tutkimuksessa ei voi välttyä mittaus-, otanta- tai 

käsittelyvirheiltä (Vilkka 2007, 154). Tässä tutkimuksessa virheiden ilmeneminen 

on huomioitu ja etenkin kadosta johtuvasta systemaattisesta virheestä on kes-

kusteltu. Tutkimuksen kokonaisluotettavuuden lisäämiseksi on raportissa esitetty 

kaikki opinnäytetyön tekijöiden havaitsemat virheet ja arvioitu niiden vaikutusta 

tuloksiin sekä niiden hyödyntämiseen.  

 

 

6.3 Tutkimustulosten tarkastelu 

 

6.3.1 Keskeiset tutkimustulokset 

 

Tämän opinnäytetyönä tehtävän tutkimuksen oli tarkoitus selvittää kohdeorgani-

saation henkilöstön käsityksiä kohdeorganisaation muutosviestinnästä. Tutki-

muksella haettiin vastauksia kysymyksiin 1. Millaista muutosviestintä on muutok-

sen aikana ja 2. Millä tavalla kohdeorganisaatio voisi kehittää muutosviestin-

täänsä. Tutkimuksen tavoitteena oli tuottaa tietoa, jonka avulla kohdeorganisaa-

tio voi tulevaisuudessa kehittää oman organisaationsa muutosviestintää. Tutki-

musongelmaa tarkasteltiin neljän eri osa-alueen (viestintäkanavat, viestintäkäy-

tännöt, viestinnän sisältö ja viestinnän vuorovaikutuksellisuus) kautta. Tämän tut-

kimuksen tuloksia ei vastausprosentin alhaisuuden vuoksi voi yleistää, mutta tu-

loksia voidaan pitää suuntaa antavina.  
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Viestintäkanavat 

Vastaajien näkemyksiä viestintäkanavien hyödyntämisestä sekä tyytyväisyy-

destä niihin tarkasteltiin vertailemalla viestintäkanavia, joista tietoa oli saatu niihin 

viestintäkanaviin, joista tietoa haluttaisiin saada. Tiedon saanti jakautui tasaisesti 

eri viestintäkanavien välille. Ainoastaan sosiaalisesta median ja internetin kautta 

saatu tieto ilmoitettiin selkeästi vähäisemmäksi muihin verrattuna. Sähköpostin, 

palavereiden ja lähiesimiesten välityksellä oli tietoa saatu hieman enemmän kuin 

muiden viestintäkanavien kautta. Niiden viestintäkanavien välille, joiden kautta 

jatkossa toivottaisiin saatavan tietoa, muodostui suurempia eroavaisuuksia. Tär-

keimmäksi toivotuksi viestintäkanavaksi nousi selkeästi omat lähiesimiehet. Yk-

sikkökokouksista, palavereista ja sähköpostin kautta toivottiin myös jatkossa pal-

jon viestintää.  

 

Tutkimustulosten perusteella kohdeorganisaation muutosviestintä koettiin melko 

vähäiseksi kaikkien vaihtoehtoina olleiden viestintäkanavien osalta. Toisaalta 

kaikkien niiden viestintäkanavien, joiden kautta oli saatu tietoa, jatkossa myös 

toivottiin tietoa. Pekkolan ym. (2013, 99) mukaan onnistuneen muutosviestinnän 

perusta on toimivat viestintäkanavat ja niiden tehokas käyttö. Useiden kanavien 

käyttö viestinnässä ei kuitenkaan ole tae muutosviestinnän onnistumisesta (Ka-

marudin ym. 2014, 500). Tulosten perusteella voidaankin olettaa, että kohdeor-

ganisaatiossa on riittävät viestintäkanavat olemassa, mutta niiden kautta saata-

vaa tietoa tulisi runsaasti lisätä. Kinnusen (2019, 171) tutkimuksessa todetaan 

vastaavanlaisesti, että sosiaali- ja terveysalan johtajat turvautuvat muutosviestin-

nässä usein perinteisiin sekä itselle tuttuihin viestintäkanaviin eikä hyödynnä riit-

tävästi muita käytettävissä olevia viestintäkanavia.  

 

Johdon tiedotustilaisuuksista, lähiesimiehiltä, yksikkökokouksista ja palavereista 

toivottiin jatkossa merkittävästi enemmän tietoa kuin sieltä oli tähän asti saatu. 

Johdon ja lähiesimiesten tehtävä onkin luoda avoimella muutosviestinnällä hen-

kilöstölle vahva perusta muutokselle sekä selkeä käsitys sen tarpeellisuudesta 

(Juholin 2007, 88–89; Pekkola ym. 2013, 96–97; Rosendahl ym. 2014, 126). Tie-

don kannalta luotettavimpina lähteinä pidetään omaa lähiesimiestä, yksikönjoh-

tajaa sekä oman yksikön kokouksia (Pekkola ym. 2013, 101) eli samoja viestin-

täkanavia, joiden kautta tutkimuksen perusteella toivotaan paljon viestintää. Tut-

kimus osoittaa, että kohdeorganisaatiossa muutosviestintää toivotaan erityisesti 
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yleisesti luotettavina pidetyistä kanavista. Varsinkin nuoremmat vastaajat toivoi-

vat saavansa enemmän tietoa palavereista. Nuutisen ym. (2013, 102) tutkimuk-

sen perusteella erityisesti nuorempien henkilöstön jäsenten kohdalla korostuukin 

vuorovaikutteinen ja läsnä oleva johtamistapa, jossa on mahdollista ilmaista omia 

näkemyksiään.   

 

Päätelmää tukee tutkimuksessa havaittu vahva yhteys johdon tiedotustilaisuuk-

sista, lähiesimiehiltä, yksikkökokouksista ja palavereista saadun tiedon sekä 

muutoskokemuksen välillä. Muutoksen mahdollisuutena kokevat olivat oman nä-

kemyksensä mukaan saaneet paljon organisaatiomuutokseen liittyvää tietoa 

näistä kanavista. Aiemmissa tutkimuksissa on todettu luotettavalla muutosvies-

tinnällä olevan vaikutusta työntekijöiden myönteisessä suhtautumisessa ja asen-

noitumisessa muutokseen (McMillan & Albrecht 2010, 215; Mazzei 2014; O’Sul-

livan & Partridge 2016, 284).  

 

Laurilan (2017, 138) tutkimuksessa havaittiin, että lähiesimiehiltä toivottiin myös 

ylhäältä alaspäin suuntautuvaa jämäkkää viestintää ja muutosprosessin hallin-

taa, jonka taustalla vaikutti halu tulla johdetuksi muutoksen keskellä. Tutkimustu-

losten perusteella ei-esimiesasemassa toimivat henkilöstön jäsenet kokivat saa-

neensa heikommin tietoa lähiesimiehiltään ja johdon tiedotustilaisuudesta. Lä-

hiesimiesten ja johdon viestimällä konkreettisella, arjen työskentelyyn vaikutta-

valla tiedolla, vaikutti tutkimustulosten perusteella olevan myönteisiä vaikutuksia 

vastaajien kokemaan muutokseen liittyviin tunteisiin. Toisaalta tuloksen perus-

teella voidaan päätellä, että esimiesasemassa työskentelevät tarvitsisivat vieläkin 

enemmän tukea omilta esimiehiltään. Pekkola ym. (2013, 102) toteavatkin, että 

pystyäkseen tukemaan omaa henkilöstöänsä sekä vakuuttamaan heidät muutok-

sen tarpeellisuudesta, lähiesimiehet tarvitsevat omalta esimieheltään tukea ja 

paljon tietoa organisaatiomuutoksen perusteista.  

 

Lähiesimiehen kanssa lähes yhtä toivotuksi viestintäkanavaksi jatkossa nousi 

sähköpostiviestit. Kirjallisista viestintäkanavista sähköposti ohitti selkeästi perin-

teiset paperiset tiedotteet, joiden kautta kuitenkin toivottiin jatkossakin tietoa saa-

tavan. Muutosviestinnässä oleellista onkin, että myös kirjallista materiaalia on 

saatavilla (Pahkin ym. 2011, 19). Kirjallista viestintää pidetään luotettavana tie-



83 

 

don lähteenä (Juholin 2007, 67; Laurila 2017, 146). Tämän näyttäytyy tässä tut-

kimuksessa myös siinä, että vastaajat jotka arvioivat lukevansa huolellisesti säh-

köiset ja kirjalliset tiedotteet kokivat työkavereiden kautta tulevan muutosta kos-

kevan tiedon vähäisemmäksi.  

 

Airan (2012, 89) mukaan teknologiavälitteisen viestinnän, sähköpostin, internetin 

sekä sosiaalisen median hyödyntämisen edellytyksenä on, että niiden käytön tu-

lisi olla osa työrutiineja. Päivittäin sähköisiä viestimiä työssään käyttävillä henki-

löstön jäsenillä sähköpostin käyttö on mahdollisesti jo osa työrutiineja. Tämä nä-

kyy myös tässä tutkimuksessa, sillä tuloksista ilmenee, että päivittäin sähköisiä 

viestimiä työssään käyttävät toivoivat jatkossakin organisaatiomuutokseen liitty-

vää tietoa sähköpostin kautta. Päivittäin sähköisiä viestintävälineitä käyttävät 

vastaajat eivät kuitenkaan oman näkemyksensä mukaan olleet saaneet muutok-

seen liittyvää tietoa sosiaalisesta mediasta tai internetistä.  

 

Muutosviestinnässä ajantasaisen tiedon jakamista voidaan tukea melko laajasti-

kin myös verkkoviestinnän välineillä (Pekkola ym. 2013, 101), mutta tämän tutki-

muksen tulosten mukaan ei niiden kautta ollut paljoakaan muutokseen liittyvää 

tietoa saatu. Kinnunen (2019, 171) toteaa tutkimuksessaan, että internetin ja so-

siaalisen median välineiden käytön hyödyntämisen lisääminen muutosviestin-

nässä on erittäin ajankohtaista, mutta tässä tutkimuksessa niiden käyttö viestin-

täkanavina ei noussut toiveissakaan kovinkaan korkealle. Vähiten jatkossa inter-

netin kautta tietoa toivoivat esimiesasemassa työskentelevät vastaajat. Verkko-

viestintävälineiden käyttöön liittyy myös vuorovaikutteisuutta, joka herättää tieto-

suojaan liittyviä kysymyksiä ja saattaa vaikuttaa etenkin esimiesasemassa toimi-

vien kantaan verkkoviestintävälineiden käytöstä (Kinnunen 2019, 169). Tämän 

tutkimuksen tulosten perusteella verkkoviestintä voidaankin nähdä muun sähköi-

sen viestinnän ohella tukemassa työyhteisössä kasvokkain tapahtuvaa vuorovai-

kutuksellista viestintää, kuten muun muassa Pekkolan ym. (2013, 99) tutkimuk-

sessa todetaan.    

