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Julkisen sektorin organisaatioissa muutokset ja niistd johtuva muutoksen uhka synty-
vat usein poliittisten paatdsten aiheuttamina. Organisaation sisalla voidaan ehka vai-
kuttaa vain muutosprosessin etenemiseen ja onnistumiseen. Tehokas ja johdettu
muutosviestinta edesauttaa muutosta sen eri vaiheissa. Onnistuneessa muutospro-
sessissa roolit, vastuut, keinot ja foorumit ovat selkeita kaikille osapuolille.

Kehittamishankkeen tarkoituksena oli kehittdd muutoksista johtuvan liminaali- eli vali-
tilan viestintaa Kaakkois-Suomen TE-toimistossa. Tavoitteena oli tuottaa prosessimai-
nen muutosviestintdohje TE-toimiston johdolle ja esimiehille. Tietoperusta rakentui
muutosprosessista ja kuinka onnistuneen viestinnan avulla sitd tuetaan. Kehittdmis-
hanke toteutettiin osallistavin menetelmin laadullisena toimintatutkimuksena ja palve-
lumuotoilun avulla.

Kehittamishankkeen tulokset osoittavat, ettei onnistunutta muutosta synny ilman vuo-
rovaikutteista ja systemaattista viestintaa. Onnistunut muutos vaatii vahvaa sitoutu-
mista kaikilta sidosryhmilta ja etenkin johdon tulee osoittaa muutoksen visio ja suunta.
Muutoksissa johdetaan ihmisia ja muutosviestinnan tulee tarjota henkilostolle oikea-
aikaista tietoa monikanavaisesti, sek& mahdollisuuksia osallistua mukaan muutok-
seen. Viestintdohjeen avulla voidaan toteuttaa vaikuttavaa muutosviestintad, johon
my6s henkildsto on tyytyvainen.
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Abstract

Changes in Public Sector organizations and consequences by threat of change are
often the result of political decisions. Only the progress and success of change
process can be influenced in organization. Effective and organized change
communication drives change to different steps. In a successful change process,
roles, responsibilities, resources and forums are clear to everyone.

The purpose of the thesis was to develop communication of the liminal stage due to
changes at the Southeastern Finland TE Office. The aim was to produce a
process-oriented change communication guideline for management and
supervisors of the TE Office. The knowledge base was built on the change process
and how successful communication supports it. The case study was implemented
using inclusive methods, qualitative action research and service design.

The findings show that there is not successful change without interactive and
systematic communication. Successful change requires strong commitment from all
stakeholders, and especially management should show vision and direction of the
change. Changes lead people and change communications must provide personnel
with timely, multi-channel information and opportunities to participate in change.
Communication guidelines enables effective change communication, which is also
welcomed by the personnel.
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1 JOHDANTO

1.1 Kehittdmishankkeen tausta

Tulevaisuuteen on mahdollista vaikuttaa viestinnan avulla. Muutosviestinta ei ole oma tai-
teenlaji, vaan se on tarkeéd osa johtamista ja tehokkaampaa, strategista perusviestintaa,
jossa kaytetaan hyvaksi erilaisia osallistamisen ja vuorovaikutuksen keinoja. Onnistuak-
seen muutos tarvitsee ymparilleen muun muassa ihmislaheista otetta, tunnealya ja luotta-
musta. Muutosten lapi tulee kuitenkin johtaa ja suunnan on oltava kirkas. Usein muutok-
sissa unohtuu oman itsensé johtaminen, ja henkilokohtaisesta muutoskyvykkyydesta voi
saada itselleen vahvan kilpailutekijan. (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 9; Juholin 2013,
391.)

Muutosviestinnan avulla luodaan yhteista ymmarrysta, jonka yhtena tavoitteena on muo-
dostaa dialogia. Pirisen (2014, 116-117) mukaan viestinnan ja vuorovaikutuksen avulla
muokataan asioista ymmarrettavampid, helpotetaan kokemusten jakamista ja lisataan yh-
teenkuuluvuutta. Vaikka muutosviestinta usein sanoittaa tulevaisuutta, kuuluu esimiehen
rooliin myotaelaminen ja keskustelut nykyhetkessa henkildston kanssa. Aktiivisesti vies-
tiva ja innostunut esimies vie muutosta organisaatiossa eteenpain. Sauri (2019) maaritte-
lee ihmisten maailman sopimukseksi, jossa neuvotellaan koko ajan. Organisaatioissa to-

dellisuutta voi hallita vain kommunikoimalla, ei pidattaytymalla tai rajoittamalla sita.

Tyo- ja elinkeinoministerion (TEM:n) Tydelamé 2020 -hankkeessa on tutkittu suomalaista
tyoelamaa laajempana kasitteend osaamisen, yhteistyon, turvallisuuden seka johtamisen
nakokulmista. Hankkeen teettaméssa Suomalaisen johtamisen tila ja tulevaisuus -julkai-

sussa kannustetaan ajattelemaan rohkeammin ja kokonaisvaltaisemmin. Toisaalta pitkat
perinteet yhtenaiskulttuurissa ja vahvat arvot organisaatioissa rakentavat pohjan suoma-

laiselle johtamiselle ja muutoksista on selviydytty ennenkin menemalla suoraan asiaan ja
etsien niihin ratkaisuja. Johtajuus on kuitenkin muuttunut tana paivana enemman jaetuksi
johtajuudeksi ja tavoitteiden saavuttamisesta on tullut tydyhteisdn yhteinen asia. (Launo-
nen, Ahleskog & Jarenko 2018, 6-7.)

Tyo- ja elinkeinopalvelut (TE-palvelut) on eldnyt jo useamman vuoden muutospaineiden
alla erilaisten uudistusten hengittaessa niskaan. Maakuntauudistuksen valmistelu aloitet-
tiin jo vuonna 2006, jolloin alkunsa sai kunta- ja palvelurakenneuudistusmallit. Paras-han-
ketta koskeva laki painosti pienimmat kunnat jarjestamaan keskenaan yhteistydssa sosi-
aali- ja terveyspalvelut. Taméan jalkeen asiaa on kasitelty useammalla eri hallituskaudella,
ja lahimpana lapimeno oli kuluneella Sipilan hallituskaudella vuosina 2015-2019. Maakun-

tauudistuksen my6téa uusissa maakunnissa olisi yhdistynyt valtionhallinnon, yksityisen



sektorin seka sosiaali- ja terveydenhoidon eri toimintakulttuurit yhnteen maakunnan alle.
Viestinta on aina tarkeédssa roolissa, kun uutta toimintakulttuuria luodaan ja yhteentor-
maysten riski on suuri. Aktiivisen ja tehokkaan muutosviestinnan avulla voidaan pitda hen-
kiloston positiivista muutosviretta ylla venyvissa aikatauluissa. Hallituksen eron myéta
maakuntauudistus kuitenkin kaatui. Ta&méa muutos tarkoittaa TE-palvelujen toiminnan jat-
kumista nykyisellaan, mutta palvelujen toiminnallinen uudistus ja kehittaminen jatkuvat
heti uudella hallituskaudella, jos tydskentelya paatetdan jatkaa seuraavassa hallitusohjel-
massa. Muutoksia on mahdollisesti tulevaisuudessa edessa, vaikka maakuntauudistus ei

toteutunut. (Maakunta- ja sote-uudistus 2019a; TE-palvelut 2019.)