 

Luottamusmiehiltä toivottiin jatkossa huomattavasti enemmän muutokseen liitty-

vää tietoa kuin tähän mennessä oli saatu. Luottamusmiesten kautta toivottiin tie-

toa etenkin, jos vastaaja oli aiemmin työelämässään kokenut suuremman orga-
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nisaatiomuutoksen. Luottamusmiehen rooli yhteistyön ja vuorovaikutuksen ra-

kentajana muutoksessa tulisikin nähdä yhtenä laajemminkin hyödynnettävänä 

viestintäkanavana (Kukkola 2018, 143). Tämänkin tutkimuksen toivottujen vies-

tintäkanavien tuloksista voidaan päätellä, että myös luottamusmiehen rooli koh-

deorganisaation muutosviestinnässä nähdään merkittäväksi. 

 

Monitahoinen työyhteisön sosiaalinen tuki on merkityksellistä muutoksen aikai-

sen työssäjaksamisen näkökulmasta (Pahkin 2015, 63). Epävirallisissa tapahtu-

missa, kuten kahvipöytäkeskusteluissa, liikkuu paljon tietoa. Muutostilanteessa 

haetaan myös työkavereilta tietoa, vaikka se ei aina välttämättä ole vahvistettua 

ja varsinkin huhujen kautta tulevaa tietoa pidetään kielteisenä. (Pekkola ym. 

2013, 100.) Tämän tutkimuksen tulosten perusteella kohdeorganisaatiossa työ-

kavereilta tähän asti saatu tieto oli jäänyt melko vähäiseksi. Työkavereilta kuiten-

kin toivottiin jatkossa enemmän tietoa kuin sitä kautta saatu. Työkavereilta saa-

tavaa tietoa toivottiin yleisellä tasolla enemmän, mutta korkeammin koulutetut 

vastaajat eivät nähneet sitä erityisen tarpeelliseksi.  

 

Tämän tutkimuksen tuloksissa näkyi vahva yhteys käytettyjen viestintäkanavien 

sekä muiden muutosviestinnän osa-alueiden kanssa. Tutkimustulokset viittaavat 

siihen, mitä paremmin vastaajien näkemyksen mukaan oli saatu muutokseen liit-

tyvää tietoa eri viestintäkanavien kautta, sitä parempi arvio hänellä oli organisaa-

tion viestintäkäytännöistä, muutosviestinnän sisällöstä sekä vuorovaikutuksesta 

johdon ja henkilöstön välillä. Vaikka toivotuilla viestintäkanavilla ei löytynyt suo-

raan yhteyttä muiden muutosviestinnän osa-alueiden kanssa, antavat kysy-

mysosion tulokset viitettä siitä, että vastaajat pitivät eri viestintäkanavien hyödyn-

tämistä muutosviestinnässä organisaatiomuutoksen aikana erittäin tärkeänä. 

 

Tutkimustuloksia tarkastellessa todettiin, että kohdeorganisaatiossa on olemassa 

riittävät viestintäkanavat tehokkaaseen muutosviestintää, mutta niiden kautta 

saatavaa tietoa tulisi runsaasti lisätä. Erityisesti panostaminen tutkimuksessa 

esiin nousseiden toivoituimpien viestintäkanavien, johdon tiedotustilaisuuksien, 

lähiesimiehien, yksikkökokousten, palavereiden sekä sähköpostin kautta välitty-

vän tiedon volyymiin, voidaan tehostaa kohdeorganisaation muutosviestintää. 

Kirjallisena viestinä sähköpostin kautta on mahdollista viestiä henkilöstölle tietoa 

yhtenäisesti ja reaaliaikaisesti. Tutkimustulosten perusteella sähköpostin kautta 
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saatu tieto tulee myös kohdentaa eri toimintayksiköihin niin, että henkilöstö pys-

tyy sisäistämään tiedon omassa konseptissaan. Tutkimustulosten mukaan oma 

lähiesimiehen muutosjohtajuus on merkittävien tekijä muutosviestinnän onnistu-

misessa.   

 

Viestintäkäytännöt 

Laurilan (2017, 148) tutkimuksessa todetaan, että muutosviestinnän tulee olla 

selkeää, avointa ja säännöllistä. Lisäksi Kinnusen (2019, 167) mielestä yksi oleel-

lisimmista asioista muutosviestinnässä on viestien oikea-aikainen ajoittaminen. 

Tämän tutkimuksen tulosten perusteella kohdeorganisaation muutosviestinnässä 

on kehittämistä etenkin sen oikea-aikaisuudessa. Tutkimustulokset vastaavat 

osaltaan Turpeisen (2011, 140) tutkimusta, jonka mukaan viestinnän ajoittaminen 

oli haasteellista ja etenkin toimintaohjeet tulivat joko liian aikaisin tai liian myö-

hään. O’Sullivanin & Partridgen (2016, 284) mukaan organisaatiomuutoksen ai-

kana viestinnän tulisi olla jatkuvasti avointa, jotta henkilöstö pystyy paremmin si-

toutumaan muutokseen. Tämän tutkimuksen mukaan kohdeorganisaation muu-

tosviestintä ei ollut myöskään riittävän avointa. Lisäksi vastaajien näkemyksen 

mukaan muutosviestintä ei ollut ollut riittävän säännöllistä. Tutkimustulosten mu-

kaan vastaajat kuitenkin kokivat muutosviestinnän olleen enimmäkseen selkeää 

ja yhteneväistä, mutta määrällisesti viestintää olisi pitänyt olla enemmän. Tämä 

poikkeaa hieman Turpeisen (2011, 140) tutkimuksesta, jonka tuloksissa muutos-

viestintä kuvailtiin riittämättömäksi, ristiriitaiseksi ja epäselväksi.  

 

Vastaajien mukaan kohdeorganisaation muutosviestintä oli ollut riittämätöntä ja 

viestinnän riittämättömyys nähtiin aiheuttavan etenkin huolia ja pelkoja muutosta 

kohtaan. Vastaajat arvioivat kuitenkin mahdollisuutensa käsitellä ristiriitaisia tun-

teita muutoksen aikana hyväksi. Myös mahdollisuus keskustella muutokseen liit-

tyvistä asioista lähiesimiehen tai työkavereiden kanssa koettiin hyväksi, mutta 

yleistä keskustelua toivottiin lisää. Laurila (2017, 175–176) toteaakin tunnetilojen 

jakamisen ja etenkin ristiriitaisten tunteiden käsittelyn sekä lähiesimiehen että 

työkavereiden kanssa, olevan merkittävä tuen muoto muutoksen aikana, koska 

se vahvistaa yksittäisen henkilöstön jäsenen turvallisuudentunnetta.  

 



86 

 

Tutkimuksen tulosten mukaan vastaajan iällä ja koulutustasolla oli vaikutusta nä-

kemykseen, kuinka mahdollista on ollut keskustella työkavereiden ja lähiesimie-

hen kanssa. Tulosten perusteella opisto- tai ammattikorkeakoulun tai ylemmän 

korkeakoulututkinnon suorittaneet vastaajat kokivat parempana mahdollisuuden 

keskustella työkavereiden kanssa kuin peruskoulun ja toisen asteen koulutuksen 

omaavat vastaajat. Vanhemmat vastaajat taas kokivat mahdollisuutensa keskus-

telun lähiesimiehen kanssa heikommiksi kuin nuoremmat vastaajat eli nuorem-

mat vastaajat vaikuttaisivat olevan tyytyväisempiä mahdollisuuteen keskustella 

lähiesimiehensä kanssa muutoksen aikana. 

 

Organisaation johdolla ja esimiehillä on mahdollisuus vaikuttaa yksilön muutos-

kokemukseen myönteisesti hyvällä muutoksen johtamisella (Pahkin 2015; Pelto-

niemi 2018). Tutkimustulosten perusteella vastaajien muutoskokemuksella oli 

vaikutusta kokemukseen viestintäkäytännöistä. Muutoskokemuksella oli yhteyttä 

viestinnän riittävyyden, selkeyden, säännöllisyyden ja avoimuuden kanssa. Li-

säksi muutoskokemuksen ja ristiriitaisten tunteiden käsittelyn mahdollisuudella 

oli yhteyttä. Pekkolan ym. (2013, 95) mukaan henkilöstön jäsenet pystyvät omalla 

muutosviestintään sitoutumisellaan lisäämään omaa positiivista suhtautumistaan 

muutosta kohtaan. Laurila (2017, 170) toteaa tutkimuksessaan, että muutos-

myönteisen suhtautumisen kannalta on tärkeää tietoisesti tarkastella muutosta 

uhan sijasta mahdollisuutena ja esimiehen muutosmyönteisyys nähtiin suurena 

vaikuttimena henkilöstössä.   

 

Tuloksista voidaan päätellä, että muutoksen mahdollisuutena kokevat vastaajat 

näkivät viestintäkäytännöt toimivimmiksi. Tutkimustulosten mukaan muutoksen 

kokeminen mahdollisuutena lisäsi myönteistä näkemystä viestintäkäytäntöjen to-

teutumisesta. Mahdollisuutena muutoksen kokeneiden vastaajien mielestä muu-

tosviestintä oli riittävää ja selkeää. Muutosviestintä oli heidän mielestään myös 

enimmäkseen säännöllistä ja oikea-aikaista sekä mahdollisuus ristiriitaisten tun-

teiden käsittelyyn koettiin mahdollisemmaksi kuin muiden vastaajien mielestä.  

 

Tutkimustulosten perusteella esimiesasemassa toimivat kokivat yleisesti viestin-

täkäytännöt toimivimpana kuin muut henkilöstön jäsenet ja merkityksellisimmäksi 

nousi muutosviestinnän selkeys. Esimies osallistuu muutosviestintään eri roo-
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lissa kuin henkilöstö, jolloin myös näkemys muutoksesta on erilainen. Työyhtei-

sön toimintakulttuureissa on eroavaisuuksia muun muassa eri yksiköiden sekä 

eri ammattiryhmien välillä ja esimiehen rooli onkin luoda käytäntöjä merkitysten 

sisäistämiseen nämä eroavaisuuden huomioiden (Peltoniemi 2018, 216). 

 

Tämän tutkimuksen tulosten perusteella viestintäkäytännöillä on vaikutusta muu-

tosviestinnän kaikkien osa-alueiden kanssa. Viestintäkäytäntöjen kehittämisellä 

pystytään myös syventämään muutosviestinnän sisältöä sekä tehostamaan joh-

don ja henkilöstön välisen muutosviestinnän vuorovaikutuksellisuutta. Tämä 

edellyttää avoimempaa ja oikea-aikaisempaa muutosviestintää. Tuloksissa koh-

deorganisaation muutosviestintä koettiin enimmäkseen selkeäksi ja yhte-

neväiseksi, vaikka se oli määrällisesti vähäistä. Vastaajien muutoskokemuksella 

oli selkeästi merkitystä viestintäkäytäntöjen kokemuksessa. Mahdollisuutta kes-

kustella työkavereiden tai lähiesimiehen kanssa muutoksesta pidettiin hyvänä, 

mutta sen kautta ei kuitenkaan koettu saavan riittävästi tietoa muutoksesta. 

 

Viestinnän sisältö 

Tutkimustulosten perusteella vastaajat kokivat, ettei muutosviestintä ollut sisältä-

nyt riittävästi tietoa organisaatiomuutoksesta. Tuloksista nousi esiin etenkin tarve 

saada enemmän tietoa muutoksen perusteista ja tavoitteista. Organisaatiomuu-

toksen ymmärtäminen edellyttää, että sen tarve ja sillä saavutettava hyöty on hy-

vin perusteltu ja tämä edellyttää henkilöstön näkökulmasta sisällöltään kattavaa 

muutosviestintää eikä viestintä pelkistä suurista linjoista ole riittävää (Laurila 

2017, 166, 168).  

 

Vastaajista noin puolet kokivat saaneensa riittävästi sisällöltään merkittävää tie-

toa muutokseen liittyvistä yksityiskohdista sekä muutoksen perusteista oli ker-

rottu riittävästi. Suurin osa vastaajista olisi kuitenkin tarvinnut enemmän konk-

reettista tietoa organisaatiomuutoksen vaikutuksista työsuhteisiin, työtehtäviin, 

henkilöstöön, esimiehiin, palkkaukseen ja työyhteisöön. Muutoksen tavoitteista 

kertomisen koettiin jääneen vähäiseksi. Kinnunen (2019, 165) toteaa tutkimuk-

sessaan tilannekuvan yksityiskohtaisen selkiytyksen ja tulkinnan auttavan hah-

mottamaan myös laajempia kokonaisuuksia. Tämän tutkimuksen tuloksista nousi 
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esiin tarve selkiyttää tai täsmentää kaikkia tutkimuksessa mitattuja muutosvies-

tinnän sisällön osa-alueita, mutta myös kohdeorganisaatiossa jo tapahtuneita 

muutoksia laajemman kokonaiskuvan hahmottamiseksi.  

  

Laurilan (2017, 138) mukaan esimiehellä on oltava muutosviestinnässä aktiivinen 

rooli ja häneltä odotetaan myös yksiselitteisiä toimintaohjeita sekä vahvaa tehtä-

vien organisointia. Pystyäkseen tähän tulee esimiehen olla sitoutunut muutok-

seen, joka edellyttää Pekkolan ym. (2013, 102) mukaan riittävää tietoa muutok-

sen perusteista ja sen tavoitteista. Tutkimustulosten mukaan esimiesasemassa 

työskentelevät vastaajat kokivat saaneensa enemmän tietoa muutoksen tavoit-

teista ja hyödyistä sekä muutoksen perusteista oli kerrottu heidän näkemyksensä 

mukaan riittävästi. Myös organisaatiomuutoksen vaikutuksesta viestiminen koet-

tiin esimiesasemassa työskentelevien joukossa parempana. Tutkimuksen perus-

teella esimiesasemassa toimivat vastaajat arvioivat organisaatiomuutoksen vai-

kutuksista työsuhteisiin, henkilöstöön, työyhteisöön, esimiehiin, työtehtäviin ja 

palkkauksesta saadun tiedon selkeämmäksi.  

  

Tehokkaan muutosviestinnän avulla voidaan vaikuttaa henkilöstön aktiiviseen 

suhtautumiseen muutoksesta (Pekkola ym. 2013, 104). Vastaajien muutoksen 

kokemisella oli tulosten perusteella vaikutusta, miten muutosviestinnän sisältö 

koettiin organisaatiossa muutoksen aikana. Muutoksen mahdollisuutena koke-

neet vastaajat pitivät pääsääsääntöisesti viestinnän sisältöä parempana kuin 

vastaajat, jotka eivät kokeneet muutosta suoranaisesti mahdollisuutena. Muu-

tosta mahdollisuutena pitäneiden vastaajien näkemyksen mukaan tieto muutok-

sen perusteista ja sen tavoitteista oli riittävää sekä muutoksen tuomista hyödyistä 

oli kerrottu selkeästi. Viestinnän sisältö muutoksen vaikutuksista organisaatioon 

koettiin myös paremmaksi muutosta mahdollisuutena pitävien vastaajien mu-

kaan. Heidän mielestään muutosviestintä sisälsi riittävästi tietoa muutoksen vai-

kutuksista työsuhteisiin, työtehtäviin, henkilöstöön, esimiehiin, palkkaukseen ja 

yleisesti työyhteisöön liittyvistä asioista.  

 

Sisällöltään liiallinen tietotulva ja siitä oleellisen poimiminen saattaa osoittautua 

haasteelliseksi, etenkin jos riittäviä voimavaroja sen hallintaan ei ole (Pennanen 

2018, 50–51). Tutkimustulosten mukaan vastaajien koulutusasteella oli vaiku-
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tusta kokemukseen viestinnän sisällöstä. Opisto- tai ammattikorkeakoulututkin-

non tai ylemmän korkeakoulututkinnon suorittaneet vastaajat kokivat viestinnän 

muutoksen perusteista sekä vaikutuksista työyhteisöön selkeämmäksi ja riittä-

vämmäksi kuin peruskoulun tai toisen asteen koulutuksen suorittaneet vastaajat.  

 

Tutkimustulosten perusteella muutosviestinnän sisältö oli suhteessa muutosvies-

tinnän muiden osa-alueiden kanssa. Sisällöltään riittävä viestintä edellyttää aktii-

vista vuorovaikutusta, mutta myös oikeiden viestintäkanavien hyödyntämistä ja 

viestintäkäytänteiden tehokkuutta.  Viestinnän sisällön kokemiseen selkeimmin 

vaikutti vastaajan esimiesasemassa työskentely ja muutoskokemus. Tutkimustu-

losten perusteella kohdeorganisaatiossa esimiesasemassa toimivat vastaajat ar-

vioivat kokonaisuudessaan viestinnän sisällöltään paremmaksi, joka mahdolli-

sesti liittyy esimiehen rooliin muutosviestinnässä. Oleellisen tärkeää muutosvies-

tinnän näkökulmasta on, että esimiehet ovat perillä muutoksen yksityiskohdista, 

perusteista sekä muutoksen vaikutuksista organisaatiossa. Näitä tietoja he pys-

tyvät hyödyntämään tukiessaan sekä jakaessaan tietoa omalle henkilöstölleen.  

 

Muutoksen mahdollisuutena kokeneet vastaajat pitivät muutosviestinnän sisältöä 

kokonaisuudessaan kattavampana kuin vastaajat, joilla oli neutraali suhtautumi-

nen muutokseen tai pitivät sitä uhkana. Näkemys viestinnän sisällöstä oli yhtey-

dessä myös vastaajan koulutukseen eli korkeammalla koulutuksella oli vaikutusta 

kokemukseen, miten muutoksen perusteista ja vaikutuksista oli viestitty.  

 

Viestinnän vuorovaikutuksellisuus 

Rosendahl ym. (2014, 101) ja Kinnunen (2019, 160) toteavat tutkimuksissaan 

johdon ja henkilöstön välisen vuorovaikutuksen olevan erityisasemassa muutok-

sen onnistumisen kannalta. Muun muassa Pahkinin (2015) ja Peltoniemen (2018) 

tutkimukset osoittavat ensisijaisesti organisaation johdon ja esimiesten toimilla 

olevan mahdollisuus vaikuttaa henkilöstön jäsenten muutoskokemukseen myön-

teisesti. Samantyyppiset tulokset näyttäytyvät myös tässä tutkimuksessa. Tutki-

mustulosten mukaan näkemykset johdon ja henkilöstön välisestä vuorovaikutuk-

sesta ovat yhteneväiset vastaajan muutoskokemuksen kanssa. Mitä paremmaksi 

vastaajat arvioivat johdon ja henkilöstön välisen vuorovaikutuksen, sitä todennä-

köisemmin he kokivat muutoksen mahdollisuutena.  
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Etenkin myönteisen muutoskokemuksen kanssa yhteyttä löytyi, jos vastaajien 

näkemyksen mukaan viestit johdon ja henkilöstön välillä olivat kulkeneet hyvin ja 

henkilöstölle oli tarjottu mahdollisuutta keskustella kahden lähiesimiehen kanssa. 

Kiiskinen (2017, 127) pitääkin hyvänä muutosjohtajuutena sellaista johtajuutta, 

joka korostaa vuorovaikutustaitoja sekä henkilöstön kuuntelemista. Myös Ikonen 

(2015,148) näki vuorovaikutuksellisuuden johtamistaitona ja korosti sen merki-

tystä etenkin luottamuksen perustana. Organisaatiomuutoksen aikana luottamus 

on yksi oleellisimmista puskureista rakennettaessa myönteistä suhtautumista 

muutokseen ja se tukee myös muutoksen aikaisen epävarmuuden sietämistä 

(Virtanen & Stenvall 2009, 34). Kinnusen (2019, 173) mukaan luottamus ja tieto 

kytkeytyvätkin vahvasti toisiinsa, koska luottamuksen takana ovat aina luotettavat 

tosiasiat (Virtanen & Stenvall 2009, 34). Oman lähiesimiehen kanssa käytävät 

keskustelut ovatkin luotettavimpina pidettäviä tietolähteitä (Pekkola ym. 2013, 

101).  

 

Vuorovaikutuksellisuuden kautta pystytään myös syventämään käytettävissä ole-

vaa tietoa (Juholin 2007, 67), koska tiedon kohdentaminen lisää sen ymmärtä-

mistä (Pennanen 2018, 51). Lisäksi kahdenkeskisissä keskusteluissa voidaan lä-

pikäydä myös sellaisia muutokseen liittyviä huonoja tai arkaluontoisia asioita, 

joista ei haluta keskustella työyhteisön yhteisissä tilaisuuksissa (Laurila 2017, 

183). Tämänkin tutkimuksen tuloksissa korostuu kuuntelemisen ja kuulluksi tule-

misen tärkeys, jotka ovat luottamuksen rakentumisen (Ikonen 2015, 140) ja sitä 

kautta myönteisen muutoskokemuksen luomisen perusta (Virtanen & Stenvall 

2009, 34). Luottamus rakentaa myös yhteisöllisyyttä (Laurila 2017, 174), jonka 

tarve nousi tutkimustuloksissa esiin. Muutoksen kokeminen itselleen etäisenä 

asiana saattaa herättää tutkimustulosten mukaan huolta ja heikentää tunnetta 

yhteisestä kokemuksesta.  

 

Vuorovaikutuksellinen viestintä korostuu myös tunteiden oikeuttamisessa, ahdis-

tuneisuuden purkamisessa ja turvallisuudentunteen luomisessa (Laurila 2017, 

176). Tässä tutkimuksessa se näyttäytyi muutoksen mahdollisuutena kokevien 

vastaajien kokemuksena paremmasta johdon henkilöstön esittämiin huoliin rea-

goimisesta sekä kysymyksiin vastaamisesta kuin muutoksen uhkana kokeneilla 

vastaajilla. Muutosta koskevilla kysymyksillä haetaan lisää tietoa johdon teke-
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mien päätösten perusteista ja sen avulla muodostetaan kuva päätösten oikeu-

denmukaisuudesta (Kumpulainen 2013, 207). Kysymyksen esittäjän tiedontar-

peeseen vastaava tieto perusteista lisää luottamusta päätöksenteon oikeellisuu-

teen, tasapuolisuuteen ja puolueettomuuteen (Laurila 2017, 164). Henkilöstön 

esittämiin kysymyksiin reagoimattomuus sekä johdon passiivisuus vuorovaiku-

tuksellisuudessa, vaikka tahatonkin, saattaa murentaa luottamusta työyhteisössä 

(Ikonen 2015, 143–144). Tutkimustulosten mukaan esimiesasemassa toimivat 

arvoivat kysymyksiin vastaamisen yleisesti paremmaksi, mutta tulosten perus-

teella oli tulkittavissa kehittämisen tarve muutokseen liittyviin kysymyksiin vas-

taamisessa ja huoleen reagoimisessa.  