Valtion aluehallinto on kokenut aiemminkin suuria muutoksia. Edellisen kerran TE-keskus
jakautui KEHA-keskukseksi, ELY-keskuksiksi ja TE-palveluiksi vuonna 2010. Paatdkset
muutoksista tulevat usein poliittisina paatoksina, jolloin on mahdollista vaikuttaa vain sisai-
sesti muutosprosessin etenemiseen ja sen onnistumiseen tydyhteisdssa. Juholinin (2013,
406) mukaan yhdessa muutoksesta keskusteleminen ja yhdessa tekeminen vievét asioita
eteenpdin, selkiyttavat muutosta ja lisaavat henkilon omaa ja ryhman muutoskyvykkyytta.
Maakunta- ja sote-uudistus olisi siirtanyt TE-palvelut maakuntien alaisuuteen, joka olisi
tarkoittanut isoa muutosta TE-palvelujen henkilostélle. Muutosviestinndn tarkeys korostui
koko ajan maakuntauudistuksen valmistelun viestinnassa. Yhteisty6ta eri organisaatioiden
kesken toteutettiin erilaisissa viestintatydryhmissa, unohtamatta ryhmien valisia rajapin-
toja. Valtioneuvosto asetti joulukuussa 2018 suosituksen maakuntien viestinnan organi-
soinnista ja resurssoinnista huomioiden myds avoimen ja oikea-aikaisen henkiléstoviestin-
nan ja henkiléston hyvinvoinnin. Maakunta- ja soteuudistuksen projektinjohtaja, valtiova-
rainministerion hallintopolitiikan alivaltiosihteeri Paivi Nergin toisti vanhan sanonnan, joka
edelleen pitdéd paikkaansa: "Johtaminen on viestintaa ja viestinta on johtamista. Jotta yh-
teisty0 toimii, on tarkead, ettd viestinta on mukana kaikilla niilla foorumeilla, joilla p&&tok-

sia tehdaan”. (Maakunta- ja sote-uudistus 2019a; TE-palvelut 2019.)

Taman kehittamishankkeen aihe on TE-hallinnossa ajankohtainen jatkuvien muutospai-
neiden vuoksi. Aloittaessani tydstamaan kehityshanketta tammikuun alkupuolella 2019 en
voinut tietaa, mitd tulee muutaman kuukauden sisalla tapahtumaan. Jos lait olisi mennyt
eduskunnassa lapi, vastuu palvelujen jarjestamisesta olisi siirtynyt uusille maakunnille jo
1.1.2021. Nyt valmistelun jatkuminen odottaa tulevan eduskunnan paatosta. Maakunta- ja
sote-uudistus tai muu vastaava palvelu-uudistus siirtyi tulevaisuuteen. Yhteiskunnan muu-
tokset ja ihmisten tarpeet vievat kuitenkin palvelujen uudistamista eteenpain. TEM on esit-
tanyt, etta jo tehtya kehittdmisty6ta hyddynnetéén toiminnassa ja uusia uudistuksia on tu-
lossa. Tyollisyyden kuntakokeilut tuovat TE-hallinnolle seuraavan muutospaineen, jonka

toteutuminen oman toimiston alueellamme on vield taysin avoin ja kuntien harkinnassa.



Kuntakokeilujen my6ta osa TE-toimistojen henkildstosta siirtyisi tydskentelemaan kuntien
alaisuuteen, silla kokeilussa yhdistetaan kuntien ja TE-palvelujen resursseja. Liminaali-,

eli valitilan aikana henkiléstoa on tarkeda tukea ja sitouttaa, vaikka tulevaisuudesta ei tie-
detad tarkemmin ja muutosvisio ei ole kirkas. (Maakunta- ja sote-uudistus 2019a; TE-palve-

lut 2019; Ty6- ja elinkeinoministerié 2019a.)

Muutoksen johtamisella on vahvat perinteet organisaatiotutkimuksessa, varhaisimmat
niista ovat jo 1940-luvulta Kurt Lewinin kokeista (Puusa, Reijonen, Juuti & Laukkanen,
2016, 114-117). Nakokulmat muutoksiin on vuosikymmenten saatossa muuttuneet asioi-
den johtamisesta enemman ihmisten johtamisen suuntaan. Vaikka muutoksista on ole-
massa lukuisia nakdkulmia ja paljon tieteellista tutkimusta, on erilaisia malleja ja teorioita
kuitenkin vaikea soveltaa sellaisenaan organisaatioiden kayttéon. Tarkeinta on laaja-alai-
nen tuntemus eri lahestymistavoista, sekd ymmarrys niiden vahvuuksista ja heikkouksista.
Kotterin (1996, 21) kahdeksanvaiheinen muutosprosessi on edelleen toimiva malli muu-
tosten lapiviennissa ja 2010-luvulla rantautunut muotoiluajattelu on Miettisen (2014, 23)
mukaan laajentunut myoés aineettomiin tekijoihin julkisen sektorin puolelle. Myos tydyhtei-
sda voidaan muotoilla. Rantasen (2016) mukaan henkiloston kokemuksia ja tunnelmaa
voidaan johtaa my0s ulkoisesti viestien ja signaalien kautta. Palvelumuotoilun avulla voi-
daan tehda vaikuttavaa ja aidosti asiakaskeskeista viestintaa niin sisdisessa, kuin ulkoi-
sessa viestinndssa. Juholin (2013) toteaa, ettd muutoksissa tiedon tarve, halu keskustella,
seka tiedon ja ymmarryksen jakaminen kasvavat. Viestiessa muutoksista on tarke&a huo-
mioida ja erottaa kohderyhmat seka tunnistaa kriittiset kysymykset, jolloin sisall6ista tulee
vaikuttavia. Seka Juholin (2013), etta Aberg (2006) toteavat muutoksen johtamisen olevan
tana paivana normaalia yleisjohtamista, jolla suunnataan toimintaa ja viestitaan strategi-
sista asioista. Muutos vaatii tueksi tehostetumpaa viestintaa ja onnistuneella viestinnalla
voi vaikuttaa muutoksen kokemiseen. Aberg (2006, 126) korostaa muutoksen olevan vi-
sion ja tavoitteiden asettama uusi tila, jossa vaikutetaan johtamisen ja esimiestydn avulla.
Viestinnassa nousevat esille ympériston luotaus, toiminnan suuntaus muutokseen vasta-
ten seka jatkuva viestintd muutoksesta. Ponteva (2012,15-17) luokittelee ihmisten erilaiset
tavat kokea organisaatiossa tapahtuvat muutokset normaaliksi kaytdkseksi, joita tulee ym-
martéé ja tukea. Tyontekijoiden joukosta I6ytyy silti myos niita, joille muutos ei merkitse
mitd&n, vaan he keskittyvat vain tydhon ja sen tekemiseen uudella tavalla. Muutos merkit-

see aina luopumista vanhasta ja uuden opettelua.

Vartiainen, Ollila, Raisio & Lindell (2013) I8ytavét julkishallinnon merkittéavistd muutoksista
kolme yhteista laatumaarettd: niissa pyritaan tarkoituksenmukaiseen, vapaaseen ja perin-

pohjaiseen muutokseen, jossa kaikki ovat tarke&ssa roolissa ja riippuvaisia toisistaan.



Viestinnan ja tyéhyvinvoinnin vélista suhdetta ja siséisen viestinnan vaikutusta on tutkittu
Helsingin yliopiston Viestinnan tutkimuskeskuksen (CRC) OSVI-tutkimuksissa. Tutkimuk-
sessa selvitettiin, kuinka osallistava siséinen viestinta toimii positiivisena moottorina muu-
toksen tukena. Onnistuessaan organisaatio saavuttaa selkeita kustannussaastdja henki-

|6stokuluissa valttyessaan sairaskuluilta, poissaoloilta ja uudelleen rekrytoinneilta. 2009-

2010 toteutetussa tutkimuksessa kohteena oli Lahden kaupungin tyéntekijat Paijat-Ha-

meen kehitteilla olevan monikuntaliitoksen paineen alla. (Pekkola, Pedak & Aula 2013.)

Tydskentelen Kaakkois-Suomen TE-palvelujen viestintdasiantuntijana. Tehtavankuvaani
kuuluvat muun muassa sisaisen ja ulkoisen viestinnan koordinointi, suunnittelu, toteutta-
minen, kehittdminen ja henkildston viestintdosaamisen kasvattaminen. Talla hetkella
suunnittelen ja toteutan toimiston viestintaa itsenaisesti, johdon linjausten mukaisesti.
Muutosviestintaohje tulee olemaan tytkalu johdolle ja itselleni, jonka avulla pystymme pi-
tamaan muutosviestinnan vaikuttavana ja saanndllisend, seka henkildston tyytyvaisena ja

sitoutuneempana organisaatioon.