 

Henkilöstön huoliin reagoimiseen panostaminen on oleellista myös organisaation 

toiminnan näkökulmasta. Henkilöstön jäsenillä saattaa toisinaan olla taipumus 

nähdä muutokseen liittyvät asiat todellisuutta synkeämmässä valossa, joka mah-

dollisesti aiheuttaa pelkoa ja levottomuutta tulevaisuutta kohtaan. (Laurila 2017, 

150.) Esimerkiksi tässä tutkimuksessa esiin noussut huoli oman työpaikan säily-

misestä, muutoksen jälkeisten resurssien riittävyydestä sekä kohdeorganisaation 

toiminnan jatkumisesta saattaa aiheuttaa ajattelun sekä toiminnan lamaantu-

mista, joka heijastuu työtehon heikentymisenä muutoksen aikana (Laurila 2017, 

151). Työyhteisössä turvallisuuden tunnetta ja luottamusta tulevaisuuteen voi-

daan vahvistaa joko kahdenkeskisillä tai johdon kanssa yhteisillä, säännöllisillä 

keskusteluilla (Pekkola ym. 2013, 107). Huoli oman työpaikan säilyvyydestä tai 

epävarmasta tulevaisuudesta saattaa lisätä myös muutosvastarintaa, joka aset-

taa johdolle haasteita onnistuneen organisaatiomuutoksen läpiviemiselle (Laurila 

2017, 178). 

 

Tämän tutkimuksen tulosten mukaan esimiesasemassa toimivat arvioivat johdon 

ja henkilöstön välisen viestien kulkemisen paremmaksi. Esimiehen rooli muutok-

sessa on toimia välittäjänä ja tuoda johdon viestejä etenkin itse vetämiinsä oman 

yksikön kokouksiin (Peltoniemi 2018, 121). Esimiehen rooli on myös kuunnella 

henkilöstön näkemyksiä ja mielipiteitä (Laurila 2017, 200). Pekkolan ym. (2013, 

101) mukaan esimiehet toimivatkin viestinnän solmukohdassa johdon ja henki-

löstön välillä. Esimiesten näkemys viestien liikkumisesta saattaa tästä syystä 

näyttäytyä tutkimuksessa eri lailla kuin niiden vastaajien, jotka eivät toimi esimies-

asemassa. Tutkimuksen tulokset vastaavat Nuutisen ym. (2013, 48) tutkimuksen 
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tuloksiin, jossa esimiesasemassa työskentelevät kokivat vuorovaikutuksen joh-

don ja henkilöstön välillä sekä mahdollisuutensa vaikuttaa työtään koskevaan 

päätöksentekoon paremmaksi kuin muut henkilöstön jäsenet.  

 

Esimiesasemassa toimivat kokivat viestinnän vuorovaikutuksellisuudessa myös 

henkilökunnan mielipiteiden esiintuomisen kannustamisen paremmaksi kuin vas-

taajat, jotka eivät toimineet esimiesasemassa. Laurilan (2017, 155) tutkimuk-

sessa todettiin, että mahdollisuus esittää avoimesti omat näkemyksensä ja mie-

lipiteensä on henkilöstölle tärkeämpää kuin se, miten ne vaikuttavat johdon teke-

mien päätösten lopputulokseen. Aito kokemus mahdollisuudesta tuoda esille 

mielipiteitään edellyttää tunnetta, että johto reagoi niihin (Bull & Brown 2012, 14).  

Tämän tutkimuksen tulosten perusteella ainoastaan joka viides vastaaja oli ko-

kenut, että henkilöstöä oli kannustettu mielipiteiden esilletuomiseen. Nuutisen 

ym. (2012, 70) mukaan mielipiteiden kuunteleminen saa aikaan myös tunteen 

arvostamisesta ja siitä, että on tullut kuulluksi tärkeäksi näkemässään asiassa.  

 

Tämän tutkimuksen vastausten perusteella vaikuttaa kohdeorganisaatiossa pit-

kään työskentely heikentävän vastaajien näkemystä johdon ja henkilöstön väli-

sen vuorovaikutuksellisesta viestinnästä. Mitä pidempään vastaaja oli kohdeor-

ganisaatiossa työskennellyt, sitä kehnompi oli hänen näkemyksensä mielipitei-

den esille tuomiseen kannustamisesta, esitettyihin huoliin reagoimisesta sekä 

mahdollisuudesta vaikuttaa omaan työhönsä liittyviin muutoksiin. Vaikutusmah-

dollisuus omaan työhönsä liittyviin muutoksiin yhdistyi myös vastaajien alakoh-

taisen työkokemuksen sekä iän kanssa. Mitä pidempään vastaaja oli työskennel-

lyt alalla sekä vanhemmat vastaajat kokivat heikommiksi mahdollisuutensa vai-

kuttaa muutoksiin.  

 

Nuutisen ym. (2012, 62) tutkimuksessa todettiin vanhempien sekä usein myös 

kokeneempien henkilöstön jäsenten mahdollisuuden vaikuttaa työn tekemiseen 

ja näin hyödyntää kertynyttä asiantuntemustaan lisäävän työtyytyväisyyttä. Eri-

tyisesti vanhemmille henkilöstön jäsenille on muutostilanteessa tärkeää, että mie-

lipiteitä ja näkemyksiä kuunnellaan sekä muutoksista keskustellaan johdon 

kanssa yhteisesti. Vanhemmille henkilöstön jäsenille keskeistä on kyetä vaikut-

tamaan työn sisältöön ja sitä kautta lisätä edellytyksiä suorittaa työtehtävät mah-
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dollisimman hyvin myös muutoksen aikana. (Nuutinen ym. 2013, 69, 75.) Mah-

dollisesti vanhempien sekä kokeneempien henkilöstön jäsenten korkeammat 

odotukset vaikuttamismahdollisuuksiin ovat tämän tutkimuksen tulosten havain-

tojen takana. Myös Turpeinen (2011, 141) toteaa tutkimuksessaan, että työkoke-

musta ja pitkää työuraa tulisi organisaatiomuutoksessa kunnioittaa sekä hyödyn-

tää muutoksen suunnittelun voimavarana.   

 

Tämän tutkimuksen tulosten mukaan näkemyksellä johdon ja henkilöstön välisen 

viestinnän vuorovaikutuksellisuudesta oli selkeä yhteys vastaajien kokemukseen 

viestintäkäytännöistä sekä viestinnän sisällöstä. Kehittämällä johdon ja henkilös-

tön välistä vuorovaikutuksellisuutta kyetään vaikuttamaan etenkin viestinnän si-

sällön ymmärtämiseen, syventämällä eri viestintäkanavien kautta saatua tietoa 

kohdennetulla muutosviestinnällä. Vastaajien näkemykset viestinnän sisällön riit-

tävyydestä sekä selkeydestä heijastuivat myös arvioon johdon ja henkilöstön vä-

lisen muutosviestinnän vuorovaikutuksellisuudesta. Yhteys viestintäkäytäntöihin 

taas tulkittiin tutkimustulosten perusteella päinvastaiseksi eli tehostamalla vies-

tintäkäytäntöjä kyetään vaikuttamaan johdon ja henkilöstön välisen viestinnän 

vuorovaikutuksellisuuteen. Tulosten perusteella vaikuttaa siltä, että viestintäkäy-

täntöjen kautta johto pystyy osoittamaan henkilöstölle arvostusta muutosviestin-

tään panostamalla.  

 

Käytetyillä viestintäkanavilla oli myös vahva vaikutus muutosviestinnän vuorovai-

kutuksellisuuden kokemukseen. Yhteyttä todennäköisesti vahvistaa vuorovaiku-

tuksellisista viestintäkanavista (johdon tiedotustilaisuuksista, lähiesimiehiltä, yk-

sikkökokouksista sekä palavereista) saadun tiedon sekä muutoksen mahdolli-

suutena kokemisen yhteys. Sama yhteys näkyy myös johdon ja henkilöstön väli-

sen viestinnän vuorovaikutuksellisuuden arvioinnissa. Tutkimustulosten perus-

teella johdon ja henkilöstön välistä vuorovaikutusta kehittämällä voidaan oleelli-

sesti vaikuttaa myönteisesti henkilöstön muutoskokemukseen. Johdon ja henki-

löstön välisen viestinnän puutteiden nähtiin vaikuttavan erityisesti heikkoihin 

mahdollisuuksiin osallistua muutosprosessiin sekä sitä kautta lisäävän huolia ja 

pelkoja muutosta kohtaan. Muutosviestinnän vuorovaikutuksellisuuteen panosta-

mien nähtiin työpanoksen arvostamisena ja johdon taholta sen lisääminen on tär-

keää. Lisäksi henkilöstön iän ja kokemuksen huomioiminen muutosviestinnän 

vuorovaikutuksellisuudessa lisää henkilöstön hyvinvointia muutoksen aikana. 
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6.3.2 Kehittämisehdotukset 

 

Tämän tutkimuksen toisena tutkimuskysymyksenä oli, ”Millä tavalla kohdeorga-

nisaatio voisi kehittää työyhteisöviestintäänsä?”. Tutkimuksen tulokset viittaavat 

viestintäkanavien, viestintäkäytäntöjen, viestinnän sisällön ja viestinnän vuoro-

vaikutuksellisuuden osa-alueiden hallinnan vaativan esimiehiltä panostamista 

muutosviestintään. Viestinnän kaikki osa-alueet vaikuttavat toisiinsa ja niiden yh-

teneväinen hallinta on muutosviestinnän kannalta oleellista. Viestinnän tulee ta-

pahtua oikeiden kanavien ja käytäntöjen kautta henkilöstön tavoittamiseksi. Si-

sällöltään viestinnän tulee olla riittävää ja informatiivista, mutta myös vuorovaiku-

tuksellista. Henkilöstön jäsenillä on jatkuva tiedon tarve sekä halu osallistua muu-

tokseen ja siitä viestimiseen. Viestintäkanavien valinnassa ja käytössä tulee huo-

mioida ryhmän ja yksilöiden ominaispiirteet sekä viestinnän tulee tapahtua use-

amman kanavan kautta mahdollisimman usein. Henkilöstön jäsenet tarvitsevat 

vuorovaikutuksellista viestintää, joka on sisällöltään informatiivista, kannustavaa, 

oikea-aikaista, säännöllistä ja avointa.  