Uudistuksen valmistelun aikana kuuluin henkilokohtaisesti valmistelevana virkamiehena
kahden maakunnan, Kymenlaakson seka Etela-Karjalan sote- ja maakuntauudistuksen
viestintatydryhmiin. Koin mukanaolon mahdollisuutena verkostoitua ja tutustua kahden eri
maakunnan toimintaan ja viestinnan suunnitteluun. Etela-Karjalan alueella viestintatyo-
ryhma jakautui myos pienempiin alaosastoihin, "nyrkkeihin”, joissa suunniteltiin ja toteutet-
tiin henkiléstdviestintad, seka etsittiin parhaita kaytantoja ja ratkaisuja yhteisiin verkkovies-
tintdalustoihin. Maakuntauudistuksen aikana jaoin tietoa uudistuksen valmistelusta henki-
|6stolle sisaisen viestinnan kanavien kautta TAIMI-intranetissd seka Yammer-ryhmissa.
Lisaksi uudistusta kasiteltiin saanndllisesti johtoryhméan kokoontumisissa, seka johtajan
aamutunneilla. Uudistuksen valmistelun aikainen viestinta pyrittiin pitamaan mahdollisim-

man avoimena ja ajankohtaisena.
1.2 Kehittamishankkeen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Kehittamishankkeen tarkoituksena on tukea ja kehittaa Kaakkois-Suomen TE-toimiston
henkildston muutoskyvykkyytta sujuvan muutosviestinnan avulla siten, etta henkilostén
motivaatio, ty6tyytyvaisyys ja sitoutuminen pysyvat mahdollisimman normaalilla tasolla li-
minaalitilan aikana. Tarkoituksena on selkiyttdd muutosviestintdprosessia siten, ettd mah-
dollisiin ongelmiin voidaan puuttua jo niiden varhaisessa vaiheessa. Muutosviestintdohje
on johdolle ja esimiehille toimintamalli, mutta viestijan tulee kyeta herkasti havainnoimaan

asioita ja tarpeen niin vaatiessa myds muuttamaan ketterasti suuntaa. Kehittdmishank-



keen aikana syntyneita havaintoja ja niiden seurauksena syntynyttd muutosviestintaoh-
jetta voidaan hyddyntad myos valtakunnallisesti muiden tyo- ja elinkeinotoimistojen alu-

eilla.

Kehittdmishankkeen tavoitteena tuottaa Kaakkois-Suomen TE-toimiston johdolle tytvaline
ohjaamaan vaikuttavaa muutosviestintad, jonka avulla esimiehet pystyvat paremmin tuke-
maan henkilostda liminaalitilan aikana. Jatkuvat muutokset kuormittavat tydyhteis6a niin
henkisesti kuin fyysisestikin. Muutosviestintdohjeen avulla on tavoitteena saada aikaan

muutoskykyisempi, motivoituneempi, tyytyvaisempi ja sitoutuneempi henkilosto.

Kanasen (2017, 60) mukaan tutkimuksen taustalla on ongelma, josta tutkimuskysymykset
johdetaan. Kysymykset ohjaavat tutkimuksen kehittymista, tiedonhankintaa ja suuntaa.
Alatutkimuskysymykset auttavat vastausten loytamisessa paatutkimuskysymykseen.

Tassa kehittdmishankkeessa vastataan seuraaviin tutkimuskysymyksiin:
Paatutkimuskysymys:

e Kuinka muutoksesta viestitddn onnistuneesti liminaalitilassa?
Alatutkimuskysymykset:

e Millainen on hyvin johdettu muutos?

e Mitka ovat oikeat foorumit ja keinot muutosviestinnan toteuttamisessa?

1.3 Tutkimus- ja kehittamismenetelmat seka rajaukset

Tama kehittamishankkeen tutkimuksellinen osuus on tyypiltdén laadullinen eli kvalitatiivi-
nen tutkimus, jossa monipuolisten menetelmien avulla saadaan tutkimuksesta esille eri-
laista tietoa ja nakokulmia (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 40). Laadullinen tutkimus
on Kanasen (2017, 36) mukaan yleensa deskriptiivista eli kuvailevaa, jonka tuloksiin kay-
tetyt tutkimusmenetelmat vaikuttavat. Laadullisessa tutkimuksessa tutkija usein tutkii pro-
sesseja ihmisten kokemuksen kautta. Tutkimusstrategiaksi ja lahestymistavaksi kehitta-
mishankkeelle valikoitui toimintatutkimus ja palvelumuotoilu. Toimintatutkimuksessa hyo-
dynnetdan osallistavia menetelmid, kuten kyselya, havainnointia ja tytpajaa, joiden avulla
pyritddn saamaan aikaan muutos jo olemassa olevaan tilanteeseen (Ojasalo ym. 2015,
37, 61). Puusa ym. (2016, 117) mukaan toimintatutkimus nayttaytyy spiraalimaisena jatku-
vana muutoksena (kuvio 1), jossa suunnittelu, toiminta, havainnointi, reflektio ja toiminnan
kehittdminen muokkaavat toimintaa jatkuvasti sitd parantaen. Tyopajassa hyddynnetaan

palvelumuotoilun keinoin henkildstén, eli asiakkaan nakokulmasta muutosviestinnan, eli



palvelun kehittdmista luovuuden kautta (Ojasalo ym. 2015, 38). Muutosviestintaprosessi
havainnollistetaan palvelupolkuna ja hyddynnetéén erilaisia palvelumuotoilumenetelmia.
Sen avulla pyritaan maarittamaan organisaation tydntekijoiden tarpeet onnistuneen muu-
tosviestintaprosessin osalta, seka lIoytamaan myds toiveita ja tiedostamattomia haaveita
(Tuulaniemi 2011, 130). Kahden erilaisen lahestymistavan kautta voidaan peilata tulosten

yhtenevaisyytté ja varmistaa siten mahdollisimman onnistunut lopputulos.

5. Toiminnan l 1 Muckattu

muuttaminen suunniteima
5. Toiminnan l 1.
muuttaminen Suunnittelu 4 Refiektio 2 Toiminta

N

Havainnointi

4. Reflektio 2. Toiminta

N

Havainnointi

KUVIO 1. Toimintatutkimuksen eteneminen (Mukaillen Puusa ym. 2016, 117; Ojasalo ym.
2015, 60)

Rajaukset

Tassa kehittdmishankkeessa muutosviestintédd kuvataan henkiloston, eli asiakkaan nako-
kulmasta, vaikka kehittdmishankkeen tuotos, muutosviestintdohje, tuleekin kaytannén tyo-
kaluksi johdolle ja esimiehille. Talla rajauksella varmistetaan viestinnan onnistuminen ja
vaikuttavuus henkiloston ndkodkulmasta, seké henkildston tyytyvaisyys muutosviestintaan.
Muutosviestinnassa keskitytdan sisaisen viestinnan kaytannon toimintamalliin, joka luo-

daan prosessimaisesti, mutta palvelumuotoilun keinoin palvelupolkuna. Viestinnan ken-



talla palvelumuotoilun suurin hydty on asiakkaan aito ymmartaminen ja ymmarryksen jat-
kuva hyddyntaminen. Palvelumuotoiluprosessia ohjaa asiakkaiden tarpeiden tunnistami-
nen, arjen syvallinen tuntemus, empatia ja kyky asettua asiakkaan asemaan. Muotoile-
malla prosessia yhdessa tyontekijéiden kanssa luodaan unelmien muutosviestintaa, sel-
laista, jota henkilostd haluaa muutostilanteissa vastaanottaa. Tassa tydssa ymmarretaan
kulttuurin tarkea merkitys organisaatiolle ja sen merkitys my®s organisaatiomuutoksille.
Kulttuuri on dynaaminen ilmid, joka ohjaa henkiléstda toimimaan ja kayttaytymaan ja jopa
estaa toisinaan muutoksia toteutumasta. Tassa tydssa kulttuurin tutkiminen on kuitenkin

rajattu aiheen ulkopuolelle.



2 VIESTINTA MUUTOKSESSA
2.1 Muutos ja sen vaiheet

Kehittamishankkeen tietoperusta rakentuu lahteista julkisen hallinnon sektorin nakokul-
man huomioiden seka tietoperustassa hyddynnetddn myos kansainvalisia tutkimuksia ai-
heesta. Tutkijan ndkokulma tietoperustaan on opintojen myota uudistuva ja uudistava joh-
taminen, joka tassa tydssa halutaan huomioida muuten niin hierarkkisessa ja kankeassa
valtion aluehallinnossa. Uudistuva organisaatio keskustelee ja kykenee avoimeen dialo-
giin. Avointa ja aktiivista vuorovaikutuskulttuuria tulee tukea, muuten organisaatio ei ky-
kene uudistumaan muutoksissa. Tietoperustassa toteutetaan “oivalluttava-perinteinen” -
mallia, jossa on havaittavissa myds kirjoittajan omaa ajattelua suhteuttaen sitd omaan or-
ganisaatioon (Ojasalo ym. 2015, 35). Muutoksen toteuttamisessa tarkeaa on huomioida
vuorovaikutteinen muutosviestinta, henkiloston osallistaminen koko muutoksen aikana
seka erilaiset tukitoimet esimiehille ja tyontekijoille. Taman kehityshankkeen tietoperusta
muodostuu muutosprosessista ja kuinka viestinta tukee tavoitteisiin paasemista muutok-
sen aikana, joka samalla tukee muutosviestintaohjeen tuottamista. Tietoperustan keskei-
sid teemoja ovat muutoksen vaiheet, muutoksen johtaminen, muutoksen roolit ja vastuut,
osallistava muutosviestintd ja onnistunut muutos. Edella mainittujen teemojen lapi punai-
sena lankana kulkee koko ajan viestintd muutoksen aikana ja vuorovaikutus. Vuorovaiku-
tusosaaminen nousee vahvasti tydssa esille, silla se on tarkea osa yksilon asiantuntijuutta

ja kehittymista tydeldmassa.

Muutoksista on tullut nykypaivan tyéelamassa arkipaivaa, mutta silti niiden onnistuminen,
suhtautuminen niihin ja mukana elaminen nostaa yksildissa esiin erilaisia tunteita ja aja-
tuksia. Ihminen kokee asioita eri tavoin, riippuen yksilon motivaatiosta, muutoskyvysta,
stressinsietokyvysta tai tavasta vastaanottaa ja kasitella tietoa. Aikakauteemme kuuluva
hektinen elamantyyli lisda osaltaan ulkoisia paineita selviytya arjesta seka tydelamasta,
eika jatkuva uuden oppiminen ole aina erilaisissa elaméantilanteissa helppoa. Valilla voi
tuntea vaikeuksia selviytya péaivista toiseen, saati olla valmiina kohtaamaan uusia asioita.
Joskus voi olla mukavaa viettda tasaisempi jakso tdissa ja tehda vain se, jonka jo osaa
hyvin. Ponteva (2012, 15) kuvailee julkisen sektorin organisaation muutostilanteet mielen-
kiintoisiksi niiden jokaista meitd koskettavan ulottuvuuden vuoksi. Puusa & Reijonen
(2011, 137) nostaa esille valtion julkisella sektorilla tehdyn havainnon, jossa epaoikeuden-
mukainen ja tasapuoleton johtaminen ilmentyvat henkildston tehottomuutena, tyéuupu-
muksena ja lisdantyneind sairauspoissaoloina. Muutoksissa ihminen tarvitsee aikaa, tietoa

ja tukea niiden kasittelyyn. Hyvinvoiva henkilostd on organisaation tarkeimpia voimava-



roja, silla tydkykyinen ja motivoitunut tydntekija tuo oman panoksensa organisaation Kil-
pailukykyyn, tulokseen, tydnantajamielikuvaan ja koko sen ulkoiseen maineeseen. Organi-
saation panostus henkildston hyvinvointiin nayttaytyy aina asiakkaille ulospéin. Organi-
saatio rakentuu yksildista ja heidan toimintansa joko mahdollistaa tai estaa muutosten on-
nistumisen ja tavoitteiden saavuttamisen. Organisaation aineeton pddoma muodostuu sen
henkildstosta, kulttuurin ja identiteetin muokkaamana. (Puusa, Ménkkdnen & Kuittinen
2011, 95.)

Parhaimmillaan aineeton padoma on organisaation yksildllinen voimavara, kilpailukyky- ja
menestystekijd. Se on ilmi®, jonka keskidssa on arvon tuottaminen organisaation asiak-
kaille ja sidosryhmille, ja sitd kautta itselleen. Aineeton paaoma koostuu kolmesta ulottu-
vuudesta: inhimillisestd, rakenteellisesta ja suhdepddomasta. (Puusa & Reijonen 2011, 5-
6.)

Organisaatiokulttuurin kasitettd on kuvattu monissa tutkimuksissa eri tavoin. Tassa tutki-
muksessa organisaatiokulttuuriin ei paneuduta syvallisemmin, vaan todetaan ja hyvaksy-
ta&n sen tarkeé merkitys henkildston yhteiselle viitekehykselle. Organisaatiokulttuuri kuva-
taan tassa tutkimuksessa ajan saatossa henkilostolle syntyneeksi merkitysjarjestelméksi,
joka muovautuu sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta ja ohjaa yksildiden toimintaa organi-
saation sisalla. Tunnistamalla, arvioimalla, tulkitsemalla ja mittaamalla oman organisaa-
tiokulttuurin monimuotoisuutta, esimies saavuttaa tietoisuutta, jota se tarvitsee aineetto-

man paaoman johtamisessa (Paalumaki, teoksessa Puusa & Reijonen 2011, 317, 327).

Muutostilanteessa tyontekija kokee epavarmuuden tunnetta suhteessaan organisaatioon
tai omaan tyohonsa (taulukko 1). Muutoksen aikana on tarkeaa vahvistaa yhteyksia orga-
nisaatioon, lisata yhteisollisyytta ja yhteenkuuluvuutta osana organisaatiota. Osallistami-
sen avulla tyontekijoita sitoutetaan muutokseen samalla edistden sen etenemistéa. (Pon-
teva 2012, 23-25.)

TAULUKKO 1. Muutoksen kokemisen nelikenttd (Ponteva 2012, 25)

00
ﬂwm Vieraantuminen ty6stéa Kiinnittyminen tyéhon
Samaistuminen Kuuliaisuus Innostus

organisaatioon

Etdéntyminen Véliinpitdméattomyys Kapinallisuus
organisaatiosta Kyynisyys Omapaisyys
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Houni, Kontinen, Toivanen & Karsten (2013, 12) maarittelevéat jatkuvan kehittdamisen aika-
kautena tyontekijan ominaisuuksiksi asiantuntijuuden, luovuuden ja innovaatiokyvyn.
Omaehtoinen osallistuminen lisdé sitoutumista ja motivaatiota organisaatiota kohtaan,
jossa keskigssa on molemminpuolinen joustavuus. Myds liminaalitilan késite kuuluu jatku-
van muutoksen aikakauteen; luonnollisesti johdettuna se tapahtuu organisaation jokapai-
vaisessa toiminnassa, osallistamisen kautta oman henkilostdn toteuttamana (Kontinen
ym. 2011, 256).

Kotterin (1996) kahdeksanvaiheisessa muutosprosessissa (kuvio 2), Pontevan (2010)
muutoksen vaiheissa ja hallinnan keinoissa, seka Abergin (1996) viestinnan kieppimal-
lissa on useita yhtalaisyyksia muutosprosessin osalta, mutta mallit ovat sovellettavissa eri
kokoisille muutoksille. Kotter ja Aberg korostavat vision merkitystéd muutosprosessissa,
kun taas Ponteva hallitsee prosessin eri tunnevaiheita tehostetun viestinnan keinoin. Kot-
ter ja Ponteva korostavat uusien toimintatapojen, identiteetin ja sitoutumisen merkitysta;

samaistuminen merkitsee hyvaksymista ja poisoppimista vanhasta.