 

Kohdeorganisaatiossa etenkin jo olemassa olevia viestintäkanavia tulisi hyödyn-

tää selkeästi enemmän. Tämä näkyy tutkimuksessa määriteltyjen viestintäka-

navien kautta toivotussa tiedon määrässä. Viestintäkäytäntöjen kehittäminen 

edellyttää vieläkin avoimempaa, tarkemmin ajoitettua sekä määrällisesti run-

saampaa muutosviestintää. Viestinnän sisällön selkiyttämiseen tulisi käyttää 

enemmän vuorovaikutuksellista viestintää johdon ja henkilöstön välillä, jotta vies-

tinnän sisältöä kyetään täsmentämään sekä kohdentamaan henkilöstön tarpei-

den mukaan. Tutkimustuloksissa korostuukin esimiesten rooli muutosjohtajuu-

dessa viestintäkäytäntöjen järjestelmällisessä kehittämisessä, organisaatiomuu-

tosta koskevan tiedon sisällön jäsentämisessä sekä johdon ja henkilöstön välisen 

vuorovaikutuksellisen viestinnän lisäämisessä. Tässä esimiehet tarvitsevat pal-

jon tukea ja tietoa organisaation johdolta sekä omalta työyhteisöltään. Tutkimuk-

sen perusteella kohdeorganisaatiossa keskeisimmiksi muutosviestinnän kehitys-

kohteiksi nousseet toimet on esitetty taulukossa 9. 
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TALUKKO 9. Kohdeorganisaation muutosviestinnän keskeiset kehittämiskohteet 

Kehittämiskohde Keskeiset kehittämisehdotukset 

Viestintäka-
navien hyödyntä-
minen 

• Käytössä olevien viestintäkanavien tehokkaampi hyö-
dyntäminen  

• Viestin mukaan oikean viestintäkanavan valitseminen 

Viestintäkäytän-
töjen 
tehostaminen 

• Säännöllinen muutokseen liittyvien asioiden esiin nos-
taminen yksikkökokouksissa ja palavereissa, avoimuus 

• Panostaminen viestien ajoittamiseen, muutoksen ete-
nemisen seuraaminen, ennakoiva viestintä 

• Viestiminen myös siitä, ettei uutta tietoa ole 

• Lähiesimiehen ja työkavereiden kanssa keskustelu-
mahdollisuuksien lisääminen, myös epävirallisten 

Viestinnän sisäl-
lön selkiyttämi-
nen 

• Muutoksen perusteiden ja tavoitteiden täsmentäminen, 
säännöllinen muistuttaminen muutoksen hyödyistä 

• Muutoksen konkreettisten vaikutusten selkiyttäminen 

• Jo tapahtuneiden muutosten käytännön asioiden sel-
ventäminen 

•  Viestien sisällön ymmärtämisen varmistaminen 

Viestinnän vuo-
rovaikutukselli-
suuden lisäämi-
nen 

• Johdon ja henkilöstön välisen kahdensuuntaisen vies-
tinnän lisääminen, työskentely-yksiköihin jalkautuminen 

• Riittävän ajan varaaminen kysymysten ja mielipiteiden 
esittämiseen sekä niihin aktiivinen reagoiminen 

• Luottamuksen vahvistaminen tiedolla 

• Esimies-alais keskustelujen lisääminen 

• Yhteisöllisyyden lisääminen yhteisen kokemuksen 
kautta 

• Henkilöstön osallistaminen muutosprosessiin 

• Riittävä resursoiminen muutosjohtajuuteen, koulutukset  

 

Konkreettisten keskeisten kehittämisehdotusten lisäksi tutkimuksen perusteella 

nousi ajatus sosiaalisen median hyödyntämisen lisäämisen mahdollisuudesta 

kohdeorganisaatiossa. Vaikka tutkimustuloksissa vastausvaihtoehtoina olleiden 

sosiaalisen median merkitys muutosviestinnässä ei noussut kovin korkealle toi-

votuissa viestintäkanavissa, toivottiin kuitenkin jatkossa enemmän muutosvies-

tintää sähköisesti. Lisäksi muuttujina olleista viestintäkanavista puuttui vaihtoeh-

doista yksi tänä päivänä virallisessakin viestinnässä esillä oleva kanava, blogit.  

 

Kiiskinen (2017,127) näkeekin blogit etenkin keskustelun virittämisen sekä yhtei-

sen merkityksellisyyden rakentamisen näkökulmasta erinomaisina muutosvies-

tinnän ja tiedon jakamisen työkaluina. Esimerkiksi kohdeorganisaation johto voisi 

hyödyntää blogeja viestintäkanavina. Kiiskinen (2017, 127) toteaa myös teksteillä 

johtamisen olevan nykyisen kiristyneen työtahdin sekä hajautettujen työskentely-

yksiköiden vuoksi varteenotettava vaihtoehto. Vaikka yleensä blogit ovat melko 
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kirjoittajakeskeisiä, on niiden yksi tärkeä ominaisuus vuorovaikutteisuus. Blogien 

lukijat voivat julkaista niiden yhteydessä myös omia kommenttejaan sekä esittää 

mielipiteitään ja sitä kautta osallistua keskusteluun. (Tikkamäki 2018, 27.) 

 

Lisäksi tutkimuksen tulosten perusteella muodostui kuva, että kohdeorganisaa-

tion muutosviestinnän kehittämisessä kirjallinen viestintäsuunnitelma voisi olla 

tarpeellinen työkalu. Koskela (2018, 36) toteaa usein organisaation viestinnässä 

ilmenneiden puutteiden taustalla olevan viestinnän kokonaisnäkemyksen tai sen 

johtamisen puutteet. Muutosviestinnän kokonaisnäkemystä voisi lisätä johdon 

laatimalla kirjallisella muutosviestintäsuunnitelmalla, joka antaisi konkreettiset 

suuntaviivat muutosviestinnän toteuttamiseen kohdeorganisaatiossa. Muutos-

viestintäsuunnitelmasta voisi käytännön tasolle johtaa muutosviestintäohjeet, 

jotka tarjoaisivat tukea toiminnallisen tason tilanteisiin. (Koskela 2018, 36.) 

 

 

6.4 Johtopäätökset ja jatkotutkimusaiheet 

 

Tässä opinnäytetyönä tehdyssä tutkimuksessa tarkasteltiin kohdeorganisaation 

muutosviestintää radikaalin organisaatiomuutoksen aikana. Tutkimuksen tarkoi-

tuksena oli kuvailla kohdeorganisaation henkilöstön käsityksiä muutosviestin-

nästä ja tavoitteena oli tuottaa tietoa, jolla kohdeorganisaatio voi tulevaisuudessa 

kehittää oman organisaationsa muutosviestintää. Muutosviestintää tarkasteltiin 

koko organisaation tasolla ja tuotettua tietoa voidaan hyödyntää etenkin kehittä-

mään kohdeorganisaatiossa esimiesasemassa toimivien muutosviestintää muu-

tosjohtajuuden työkaluna. Muutosviestinnän kehittämisen tavoitteena voidaan pi-

tää kohdeorganisaation henkilöstön työhyvinvoinnin sekä myönteisen muutosko-

kemuksen ylläpitämistä ja lisäämistä.   

 

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, että kohdeorganisaation muutosviestin-

nässä on kehittämisen tarvetta. Tehokkaan sekä vaikuttavan muutosviestinnän 

toteuttaminen on haasteellista ja tuskin on olemassa yhtään organisaatiota, 

joissa kaikki henkilöstön jäsenet olisivat siihen täysin tyytyväisiä. Kohdeorgani-

saatiossa tulisi tutkimustulosten perusteella keskittyä muutosviestinnän lisäämi-

seen kaikilla tutkimuksessa tarkastelluissa muutosviestinnän osa-alueilla. Muu-

tosviestinnän osa-alueiksi tässä tutkimuksessa määriteltiin viestintäkanavat, 
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viestintäkäytännöt, viestinnän sisältö sekä viestinnän vuorovaikutuksellisuus. 

Tutkimuksen tuloksissa havaittiin muutoskokemuksella olevan yhteyttä näkemyk-

seen kohdeorganisaation muutosviestinnästä. Lisäksi esimiesasemassa toimi-

vien kokemus muutosviestinnän osa-alueiden paremmasta toteutumisesta oli ha-

vaittavissa.  

 

Tutkimuksen tuloksia tarkastellessa löytyi vahva yhteys kaikkien muutosviestin-

nän osa-alueiden välillä. Tutkimustulosten perusteella voidaan päätellä, että mitä 

paremmin muutokseen liittyvää tietoa saadaan eri viestintäkanavien kautta, sitä 

parempi arvio muodostuu organisaation viestintäkäytännöistä, muutosviestinnän 

sisällöstä sekä viestinnän vuorovaikutuksellisuudesta. Tuloksista voidaan myös 

päätellä, että viestintäkäytäntöjä kehittämällä pystytään myös syventämään muu-

tosviestinnän sisältöä sekä tehostamaan johdon ja henkilöstön välisen muutos-

viestinnän vuorovaikutuksellisuutta. Sisällöltään riittävän muutosviestinnän edel-

lytykseksi nähtiin tutkimustuloksista nousevan vaikuttavan johdon ja henkilöstön 

välisen vuorovaikutuksen, mutta myös monipuolisen viestintäkanavien hyödyntä-

misen ja viestintäkäytänteiden tehokkuuden. Lisäksi tulosten mukaan kehittä-

mällä johdon ja henkilöstön välistä vuorovaikutuksellisuutta kyetään vaikutta-

maan etenkin viestinnän sisällön ymmärtämiseen, syventämällä eri viestintäka-

navien kautta saatua tietoa kohdennetulla muutosviestinnällä.  

 

Tämän tutkimuksen toteuttamisen ja tulosten perusteella muodostuikin muutos-

viestinnästä näkemys erittäin merkittävästi vaikuttavana kokonaisuutena organi-

saatiomuutoksen aikana. Kohdeorganisaatiossa muutosviestintä tulisikin nähdä 

vahvana kokonaisuutena, joka pystytään rakentamaan tehokkaaksi ja vaikutta-

vaksi muutosjohtajuuden työkaluksi sen osa-alueita vaihtelevasti yhdessä tai 

erikseen hyödyntämällä. Tutkimuksen perusteella muodostettiinkin muutosvies-

tinnän luonnetta havainnollistava ”muutosviestintäkukka” (kuvio 24), jonka terä-

lehdet kuvaavat tässä tutkimuksessa käytettyjä muutosviestinnän osa-alueita. 

”Muutosviestintäkukan” kokonaisuutta tarkastellessa yksittäisten terälehtien värit 

voimistuvat niiden yhdistyessä. Samoin voidaan ajatella muutosviestinnän osa-

alueiden tehokkuuden voimistuvan toisensa vaikutuksesta. Myös ”Muutosviestin-

täkukkaa” voisi kohdeorganisaatiossa hyödyntää ajatusten herättäjänä muutos-

johtajuuden työkaluna.  
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KUVIO 24. ”Muutosviestintäkukka” 

 

Tämä tutkimus antoi suuntaviivoja kohdeorganisaation henkilöstön näkemyksistä 

organisaation muutosviestinnästä. Tutkimuksen perusteella jatkotutkimusaiheiksi 

nousi laadullisella tutkimuksella syvemmän ja yksityiskohtaisemman tiedon sel-

vittäminen tämän tutkimuksen näkökulmista. Laadullisen tutkimuksen avulla voisi 

esimerkiksi selvittää kohdeorganisaation johdon ja esimiesten näkemyksiä muu-

tosviestintäosaamisesta, lähiesimiehien kokemuksia omilta esimiehiltään saa-

masta tuesta muutosviestinnän toteuttamisessa tai kohdeorganisaation johdon 

näkemyksiä muutosviestinnän merkityksestä organisaatiomuutoksen toteuttami-

sessa.  