1. Muutoksen maarittaminen

2. Ohjaavan tiimin perustaminen

3. Vision ja strategian laatiminen

4. Muutosvisiosta viestiminen

5. Henkiloston osallistaminen toimintaan

6. Lyhyen aikavalin onnistumisten varmistaminen

7. Parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten
toteuttaminen

8. Uusien toimintatapojen juurrutus organisaatiokulttuuriin

KUVIO 2. Kotterin kahdeksanvaiheinen muutosprosessi (Kotter 1996, 21)
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Kotterin kahdeksanvaiheisessa muutosprosessissa etenemisjarjestys on tarkeéssa roo-
lissa etenkin merkittavimmissa muutosprosesseissa. Vaiheiden ohittaminen tai kokonaan
kiireessa tai huolimattomuutta valiin jattaminen aiheuttaa ongelmia myéhemmin. Kotterin
muutosprosessin nelja ensimmaisté vaihetta keskittyvat nykytilanteen jarjestelmalliseen
purkamiseen ennen uuden toimintakulttuurin ja -tapojen opettelua. Vaiheissa viisi, kuusi ja
seitseman otetaan uudet toimintatavat kayttoon. Viimeisessa eli kahdeksannessa vai-

heessa juurrutetaan muutokset organisaation kulttuuriin ja toimintaan.

Strategisen viestinnan mallit voidaan jakaa Abergin (2006, 121) mukaan kolmeen osaan:
Top down, interaktiiviseen ja bottom up -malliin. Top down -mallissa johto informoi strate-
gian ja jalkauttaa sen henkildstolle tiputtamalla sen ylhaalta alaspain. Tassa mallissa kuu-
lijalle ja& usein epaselvaksi oma tilanne muutoksessa ja sisdistaminen jaa heikoksi. Inter-
aktiivisessa mallissa strategiaa viedaan eteenpdin dialogin avulla. Bottom up -mallissa
konsensusta rakennetaan yhdessé osallistamisen ja vaikuttamisen kautta. Uudistuvassa
johtamisessa organisaatio oppii onnistuneesti dialogin ja konsensuksen kautta. Abergin
kieppimallissa (kuvio 3) strateginen viestintd jaotellaan esimiehen nakdkulmasta neljaan
vaiheeseen: Strategian ja vision kuvaamiseen, strategian tulkintaan, tulkinnan tarkistuk-
seen ja strategian jalkautukseen. Abergin kieppimalli toteutuu hyvin myés muutosviestin-

nan prosesseissa.

VISIO JA STRATEGIA, Varmista omalta
Ylin johto kertoo esimieheltisi oletko
vahvistetun 3 tulkinnut strategian
strategian oikein

Mieti itse mita
tama tarkoittaa

Strategian jalkautus: motivoi, linkita
arkeen, viesti strategiasta aina
sopivissa tilanteissa, istu
saannollisesti alas strategisen tiimin
kanssa

KUVIO 3. Muutosviestinta esimiehen nakdkulmasta (mukaillen Aberg 2006, 122)
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Hallinnan keinot:

Muutoksen merkitys Avoin keskustelu
kirkastuu

Poisoppiminen Tuki ja saannéllinen viestinta
vanhasta

o Tiedon vélittdminen ja
Uusi toimintatapa osallistuminen

ja identiteetti Jatkuva muutosviestinta

Koulutus ja tuki
Jatkon hallinta

KUVIO 4. Muutoksen vaiheet (mukaillen Ponteva 2012, 18; Tyoterveyslaitos 2012)

Ponteva jakaa muutoksen vaiheet vastaanottajan ndkékulmasta neljaan osaan: muutosta
edeltdvaan, uhan kokemisen, vastustuksen ja hyvaksymisen aikaan (kuvio 4). Muutosta
edeltdvassa vaiheessa ennakoidaan, tunnistetaan toimintaympaéristo ja kartoitetaan muu-
tostarve. Muutos suunnitellaan ja valmistellaan huolellisesti. Uhan kokemisen vaiheessa
ja muutoksen toteutuessa erilaisina tunnetiloina ovat epavarmuus, uhka ja lamaantumi-
nen. Vastustuksen vaiheessa vastaanottaja kasittelee erilaisia tunteita, kuten surua ja
muutosvastarintaa. Hyvaksymisen vaiheessa poisopitaan vanhoista toimintatavoista ja sa-

maistutaan uusiin. (Ponteva 2010, 25.)

2.2 Muutoksen johtaminen

Muutoksen johtaminen kuvataan usein prosessimaisesti aikajanalla. Muutos on useiden
eri sidosryhmien valista keskustelua ja yhteisty6ta, mutta vastuun muutoksesta kantaa
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aina ylin johto (Todnem 2007). Muutos ei kaipaa kaskyttavad pomoa vaan muutos tarvit-
see liiderin, joka osaa johtaa joukkoa ja yksittaisia ihmisia. Ihmisten johtaminen on inhimil-
lisia tekoja, ei aseman osoitusta. Esimiehen on kyettava luomaan luottamuksen ilmapiiri,

jossa alaisilla on mahdollisuus muuttua ja uudistua. (Pirinen 2014, 21.)

Kilpailukykya luodaan organisaatioissa uudistumalla. Puusan & Reijosen (2011,133) mu-
kaan kilpailukyky muodostuu nopeasta uudistumiskyvysta ja mahdollisuuksien tehok-
kaasta hyddyntamisestd, jossa inhimillisella pAdomalla on merkittdva osuus muutoksen
toteutumisessa. Toisinaan uudistumiskyky on elinehto, toisinaan se on kasvun ja menes-
tymisen kannalta valttamattomyys. Sydanmaanlakka (2009) méaaérittelee jatkuvan uudistu-
misen pysyvaksi kilpailueduksi, joka edellyttdad myds toteutuessaan luovuutta ja innovatii-
visuutta. Muutoksen linkittdminen yksilén henkilékohtaiseen kilpailukykyyn ja kasvuun
seka kehittymismahdollisuuksiin lisda yksilon sitoutumista organisaatioon muutoksen ai-

kana (Van den Heuvel, Demerouti, Schreurs, Bakker, Schaufeli 2009).

Asioiden ja liiketoiminnan johtamisen sijaan nykypaivan johtajalta vaaditaan ominaisuuk-
sia yhda enemman ihmisen johtamiseen; Ponteva (2010) listaa muutoksissa menestyvan
esimiehen ominaisuuksiksi inhimillisyyden, reiluuden, myonteisyyden, innostuneisuuden,
innostavuuden, peraanantamattomuuden, mutta myds kannustavan ja yllatyksellisen. Esi-
miehen tulee esimerkillisesti katsoa eteenpain ja olla tilanteessa lasna. Yhdessa teke-

malla, tukemalla ja palkitsemalla esimies auttaa alaisiaan selviytymaan muutoksen lapi.

TAULUKKO 2. Vision, strategian, suunnitelmien ja budjetin suhde (mukaillen Kotter 1996,
71)

Ihmiskeskeinen Jarkeva ja tunteisiin vetoava
johtaminen VISIO I tulevaisuudenkuva
\ / STRATEGIAT Vision saavuttamiskeinot
A Yksityiskohtaiset, aikataulute-
m SUUNNITELMAT tut toimenpiteet strategioiden
I toteuttamiseksi
Asiakeskeinen Rahaan sidotut ennusteet ja
johtaminen BUDJETIT tavoitteisiin muunnetut suunni-
telmat
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Muutos tarvitsee ympaérilleen vahvan ohjaavan tiimin, joka yhdessa vie muutosta lapi. Sen
puute voi hidastuttaa muutosta ja pahimmassa tapauksessa aiheuttaa muutoksen epéaon-
nistumisen. Onnistuneissa uudistuksissa takana on yleensa karismaattinen johtaja, joka
osaa johtaa ihmisia seka asioita. Taulukossa 2 kuvataan organisaation johtamisen kulma-
kivien, vision, strategian, suunnitelmien ja budjettien suhteita toisiinsa. (Kotter 1996, 6, 71,
112)

Jotta muutoksesta voidaan viestié ja johtaa siité perusviestit, tarvitaan aina muutosvisio.
Visio vastaa kysymykseen "minne suuntaamme” ja se maalaa kuvan organisaation tavoi-
tellusta tilasta tulevaisuudessa (Tuomi & Sumkin 2009, 47-48). Kotterin (1996, 69) mu-
kaan tehokas visio murtaa muutosvastarintaa ja visiosta tulee [6ytya tarttumapinta tyonte-
kijdiden omaan tyéhodn. Hyvalla visiolla on kolme paamaaraa: 1) kirkastaa muutoksen
suunta, 2) johdattaa henkildstoé tekemaan oikeansuuntaisia ratkaisuja ja 3) auttaa henki-
|6stda koordinoimaan toimintaa paamaaraa tavoitellen. Visio on parhaimmillaan osa orga-
nisaation arkipaivaa ja johtamisen punainen lanka (Juholin 2013, 407). Visiota laaditta-
essa mukana tulee olla riittavasti ihmisia ja erilaisia nakdkulmia, jotta siita tulee riittavan

hyva. Kotter (1996, 72, 79) maaérittelee tehokkaalle visiolle kuusi tunnusomaista piirretta:
1. Visio luo kuvan tulevaisuudesta ja on jokaisen kuviteltavissa.
2. Visio vetoaa tunteisiin ja on mielenkiintoinen.
3. Visio on mahdollinen tavoittaa ja realistinen.
4. Visio on hyvin rajattu ja selkea.
5. Visio kestaa hyvin pienet ympariston muutokset ja on joustava.
6. Visio on selked ja helposti viestittavissa.

Muutosten johtamisen yhteydessa tulee tarkastella keinoja, jotka lisdavat henkildston tyo-
tyytyvaisyytta ja sitoutumista. Salanova, del Libano, Llorens & Schaufeli (2014) mukaan

molemmat ovat henkiléston positiivisia mielentiloja, mutta sitoutuneet tyéntekijat ovat mo-
tivoituneempia, energisempia ja katsovat kauemmas tulevaisuuteen kuin tyytyvaiset ty6to-

verinsa.

Jatkuva muutos ja hektinen elamantyyli kuvaavat hyvin ihmisten tdman paivan tyoelamaa.
Muuttuvan tyon kasite liminaali perustuu latinan sanaan limen, joka tarkoittaa kynnysta,
seka kuvaa myos olemassa olevaa vdlitilaa. Tydelama on ollut jo hetken jatkuvassa limi-

naalitilassa, kehittdmista ja muutosta tapahtuu koko ajan, mutta uusi toimintamalli ei ole



15

viela vakiintunut. Myos turvalliset valtion tyopaikkakulttuurit ovat murtumassa ja ovat uu-
den edessa, kun tarvitaan joustavampia, tehokkaampia ja asiakaskeskeisempia palveluja.
(Kontinen, Houni, Karsten & Toivanen 2013, 254.)

Kontinen ym. (2013, 252-256) kuvaavat liminaalitilan valivaiheeksi, jossa vanhat kaytan-
not ovat muuttumassa, mutta uusia ei ole viela tiedossa. Jatkuvassa muutoksessa tyos-
kentely vaatii tyontekijalta uusia keinoja selviytyd. Liminaalisuus on organisaatiotutkimuk-
sessa vakiintunut kasite, jossa tydyhteiso ja organisaatio ndhdaan organisaatiokulttuurina.
Muutokset usein muokkaavat myds organisaatiokulttuuria, ja muutosten onnistumisen
kannalta on tarkeaa, etté yksilot sen sisélla osallistuvat rakentamaan uutta. Tutun ja tunte-
mattoman yhdistdminen luovat uusia merkityksia, uusia tapoja toimia ja uuden organisaa-
tiokulttuurin. Liminaalitila voi olla Lindseyn (2010) mukaan organisaatiolle yhta aikaa re-
surssi ja mahdollisuus olla joustavampi kuin Kilpailijat, mutta samaan aikaan epatarkka

suunta ja selkeiden rajojen puute rasittavat sita.

Liminaalitilassa johtaminen uudistuu ja vanhat rakenteet purkautuvat. Muuttuvalle ty6ela-
malle ominaisia tunnuspiirteitd ovat joustavuus, ketteryys, oppiminen ja luovuus. My6s
johtajalta vaaditaan esimerkillisyyttd, seka kykya ja rohkeutta uudistua organisaation mu-
kana. (Kontinen ym. 2011, 252.)

2.3 Muutoksen roolit ja vastuut

Johto ja esimiehet kuuluvat aina muutosviestinnan karkijoukkoihin. Johtajan ja esimies-
ten rooli on tiedottaa muutoksesta avoimesti ja saannéllisesti henkilostolle. Johtaja vastaa
muutoksesta, ennakoi, tekee linjaukset ja suuret paatdkset muutoksen etenemisen suh-
teen seka paattaa tavoista, joilla selviydytddn muutoksesta eteenpéin. Muutosten johtaja
on ihmisten johtaja, joka kuuntelee, mutta osoittaa silti muutoksen suunnan. Muutosjoh-
taja on valmentava ja mahdollistava, joka varmistaa henkilostén osaamisen kehittymisen
ja motivoi henkildston ottamaan muutoksen vastaan mahdollistajana. Johtajaa tarkkail-
laan, vaara kehonkieli tai sanan sévy voi antaa kuvan, ettei johtaja pahimmassa tapauk-

sessa usko itse muutokseen. (Juholin 2013, 395-396.)

Johtajalla tulee olla muutoksissa méaariteltyna strategia, visio, mahdollinen missio ja stra-
tegiasta johdetut perusviestit. Johtamisviestintd suuntaa toimintaa valitun viestinnan stra-
tegian mukaan. Visio kertoo sen tulevaisuuden kuvan, jota tavoitellaan ja rakennetaan yh-
dessa. Missio vuorostaan nayttaa tavan, jolla visio saavutetaan. Strategiasta johdetut pe-
rusviestit tukevat tavoitteisiin paasya ja vastaavat miksi muutos tehdaan. (Aberg 20086,
120-121.)
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Vaikka tana paivana tyontekijan vastuu tiedon oma-aloitteisessa etsinndssa on korostu-
nut, on l&hin esimies aina avainasemassa sisdaisen viestinnan tuottajana ja tiedon valitta-
jana alaisilleen. Esimiesviestinta on osa tydyhteisdn sisaista viestintaa eli tydyhteisdvies-
tintda. Usein esimiesviestinnan ja tydyhteiséviestinndn raja on hailyva. Esimies olettaa,
ettd viestinta hoitaa ja viestinta olettaa vastuun kuuluvan esimiehille. Tydnjako viestinnan
ja esimiesten vdlilla kannattaa olla selkea. Viestinta jakaa keskitetysti koko henkildstélle
viestintad, kun taas esimies jakaa omaa yksikk6on koskevaa tietoa ja pureskelee ne val-
miiksi: mitd muutos tarkoittaa meille? (Aberg 2006, 110-111.)

Esimies on silta johdon ja henkiloston valilla, joihin kohdistuu usein muutoksen aikana
suuria paineita ja odotuksia. Esimies ei voi paeta vastuutaan ja sanoa olevansa tietama-
ton muutoksen vaiheista, vaan esimiehen on oltava aktiivinen ja oma-aloitteinen tiedon-
hankinnassa. Esimieheen henkildityy usein muutoksen hyvét ja huonot puolet, kun héan
vastaa henkiléston kiperiin kysymyksiin, mitd muutos tarkoittaa yksittaisille tydntekijdille.
(Juholin 2013, 396.)

Muutoksessa esimiehen ja alaisen kanssakayminen perustuu luottamukseen. Esimiehilla
on Puusan & Reijosen (2011, 137) mukaan oma tarkeé rooli jakaa tietoa muutoksen ai-
kana. Esimiesviestinndssa on panostettava erityisesti tiedon oikea-aikaisuuteen ja sen si-
saltoon. Muutosviestien tulee olla selkeita ja niiden tulee avata riittdvasti muutoksen sisal-
to6a ja merkitysta vastaanottajalle. Myos erilaiset inmiset viestien vastaanottajina tulee ot-

taa esimiesasemassa huomioon ja tunnistaa naiden ihmisten erilaiset tarpeet.