 

Määrällisen tutkimuksen voisi myös toistaa tätä tutkimusta varten laaditulla kyse-

lylomakkeella. Jatkotutkimuksen perusteella saataisiin vertailevaa tietoa kohde-

organisaation muutosviestinnän kehittymisestä muutosprosessin edetessä. Li-

säksi tällä tutkimuksella kerättyä tietoa voisi mahdollisesti hyödyntää toimintatut-

kimuksen toteuttamisessa. Tämä tutkimus nosti esiin kehittämistarpeen kohde-

organisaation muutosviestinnässä, josta uudella tutkimuksella voisi löytää vielä-

kin yksityiskohtaisempia kehittämiskohteita.   
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Liite 1. Tutkimustaulukko     

      1(7) 

 Tutkimuksen te-
kijä(t), vuosi ja 
tutkimuksen nimi 

Tarkoitus/ 
Tavoite 

Tutkimusme-
netelmä 

Tutkimuk-
sen alue/ 
otos 

Keskeiset tutki-
mustulokset 

 Kansalliset tutki-
mukset 

    

1 Kinnunen, E. 
2019. Yhdistävä 
viestintä Viestin-
nän rakentuminen 
sosiaali- ja ter-
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aali- ja ter-
veysjohtajan 
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johtajuutta 
sekä sitä, 
mistä teki-
jöistä koostuu 
rajapintoja 
yhdistävän 
sosiaali- ja 
terveysjohta-
juuden vies-
tinnän edelly-
tykset. 

Laadullinen 
haastattelu 
tutkimus. 

19 infor-
manttia 

Organisaatiorajat 
ylittävä julkinen 
hallinta ja yhdis-
tävä johtajuus 
edellyttävät on-
nistuakseen jaet-
tuun ymmärryk-
seen pyrkivää 
vuorovaikutteista 
viestintää, joka on 
aidosti avointa 
myös sidosryh-
mien odotuksille 
ja näkemyksille. 
Viestinnällisessä 
johtajuudessa 
painottuu edel-
leen positivistisen 
paradigman mu-
kainen yksisuun-
tainen ylhäältä 
alas -tiedottami-
nen ja pyrkimys 
hallintaan ilman 
vuorovaikutuksen 
ja aidon osallistu-
misen element-
tejä. 

2 Kumpulainen, K. 
2013. Henkilöstön 
työssä koettu hy-
vinvointi. Pitkit-
täisseuranta 
muuttuvassa kou-
lutusorganisaa-
tiossa. 

Selvittää hen-
kilöstön 
työssä koke-
maa hyvin-
vointia ja oi-
keudenmu-
kaisuutta. 

Määrällinen 
tutkimus. 
Työyhteisö-
kyselyt vuo-
silta 2006, 
2007, 2008 ja 
2010 (sekun-
dääriai-
neisto). 

2006 n=653 
2007 n=669 
2008 n=591 
2010 n=633 

Työn kehittävyys, 
esimiestyö sekä 
tiedonkulku ja 
vuorovaikutus pa-
rantuivat vuo-
desta 2006 vuo-
teen 2010, jolloin 
työssä koettu hy-
vinvointi oli koko-
naisuudessaan 
hyvällä tasolla. 

3 Laurila, M. 2017. 
”Me ollaan kaikki 
samassa ve-
neessä ja soude-

Kuvata esi-
miesten ja 
henkilöstön 
käsityksiä hy-

Avoimia ky-
symyksiä si-
sältävä elekt-
roninen lo-
make, neljä 

n=127 Analyysin tulok-
sena eroteltiin oh-
jaava, osallistava, 
innostava ja 
emansipoiva 
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taan yhdessä sa-
maan suuntaan”. 
Esimiesten ja 
henkilöstön käsi-
tyksiä hyvästä 
muutosjohtajuu-
desta. 

västä muu-
tosjohtajuu-
desta. 

merkittäviä 
muutoksia lä-
pikäynyttä 
suurta orga-
nisaatiota. 

muutosjohtajuus-
käsitys. Muutos-
johtajuus edellyt-
tää esimieheltä 
tasapainoilua eri-
laisten toiminta-
mallien välillä ja 
tätä kuvailemaan 
tutkija on luonut 
”kompassimallin”. 

4 Lindell, J. 2017. 
Muutosjohtajuu-
den pirullinen 
puoli. 

Nostaa esiin 
organisaa-
tioissa piilevä 
kompleksi-
suus. Selvit-
tää miten pi-
rullisen on-
gelman läs-
näolo vaikut-
taa muutos-
johtajuuteen 
organisaa-
tiossa. Kehit-
tää mene-
telmä muu-
tosjohtajuu-
teen, joka 
huomioi pirul-
lisen ongel-
man komp-
leksisen luon-
teen. 

Koostuu nel-
jästä artikke-
lista, yhdestä 
julkaistusta 
puheenvuo-
rosta ja yh-
teenvedosta. 

 Muutosjohtajuu-
den vaatimukset 
ja ilmeneminen 
muokkautuu koh-
dattavan ongel-
matyypin mu-
kaan. Organisaa-
tioraati menetel-
mänä ja proses-
sina kykenee ot-
tamaan huomioon 
pirullisen ongel-
man kompleksi-
suuden ja tuo-
maan ratkaisuja 
näihin ongelmiin 
sekä toisaalta li-
säämään tietoi-
suutta organisaa-
tiomuutoksen 
kompleksisuu-
desta. 

5 Pahkin, K. 2015. 
Staying well in an 
unstable world of 
work – Prospec-
tive cohort study 
of the determi-
nants of em-
ployee well-being. 

Tunnistaa 
työhön liitty-
vät ja yksilöl-
liset voimava-
rat, jotka ovat 
yhteydessä 
työntekijöiden 
työssä jaksa-
miseen pit-
källä aikavä-
lillä. 
Selvittää, (a) 
suojaavatko 
tunnistetut 
työhön liitty-
vät ja yksilöl-
liset voimava-
rat työnteki-
jöiden työhy-
vinvointia 
myös organi-
saatiomuu-
toksen ai-
kana, (b) 

Kyselyai-
neisto 
organisaa-
tiokohtaisista 
ja kansalli-
sista rekiste-
riaineistoista. 

n=4279 Työntekijöiden 
hyvinvointi pysyi 
samana pitkällä 
aikavälillä.  
Samat tekijät, 
jotka auttoivat 
työntekijää jaksa-
maan pitkällä ai-
kavälillä, tukivat 
heitä myös muu-
toksessa. Vahva 
elämänhallinnan 
tunne ja sosiaali-
nen tuki olivat yh-
teydessä sekä 
työhyvinvointiin 
että myönteiseen 
muutoskokemuk-
seen. 
Yksilön muutos-
kokemus oli yh-
teydessä hänen 
terveyteensä ja 
henkiseen hyvin-
vointiinsa. 
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ovatko yksi-
lön muutos-
kokemus eli 
oma arvio or-
ganisaa-
tiomuutoksen 
merkityksestä 
ja (c) organi-
saatiomuu-
toksen tyyppi 
ja merkittä-
vyys (sisäl-
sikö muutos-
prosessi hen-
kilöstön irtisa-
nomisia vai 
ei) yhtey-
dessä työnte-
kijän työhy-
vinvointiin ja  
Selvittää 
muutosjohta-
miskäytäntö-
jen yhteyttä 
muutoskoke-
muksen muo-
dostumiseen. 

Organisaatio voi 
vaikuttaa muutos-
kokemukseen tar-
joamalla mahdol-
lisuuden vaikuttaa 
omaa työtään 
koskeviin muutok-
siin. 

6 Pekkola, P., Pe-
dak, M. & Aula, P. 
2013. Hyvinvointi 
viestintä. Osallis-
tava sisäinen 
viestintä kuntaor-
ganisaation työ-
hyvinvointia ra-
kentamassa.  

Tavoitteena 
on tutkia 
viestinnän ja 
työhyvinvoin-
nin 
suhdetta ja 
selvittää, mi-
ten organi-
saation sisäi-
nen viestintä 
vaikuttaa työ-
yhteisöjen 
hyvinvointiin. 

Määrällinen 
ja laadullinen 
tapaustutki-
mus. 

n=714 Tutkimuksen tu-
lokset osoittavat, 
että työhyvinvoin-
tia voidaan ja 
myös tulee 
lähestyä viestin-
nällisestä näkö-
kulmasta. 

7 Peltoniemi, J. 
2018. Kaiken kes-
kellä. Keskijohto 
strategisen muu-
toksen tekijänä ja 
kokijana. 

Tutkimuk-
sessa keski-
tytään keski-
johdon toi-
miin ja näke-
myksiin stra-
tegisen muu-
toksen ai-
kana. 

Laadullinen 
haastattelu 
tutkimus. 

9 informant-
tia 

Tutkimustulok-
sista on johdettu 
kolme piilo dis-
kurssia, joilla on 
joko vahvistava 
tai heikentävä 
vaikutus muutok-
seen. Uusi näkö-
kulma piilotettujen 
diskurssien sisäl-
lyttämiseksi muu-
tosohjelmaan. 

8 Savolainen, S. 
2015. Kognitiivi-
nen tunnearvio-
teoria ja psykolo-

Tarkastella 
yrityksissä ja 
organisaa-
tioissa tapah-

Haastattelui-
hin perustuva 
tapaustutki-
mus. 

25 infor-
manttia 

Muutoksessa 
myönteisesti arvi-
oidut merkitykset 
itselle ja/tai myön-
teisesti arvioidut 
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ginen hyväksymi-
nen organisaa-
tiomuutoksen 
kohtaamisessa. 

tuvia muutok-
sia ja niiden 
vaikutuksia 
niin muutok-
sen kohteena 
oleviin henki-
löihin kuin 
heidän kans-
saan välittö-
mässä vuoro-
vaikutuk-
sessa oleviin 
henkilöihin.   

vaikutusmahdolli-
suudet, yhdistyi-
vät hyväksy-
miseksi uudelle ti-
lanteelle. Vastaa-
vasti kielteisesti 
arvioidut merki-
tykset ja kieltei-
sesti arvioidut vai-
kutusmahdolli-
suudet, yhdistyi-
vät vastus-
tukseksi. 

 Kansainväliset 
tutkimukset 

    

1 McMillan, K. & Al-
brecht, S. 2010. 
Measuring Social 
Exchange Con-
structs in Organi-
zations. 

Kartoittaa or-
ganisaa-
tiomuutoksen 
käytänteiden 
mitattavuutta 
sekä vähem-
män tutkittua 
viestintäil-
mastoa ja 
muutosvies-
tintää.  