Yksi esimiehen haasteellisimpia esimiestaitoja on Juholinin (2013) mukaan eteenpéin kat-
sominen. Esimiehen on uskottava itse tulevaan muutokseen ja sen onnistumiseen. Joh-
don tavoin esimies on esimerkki henkiléstdlle, joka johtaa joukkojaan kohti muutosta. En-
nakointi vaatii vahvaa nakemysta tulevaisuudesta ja kokonaisuuksien hallintaa ja tunte-

musta, jotta paatokset onnistuvat.

Henkilost6lld on myds oma roolinsa muutoksessa. Nykyaan jaetun johtajuuden aika-
kaudella henkiloston tulee myos etsia tietoa ja olla itse aloitteellinen muutoksessa. Tyodyh-
teisbssa on olemassa aina henkil6ita, joita kuunnellaan mielelldén ja joilla on vaikutusval-
taa toisiin ihmisiin. Tallaisia tyontekijoitéa kutsutaan muutosagenteiksi, joiden rooli on
vieda muutosta eteenpain henkildston keskuudessa. Muutosagentit tuntevat muutoksen
hyvin ja he toimivat lisaresurssina keskusteluissa. Muutosagentit toimivat viestin viejina ja
epavirallisena tiedotuskanavana molempiin suuntiin, kahvihuoneesta johtajan huoneeseen
ja toisin pain. (Juholin 2013, 392.)
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Ennen muutosta viestinnan rooli on suunnitella, aikatauluttaa ja valmistella toteutusta.
Viestinnan yksi tarkeimmista rooleista muutoksessa on tukea johtoa ja esimiehia viesti-
maan, mutta viestinnén tehtéava ei ole hoitaa sité johdon puolesta. Prosessin edetessa
viestinnan rooli on huolehtia tiedon jakamisesta eri kanaviin seka sen oikea-aikaisuu-
desta. Tiedon tulee aina ensin tavoittaa henkilosto, ja vasta sen jalkeen vuorossa on muut
sidosryhmat. Tiedon tulee olla paivitettya ja viestinta huolehtii, etta sitd on saatavilla riitta-
vasti. Viestinnalla on myds tarkkailijan rooli, joka varmistaa, etta tietoa kéasitella&n organi-
saation eri tasoilla esimies- ja johtovetoisesti. Viestintd myds mahdollistaa ja ideoi erilaisia
osallistamisen keinoja vuorovaikutteisuuden yllapitamiseksi, niin etta kaikilla on mahdolli-
simman matala kynnys osallistua muutoksen tekemiseen. Viestinnan tulee myds vahentaa

muutoksesta aiheutuneita pelkoja. (Juholin 2013, 392.)

2.4 Osallistava muutosviestinta

Viestinta on yksi tarkeimmista osa-alueista muutosten onnistumisessa, silla muutos ja sen
tarve seké tavoitteet sanoitetaan viestinnan avulla (Juholin 2013, 391). Muutosviestinnan
tulee olla mahdollisimman monikanavaista viestinta&, jossa tiedon kysynnén ja tarjonnan
oikea-aikaisen kohtaamisen onnistuminen merkitsee. Muutoksissa tiedontarve on jatku-
vaa, ja muutostilanteissa henkilosto haluaa olla enemman toimija kuin kohde. (Juholin
2013, 405.)

Muutosviestinnan sisallét ja keinot vaihtelevat muutoksen koon, laajuuden ja keston mu-
kaan. Muutostilanteissa henkiloston tarve kasvaa tiedon, vuorovaikutuksen ja ymmarryk-
sen osalta. Juholinin (2013) mukaan alussa viestitéaén yleisella tasolla ja muutoksen men-
nessa eteenpain tieto muuttuu kohdennettuna yksityiskohtaisemmaksi. Tarkeinta on
saada tiedon kysynta ja tarjonta kohtaamaan. Viestinnan tulee antaa vaikutusmahdolli-
suuksia henkilostolle ja yllapitda osallisuuden tunnetta. Muutosviestinnalla tulee olla sel-

keat tavoitteet, joita esimerkiksi voivat olla:

e Muutoksen kaikki sidosryhméat ymmartavat muutoksen tarkoituksen ja osaavat ku-

vata sen.
o Henkilosto tietéda roolinsa muutoksessa ja mita heiltd odotetaan.
e muutoksen kaikilla sidosryhmill& on ajantasainen tieto missa mennaan
e Kuka vain voi kysya ja kysyjalle vastataan.

o Kuka vain voi ideoida ja antaa kritiikki& ja kommentteihin reagoidaan.
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o Kaikki palaute ja ideat kasitellaan.
e Kaikkien tulee kokea itsensa kuulluksi.

¢ Muutoksen kehittymista ja tuloksia voi seurata ajantasaisesti, onnistumiset ja epa-

onnistumiset kasitellaan yhdessa.

Muutosviestintaa voi tehdé joko perinteisesti reaktiivisesti, jolloin tiedotetaan jo tapahtu-
neista asioista tai proaktiivisesti, jolloin viestintda hyddynnetéaén ennakoivasti muutoksen
todeksi tekemisessa. Valtion hallinnon viestinta nayttaytyy usein reaktiivisena viestintana.
Se ei anna henkilostolle mahdollisuutta kysya miksi, vaan asiat pudotetaan ylhaalta alas -
mallilla. Muutosviestinnan strategioissa l0ytyy myos osallistavia keinoja viedd muutosta
eteenpdin. Kun osallisuus koetaan aidoksi ja oma rooli sen rakentamisessa tarkeaksi,
syntyy yleensa hyvia tuloksia ja muutos nahdaan hyvaksyttavampana. Kun henkildsto
paasee vaikuttamaan muutokseen, se myds sitoutuu siihen paremmin. Aidot vuorovaiku-
tustilanteet syntyvat kasvokkain tapahtuvissa kohtaamisissa, joissa dialogille on luotu
mahdollisuus. (Juholin 2013, 404-405.)

Juholin (2013, 409) jakaa muutosviestinnan kolmeen keinoon: Etéiseen ja laheiseen kas-
vokkaisviestintddn, sekad medioituun viestintddn. Naista kasvokkaisviestinnalla on suurin
vaikutus henkilostoon. Etaiseen kasvokkaisviestintdan kuuluvat johdon tiedotus- ja kes-
kustelutilaisuudet, kehittdmistilaisuudet, videoneuvottelut ja muut keskustelutilaisuudet.
Laheiseen kasvokkaisviestintaan kuuluvat osallistavat tiimi- ja ryhméapalaverit, esimies-
alaisviestinta ja keskustelut, ryhmakeskustelut ja tydpajat. Medioidut viestintavalineet, ku-

ten sahkoposti, intranet, sosiaalinen media ja internet taydentavat kasvokkaisviestintaa.

Erilaisia tydpajamenetelmia voi hytdyntaa osallistamisen keinoin. Palvelumuotoilun (ser-
vice design) kayttd on lisdantynyt julkisen sektorin ja yritysten kehittamistyokaluna. Palve-
lumuotoilu tarjoaa runsaasti erilaisia menetelmia ja tydkaluja asiakaslahtdisen arvoajatte-
lun kehittdmiseen. Palvelumuotoilun tavoitteena on rakentaa asiakkaan néktkulmasta tar-
peellisia, hyvaksyttavia ja onnistuneita palvelukokemuksia ja organisaation nakdkulmasta
vaikuttavia, onnistuneita, tehokkaita ja kannattavia konsepteja. (Ojasalo ym. 2015, 71-73.)
My@s organisaation sisdisen viestinnan kehittamisessa voi hytdyntaa palvelumuotoilua,
jonka avulla voidaan l6ytaa lisaa vaikuttavuutta muutosviestintdén. Hyva yhteisollisia ide-
ointimenetelmia l6ytyy myoés palvelumuotoilun ulkopuolelta. Luovan ongelmanratkaisun
prosessissa tulee kuitenkin ideointi ja arviointi pitaa selkedasti erillaéan, ettei ne kuihduta
luomisty6té (Ojasalo ym. 2015, 158-163). Téllaisia osallistavia menetelmi& ovat esimer-

kiksi 8x8, kuusi ajatteluhattua, erilaiset aivoriihet (brainstorming), tai tunnetummat oppi-
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miskahvilat (Learning café), joissa ryhmaét keskustelevat sovituista aiheista péydissa ja kir-
jaavat tulokset isoille papereille. Mallia voi muunnella sekoittamalla ryhmia tai poytia, jol-

loin uudet jAsenet voivat muokata toisten toita.