Määrällinen 
tutkimus me-
netelmä 

n=500 Viestintäilmasto 
ja muutosviestintä 
voivat vaikuttaa 
myönteisesti 
työntekijöiden 
suhtautumiseen 
ja asennoitumi-
seen muutok-
seen. Viestintäil-
maston, muutos-
viestinnän, orga-
nisaation tuen ja 
oikeudenmukai-
suuden kokemi-
nen ovat kiinteästi 
yhteydessä toi-
siinsa. Työnteki-
jät, jotka ovat voi-
neet osallistua 
kaksisuuntaiseen 
viestintään, ovat 
sitoutuneempia 
organisaatioon. 

2 Wiezer, N., Niel-
sen, K., Pahkin, 
K., Widerszal-Ba-
zyl, M., de Jong, 
T., Mattila-Ho-
lappa, P. & 
Mokallo, Z. 2011. 
Exploring the link 
between restruc-
turing and em-
ployee well-being. 

Tutkia millä 
tavoin raken-
neuudistuk-
set vaikutta-
vat hyvinvoin-
tiin ja mitkä 
tekijät vaikut-
tavat raken-
neuudistuk-
sen ja hyvin-
voinnin väli-
seen suhtee-
seen.  

Pitkittäisai-
neistojen 
analysointi ja 
haastattelu-
tutkimus. 

 
 

Rakenneuudistus 
vaikuttaa työtyyty-
väisyyteen, omis-
tautumiseen, kyy-
nisyyteen, emo-
tionaaliseen uu-
pumiseen ja 
stressin tunteisiin, 
työkykyyn ja työ-
paikkojen epävar-
muuteen. Vaiku-
tukset työhyvin-
vointiin ovat vä-
hemmän negatii-
viset jos työnteki-
jät voivat luottaa 
johtajiinsa, vies-
tintä johdon ja 
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työntekijöiden vä-
lillä on hyvää ja 
heitä tuetaan. 
Viestintä (kaksi-
suuntainen vies-
tintä), osallistumi-
nen ja tuki ovat 
terveen raken-
neuudistuksen 
kolme tärkeintä 
tekijää. 

3 Sarangi, S. & Sri-
vastava, R. K. 
2012. Impact of 
Organizational 
Culture and Com-
munication on 
Employee En-
gagement: An In-
vestigation of In-
dian Private 
Banks South 
Asian 

Selvittää 
muutoksen 
jälkeen työn-
tekijöiden 
työhön sitou-
tumista ja 
viestinnän 
roolia työhön 
sitoutumisen 
vahvistami-
sessa. 

Määrällinen 
tutkimus me-
netelmä. 

n=247 Viestintä ja orga-
nisaatiokulttuuri 
ovat merkittä-
vässä roolissa 
työntekijöiden 
työhön ja organi-
saatioon sitoutu-
misessa ja työhy-
vinvoinnin tukemi-
sessa. 

4 Van der Voet, J. 
2013. Leading 
Change in Public 
Organizations A 
study about the 
role of leadership 
in the implemen-
tation of organiza-
tional change in a 
public sector con-
text. 

Tutkia missä 
määrin ja mi-
ten johtami-
nen vaikuttaa 
organisaa-
tiomuutok-
sen. toteutta-
miseen ja 
sen tuloksiin, 
kun otetaan 
huomioon jul-
kisten organi-
saatioiden 
erityinen kon-
teksti. 
 

Määrällinen 
tutkimus 
menetelmä. 

n=580 Ympäristön moni-
mutkaisuus ja by-
rokratia vaikut-
tava julkisten or-
ganisaatioiden 
suosioon suunni-
tellun muutosme-
netelmän käyt-
töönotosta, kun 
taas kehittyvä 
muutosmene-
telmä tukee 
enemmän työnte-
kijöiden muu-
tosta. 

5 Mazzei, A. 2014. 
Internal Commu-
nication for Em-
ployee Enable-
ment: Strategies 
in American and 
Italian Compa-
nies. 

Tutkia kuinka 
sisäinen vies-
tintä strategia 
edistää työn-
tekijöiden po-
sitiivisia ko-
kemuksia 
viestinnästä 
ja parantaa 
yrityksen 
mainetta. 

Laadullinen 
haastat-
telututkimus. 
 

10+22 infor-
manttia 

Viestintästrategia 
mahdollisti työn-
tekijöiden toteut-
tavan aktiivisem-
min viestintää. 

6 Rosendahl, T., 
Olaisen, J. & Re-
vang, O. 2014. In-
ternal Communi-
cation as Value 
Creation in a 
Change Process: 

Selvittää 
kuinka muu-
tostilanteessa 
organisaation 
johto voi luot-
taa viestintä-
teknologian 

Laadullinen 
kyselytutki-
mus. 

25 infor-
manttia 

Viestintä ja vuoro-
vaikutustaidot 
ovat johdolle tär-
keitä tekijöitä, 
jotta se voi tukea  
työntekijöitä muu-
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A Case Study of 
Norwegian 
Statoil. 

toimivuuteen 
muutok-
sessa. Li-
säksi selvit-
tää, kuinka 
sisäisen vies-
tinnän työka-
luja voidaan 
hyödyntää 
muutostilan-
teessa henki-
löstön moti-
vointiin ja 
tuottavuu-
teen. 

toksessa ja muu-
toksen läpiviemi-
nen onnistuu. On-
nistuneen organi-
saatiomuutoksen 
avain on hyvä si-
säinen viestintä, 
toimiva dialogi, 
työntekijöiden 
mukaan ottami-
nen muutospro-
sessiin ja yhteis-
ten arvojen luomi-
seen.   
 

7 O’Sullivan, C. & 
Partridge, H. 
2016. Organiza-
tional change and 
renewal: Can 
strategic commu-
nication methods 
ease the pain? 

Arvioida kir-
jallisuutta 
strategisesta 
viestinnästä 
lisätäkseen 
johtopäätök-
set korkea-
koulutuksen 
sisältöön. 

Kirjallisuus-
katsaus 

 Työntekijöiden 
osallistaminen 
muutokseen vies-
tinnän avulla vä-
hentää muutos-
vastarintaa. 
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Liite 2. Muuttujat taulukossa 

      1(3) 

Kysymys Mittari/asteikko Tarkoitus 

1. Ikä 
2. Koulutus 
3. Rooli työyhteisössä 
4. Työkokemus alalta 
5. Työkokemus TKL:ssä 
6. Työskentely-yksikkö 
7. Oman työyksikön yhtiöittämi-

nen 
8. Muutoskokemus tällä hetkellä 
9. Aiempi kokemus organisaa-

tiomuutoksesta 

Perustiedot Taustamuuttujat 

10. Osallistuminen tiedotustilai-
suuksiin ja/tai osastokokouksiin 
yleensä 

11. Sähköisten viestimien käyttö 
työvuoron aikana yleensä 

12. Tiedotteiden (sähköiset ja kirjal-
liset) lukeminen yleensä 

13. Sosiaalisen median* käyttö va-
paa-ajalla 

Arvio omasta 
viestintäka-
navien hyödyn-
tämisestä 

Taustamuuttujat 

14. Mistä olet saanut tietoa muu-
toksen aikana? 

• Johdon tiedotustilaisuuksista 

• Lähiesimiehiltä 

• Yksikkökokouksista 

• Palavereista  

• Paperisista tiedotteista 

• Sähköposti tiedotteista 

• Työkavereilta 

• Sosiaalisesta mediasta* 

• Internetistä 

• Luottamusmiehiltä  

Minkä viestintä-
kanavien kautta 
on tietoa muu-
toksesta koettu 
saatavan.  
 
(1=en ollenkaan 
… 5=paljon)  
 

Tarkoituksena selvit-
tää mitä kaikkia vies-
tintäkanavia on hyö-
dynnetty, koska muu-
tosviestinnän tulee 
olla moninkertaisesti 
normaalia enemmän 
toistoja ja viestinnän 
tulisi olla moni-
kanavaista (Kauha-
nen 2018). 

15. Mitä kautta toivoisit saavasi tie-
toa muutoksen aikana? 

• Johdon tiedotustilaisuuksista 

• Lähiesimiehiltä 

• Yksikkökokouksista 

• Palavereista  

• Paperisista tiedotteista 

• Sähköposti tiedotteista 

• Työkavereilta 

• Sosiaalisesta mediasta* 

• Internetistä 

• Luottamusmiehiltä 

Minkä viestintä-
kanavien kautta 
tietoa toivottai-
siin saatavan 
jatkossa.  
 
(1=en ollenkaan 
… 5=paljon) 
 

Tarkoituksena selvit-
tää mitä viestintäka-
navia henkilöstö halu-
aisi hyödyntää enem-
män, koska viestintä 
sekä viralliset ja epä-
viralliset vuorovaiku-
tussuhteet ovat mer-
kittäviä muutoksen ai-
kana (Lindell 2017; 
Peltoniemi 2018). 
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16. Mitä mieltä olet viestintäkäytän-
nöistä muutoksen aikana? 

• Viestintä on ollut säännöllistä 

• Viestintä on ollut avointa 

• Viestintä on ollut riittävää 

• Viestintä on ollut yhteneväistä 

• Viestintä ei ole ollut liiallista 

• Viestintä on ollut oikea-aikaista 

• Viestintä on ollut selkeäkielistä 

• Esimiehen kanssa on ollut 
mahdollista keskustella 

• Työkavereiden kanssa on ollut 
mahdollista keskustella 

• Muutoksen aiheuttamia ristirii-
taisia tunteita on ollut mahdol-
lista käsitellä työyhteisössä 

Millaisia käsityk-
siä on viestintä-
käytännöistä 
muutoksen ai-
kana. 
 
(1=eri mieltä … 
5=samaa 
mieltä) 

Tarkoituksena selvit-
tää millaisia viestintä-
käytännöt ovat, koska 
muutoksen aikana 
viestinnässä tulisi 
käyttää moninkertai-
sesti normaalia 
enemmän toistoja, 
muutoksesta tiedotta-
misen tulee olla ajan-
tasaista ja mahdolli-
simman runsasta 
(Wolper 2016; Kau-
hanen 2018; Roach 
2018). 

17. Mitä mieltä olet viestinnän si-
sällöstä muutoksen ai-
kana/muutoksen käsittelystä? 

• Muutoksen perusteista on ker-
rottu riittävästi 

• Muutoksen tavoitteista on ker-
rottu riittävästi 

• Muutoksesta koituvat hyödyt on 
kerrottu selkeästi 

• Muutoksen vaikutuksen työsuh-
teisiin on kerrottu selkeästi 

• Muutoksen vaikutuksen työteh-
täviin on kerrottu selkeästi 

• Muutoksen vaikutukset palk-
kaukseen on kerrottu selkeästi 

• Muutoksen vaikutukset henki-
löstöön on kerrottu selkeästi 

• Muutoksen vaikutukset esimie-
hiin on kerrottu selkeästi 

• Muutoksen vaikutukset työyh-
teisöön on kerrottu selkeästi 

Millaisia käsityk-
siä viestinnän 
sisällöstä on. 
 
(1=eri mieltä … 
5=samaa 
mieltä) 

Tarkoituksena selvit-
tää viestinnän sisäl-
töä, koska muutos-
viestinnässä tulee pi-
dättäytyä tosiasi-
oissa, keskittyä viesti-
mään tulevaisuu-
desta sekä tiedottaa 
myös siitä, ettei uutta 
tietoa ole tullut ja 
koska tiedon puute 
sekä tuntemattoman 
pelko lisäävät muu-
tosvastarintaa. Luot-
tamus ja tieto kytkey-
tyvät vahvasti toi-
siinsa ja asioiden 
saama merkitys lisää 
yhteisymmärrystä ja 
sitoutumista.  (Pek-
kola, Pedak ja Aula 
2013; Kauhanen 
2018; Kinnunen 
2019.) 

18. Millaista mielestäsi johdon ja 
henkilöstön välinen vuorovaiku-
tus on ollut? 

• Viestit johdon ja henkilöstön vä-
lillä ovat kulkeneet hyvin 

• Henkilöstöä on kannustettu tuo-
maan avoimesti mielipiteensä 
esiin 

• Henkilöstön esittämiin kysy-
myksiin on vastattu 

Onko johdon ja 
henkilöstön väli-
nen vuorovaiku-
tus koettu riittä-
väksi.  
 
(1=eri mieltä … 
5=samaa 
mieltä) 

Tarkoituksena selvit-
tää vuorovaikutusta 
muutoksen aikana, 
koska onnistunee-
seen organisaa-
tiomuutokseen vai-
kuttaa merkittävästi 
monipuolinen ja vuo-
rovaikutteinen vies-
tintä, henkilökunnan 
saama tuki sekä hen-
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• Henkilöstön esittämään huo-
leen on reagoitu 

• Henkilöstölle on tarjottu mah-
dollisuutta keskustella lä-
hiesimiesten kanssa kahden 
kesken 

• Henkilöstö on päässyt vaikutta-
maan omaan työhönsä liittyviin 
muutoksiin, jos niitä on ollut 

kilöstön osallistami-
nen muutosproses-
siin tarkoituksenmu-
kaisella tavalla. Li-
säksi vuorovaikutus 
johdon ja henkilöstön 
välillä lisää luotta-
muksen, avoimuu-
den, arvostuksen 
sekä jaetun ymmär-
ryksen tunnetta (Pon-
tevan 2012; Kauha-
nen 2018; Kinnunen 
2019.) 

 

* WhatsApp, YouTube, Facebook, Instagram, Twitter, Snapchat, Messenger, 

Skype ja Steam
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Liite 3. Sähköinen kyselylomake 

      1(5) 
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      2(5) 
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      3(5) 
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      4(5) 
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      5(5) 
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Liite 4. Saatekirje 

 

 
 
 
 
  

Saatekirje tutkimukseen osallistujalle    31.05.2019 
 
 
 
 
Arvoisa vastaanottaja 
 
 
Opiskelemme Tampereen ammattikorkeakoulussa sosiaali- ja terveysalan johtamisen 
ylempää ammattikorkeakoulututkintoa ja olemme opinnäytetyönämme tekemässä 
tutkimusta työyhteisöviestinnästä organisaatiomuutoksen aikana. Opinnäytetyötämme 
ohjaa hoitotyön lehtori TtT Heleena Laitinen. Opinnäytetyönä tehtävän tutkimuksemme 
tarkoituksena on selvittää Tampereen Kaupunkilähetys Ry:n henkilöstön käsityksiä 
työyhteisöviestinnän onnistumisesta muutoksen aikana, joka käsittää organisaatiossa tällä 
hetkellä käynnissä olevan muutoksen. Tavoitteena on tuottaa tietoa, jota Tampereen 
Kaupunkilähetys Ry voi jatkossa hyödyntää työyhteisöviestinnän kehittämiseen.  
 
Organisaatiomuutos koskettaa koko henkilökuntaa ja heidän työtehtäviään. Tutkimuksissa 
on todettu, että henkilöstön kokemus muutoksesta on vahvasti yhteydessä hänen 
työhyvinvointiin. Tähän kokemukseen vaikuttaa myönteisesti henkilöstön mahdollisuus 
osallistua muutokseen, henkilöstön saama tuki sekä laadukas vuorovaikutuksellinen 
viestintä muutoksen aikana. Nyt Sinulla on mahdollisuus vaikuttaa muutosviestinnän 
kehittämiseen. 
 
Pyydämme Sinua vastaamaan tämän saatekirjeen ohessa tulleeseen sähköiseen 
kyselylomakkeeseen 30.06.2019 mennessä. Kyselyyn vastaaminen vie aikaa noin 10 min. 
Kyselyyn osallistumisesi on vapaaehtoista ja ehdottoman luottamuksellista. Kyselyyn 
vastaaminen katsotaan myöntymykseksi osallistua tutkimukseen. Tutkimuksessa ei kerätä 
henkilötietoja. Sinun antamiasi taustatietoja sekä vastauksia käsitellään luottamuksellisesti 
hyvää tutkimusetiikkaa noudattaen. Tutkimuksen tulokset julkaistaan opinnäytetyön 
raportissa niin, ettei niistä ole mahdollista Sinua tunnistaa. Tampereen Kaupunkilähetys 
Ry:n johdolla tai muulla henkilöstöllä ei ole mahdollisuutta saada selville tutkimukseen 
osallistujien henkilöllisyyttä tai suoria tutkimusvastauksia.  
 
 
 
 
 
Ystävällisesti 
 
Teija Häkli-Mustonen   Mikael Sulkko 
Tampereen ammattikorkeakoulu  Tampereen ammattikorkeakoulu 
Sosiaali- ja terveysalan johtamisen yamk Sosiaali- ja terveysalan johtamisen yamk 
teija.hakli-mustonen@tuni.fi  mikael.sulkko@tuni.fi 
puh. 040 7090 672   puh. 040 7565 911 
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Liite 5. Tutkimusvastausten tunnusluvut 

 

N Median Mode Std. Dev

Valid Missing

Ikä 54 10 47,5 50 11,108

Koulutus 62 2 2,5 2 0,668

Toimitko esimiesasemassa 48 16 2 2 0,41

Työkokemus alalta 61 3 4 4 0,91

Työkokemus nykyisellä työnantajalla 62 2 3 2 1,051

Työskentely-yksikkö kohdeorganisaatiossa 64 0 2 2 1,054

Yhtiöitetäänkö työyksikkösi palvelut 64 0 1 1 0,748

Miten koet tällä hetkellä muutoksen työyhteisössäsi 64 0 2 2 0,648

Oletko aiemmin työskennellyt sellaisessa organisaa… 64 0 2 2 0,502

Kuinka aktiivisesti osallistut työpaikkasi tiedoitustila… 63 1 1 1 0,568

Käytätkö päivittäin työssäsi sähköisiä viestintävälin... 64 0 1 1 0,315

Kuinka huolellisesti yleensä luet saamasi sähköiset… 64 0 1 1 0,473

Kuinka usein käytät vapaa-ajallasi sosiaalista medi… 63 1 1 1 0,909

Tietoa saatu - Johdon tiedostustilaisuuksista 63 1 2 2 1,104

Tietoa saatu - Lähiesimiehiltä 63 1 2 2 1,06

Tietoa saatu - Yksikkökokouksista 62 2 2 2 1,136

Tietoa saatu - Palavereista 63 1 2 2 1,105

Tietoa saatu - Paperisista tiedotteista 62 2 2 2 1,113

Tietoa saatu - Sähköpostilla 62 2 2 2 1,101

Tietoa saatu - Työkavereilta 63 1 2 1 1,275

Tietoa saatu - Sosiaalisesta mediasta 63 1 1 1 0,84

Tietoa saatu - Internetistä 63 1 1 1 0,859

Tietoa saatu - Luottamusmieheltä 63 1 2 1 1,079

Tietoa halutaan - Johdon tiedostustilaisuuksista 64 0 4 4 0,889

Tietoa halutaan - Lähiesimiehiltä 64 0 5 5 0,633

Tietoa halutaan - Yksikkökokouksista 63 1 4 5 0,722

Tietoa halutaan - Palavereista 61 3 5 5 0,897

Tietoa halutaan - Paperisilla tiedotteilla 63 1 4 5 1,433

Tietoa halutaan - Sähköpostilla 64 0 4 4 0,858

Tietoa halutaan - Luottamusmieheltä 63 1 4 4 1,291

Tietoa halutaan - Työkavereilta 63 1 3 3 1,162

Tietoa halutaan - Sosiaalisesta mediasta 63 1 2 1 1,176

Tietoa halutaan - Internetistä 63 1 2 1 1,315

Viestintä on ollut säännöllistä. 64 0 2 1 1,125

Viestintä on ollut avointa. 64 0 3 3 1,073

Viestintä on ollut riittävää. 63 1 2 1 1,038

Viestintä on ollut yhteneväistä. 63 1 3 3 0,933

Viestintä ei ole ollut liiallista. 62 2 4 5 0,932

Viestintä on ollut oikea-aikaista. 61 3 3 3 1,069

Viestintä on ollut selkeää. 62 2 3 4 1,149

Lähiesimiehen kanssa on ollut mahdollista kesustell... 62 2 3,5 4 1,227

Työkavereiden kanssa on ollut mahdollista keskuste... 62 2 4 4 1,184

Ristiriitaisia tunteita on ollut mahdollista käsitellä 62 2 4 4 1,275

Muutoksen perusteista on kerrottu riittävästi 64 0 3 4 1,306

Muutoksen tavoitteista on kerrottu riittävästi 64 0 3 3 1,154

Muutoksesta koituvat hyödyt on kerrottu selkeästi 64 0 2 1 1,232

Muutoksen vaikutukset työsuhteisiin on kerrottu selk… 63 1 3 4 1,325

Muutoksen vaikutukset työtehtäviin on kerrottu selke... 64 0 3 3 1,168

Muutoksen vaikutukset palkkaukseen on kerrottu sel... 64 0 2 1 1,228

Muutoksen vaikutukset henkilöstöön on kerrottu selk... 64 0 3 1 1,219

Muutoksen vaikutukset esimiehiin on kerrottu selkeä... 64 0 2 1 1,193

Muutoksen vaikutukset työyhteisöön on kerrottu selk... 63 1 2 1 1,224

Viestit johdon ja henkilöstön välillä ovat kulkeneet hy... 63 1 3 3 1,073

Henkilöstöä on kannustettu tuomaan avoimesti miel… 64 0 3 3 1,018

Henkilöstön esittämiin kysymyksiin on vastattu 64 0 3 3 1

Henkilöstön esittämään huoleen on reagoitu 64 0 3 3 0,917

Henkilöstölle on tarjottu mahdollisuutta keskustella l… 64 0 3 3 1,165

Henkilöstö on päässyt vaikuttamaan omaan  työhön… 63 1 3 3 0,964
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Liite 6. Merkitsevyys testien tulokset    

      1(4) 

Viestintäkanavat, joista saatu tietoa 

 

 

 

Viestintäkanavat, joista toivotaan tietoa 
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2(4) 

 

 

Viestintäkäytännöt 

 

Viestinnän sisältö 
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      3(4) 

 

Viestinnän vuorovaikutuksellisuus 
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Liite 7. Tutkimusluvat 

      1(2) 
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      2(2) 

 

 