2.5 Onnistunut muutos

Muutoksessa on aina kyse myos uuden oppimisesta. Juutin (2012) mielestd menestyva
organisaatio rakentuu kulttuurista, jossa tyontekijoitd kannustetaan oppimaan ja opettele-
maan uusia asioita. Tunnuspiirteina tallaisissa organisaatioissa vuorovaikutusta ei ole ra-

joitettu, vaan tyontekijoilla on vapaus suunnitella ja toteuttaa luovasti omaa ty6taan.

Kotter (1996, 23-24) méaarittelee onnistuneiden muutosten suhteeksi 70-90% ihmisten joh-
tamisen ja vain 10-30% asioiden johtamisen. Jos yrityksen kulttuuri on painottunut asioi-
den johtamiseen, se nékyy ulospain hierarkisena organisaationa, joka ei osaa arvostaa

tyontekijoitaan. Asiajohtajat yleensa tukahduttavat innovaation ja luovuuden.

Itsensa johtaminen ja oman tydn hallinta ovat tarkeita ominaisuuksia esimiehille muutok-
sissa. Hyvin suunniteltu muutos ja aikataulutus ovat edellytyksia esimiehen jaksamiselle ja
tydhyvinvoinnille. Asioiden rajaaminen, ratkaisuhakuisuus ja isompien asiakokonaisuuk-
sien jakaminen pienempiin osiin ovat tarkedssa roolissa onnistuneissa muutoksissa. (Piri-
nen 2014, 162.)

Onnistuneessa muutoksessa tyontekija on sitoutunut. Petrou, Demerouti & Schaufel
(2018) kuvaavat tutkimuksessaan tyontekijan kayttaytymiselle tyypillisia ominaisuuksia
tyon imuksi (job crafting), jotka vahvistavat tyontekijan sitoutumista organisaatioon. Naita
pirteitéa ovat tiedon ja haasteiden itsenéinen ja aktiivinen etsiminen, seka tyon emotionaa-

listen, mentaalisten ja fyysisen kuormituksen ja vaatimusten oma-aloitteinen karsiminen.

Viestinnan onnistumisen maarittelee Abergin (2006) mukaan vastaanottaja, ja ihmisina
meilla on hyvin erilaisia tarpeita taytettdvana. Viestinta on kuitenkin palvelua, jonka tehta-
vana on tarjota tietoa, aktivoida vastaanottajia, markkinoida ja heréttaa heissa kiinnos-
tusta. Viestinndssa palvellaan viestin vastaanottajaa, jolloin viestinndn suunnittelu ja nii-
den sisaltostrategioiden luominen ovat omalla tavallaan palvelumuotoilua. Loppujen lo-
puksi markkinoinnin, viestinn&n, bréndin, myynnin ja palvelumuotoilun integraatio on osa
tata paivaa, jossa tyontekijakokemus ja asiakaskokemus ovat symbioosissa keskenaan.
Asiakasymmarrys on avain vaikuttavaan viestintdan. Viestinnan palvelumuotoilun suurin
tuoma hyoty on asiakkaan aito ymmartaminen ja saadun ymmarryksen jatkuva hyddynta-

minen ja kehittaminen.
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Viestinnan valittdmia tuloksia on usein organisatorisella tasolla vaikea todentaa, silla sel-
keita mittareita ei ole tai mitattavia asioita on vaikea maaritella. Viestinnan ROI (Return on
investment) eli sijoitetun padoman tuottoa on vaikea viestinnasta osoittaa, silla viestinnalla
on organisaatiolle ja sen henkildstdlle muitakin merkityksia kuin rahallinen arvo. Viestin-
nalle tulee asettaa organisaation tavoitteista johdetut tavoitteet, joiden toteutumista seura-
taan nykyhetkessa seka pidemmalla aikavalilla kuten kuviossa 5 niiden vélisia suhteita on
kuvattu. Viestinn&n seka muutosviestinnan toteutumista ja onnistumista voidaan analy-
soida luotaamalla, seurannalla, mittaamalla ja arvioimalla. Luotaamalla etsitd&an heikkoja
signaaleja organisaation eri tasoilta. Luotaamalla |I0ydetdan usein asioita, joita ei ole viela
tunnistettu tai tuotu esille. Seuranta kohdistuu nykyhetkeen ja sen toteutumisen arviointiin
ja valittdmien vaikutusten havainnointiin. Seurannan avulla luodaan tilanteesta kuva, jonka
avulla paatetaan asiasta. Mittaamalla organisaatio hankkii itselleen tietoa arvioitavasta
kohteesta. Mittaus toteutetaan usein kyselyiden tai haastatteluiden avulla, josta organi-
saatio saa usein numeerista, mutta myds avointa tietoa asiasta. Arviointi on toiminnan ke-
hittamiseen tahta&va prosessi, jossa arvioidaan suunnittelua, toimintaa, tulosten saavutta-
mista, seka kehittdmisen kohteita. Organisaation olisi tarkeaa tunnistaa itselleen sopivat
keinot mitata viestintaa, jolloin saadaan aikaan vaikuttavuuden vertailua tuloksiin niité tois-
tettaessa. (Juholin 2013, 414-416.)

ARVIOINTI:

Viestinnin tavoitteet 1. Onko organisaatio
saavuttanut
tavoitteensa?

2. Onko viestinta
saavuttanut
tavoitteensa?

3. Tukevatko

viestinnan

tavoitteet ja
< Viestinnan tulokset
mittarit organisaation
menestysta?

KUVIO 5. Organisaation omien tavoitteiden ja mittareiden suhde viestintaan peilaten (Mu-
kaillen Juholin 2013, 415)

Onnistuneiden muutosten takana on myds johtajan ymmarrys mita tarkoittaa sisdinen mo-
tivaatio ja tiedostettava sen nelja elementtid: vapaaehtoisuus, kyvykkyys, yhteenkuulu-
vuus ja hyvantekeminen. Lisaksi on loydettava tavat, joilla niitd vahvistetaan ja saadaan
draivi syntymaan organisaatiossa. Martela & Jarenko (2015) kirjoittavat julkishallinnolle

tyypillisen hierarkkisen johtamistyylin passivoivan tydntekijat usein pelkiksi kontrolloitujen
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tehtavien suorittajiksi. Sisdisesti motivoituneiden tyontekijoiden on tutkittu olevan luovem-
pia, proaktiivisempia ja sitoutuneempia tyéhoénsa. Usko ihmiseen tydntekijana on siséisen

motivaation johtamisen perusta.

Yhteenveto

Muutosviestinta on paljon tutkittu aihe, mutta silti viestinnan onnistuminen muutoksissa on
haasteellista. Haasteelliseksi sen tekee vastaanottajien ja tiedon valittajien erilaiset tar-
peet, seka taidot késitella ja jakaa tietoa. Asioiden kokemiseen vaikuttaa myds yksilén
motivaatio, muutoskyky ja stressinsietokyky. Siséll6ltaan muutosviestinta on selke&é vies-
tintda, jossa tarkeintéd on tunnistaa ajankohtainen tiedon tarve ja henkildstda eniten kiin-
nostavat kysymykset. Paras sisaltd syntyy silloin, kun viestija asettautuu vastaanottajan
rooliin sité tuottaessaan. Muutosviestintd on tutkijalle ajankohtainen aihe ja muutosviestin-

taohje tarkea tyokalu tuleville seuraaville kuukausille.

Taman kehittamishankkeen tietoperusta on rakennettu tukemaan onnistuneen muutos-
viestintdprosessin mallinnusta case-organisaatiolle. Aiempien tutkimusten prosessimallit
ja muutosviestintateoriat tukevat uuden prosessin kehittdmista tutkimuksellisten menetel-

mien avulla.

Muutoksen vaiheet on méaaritelty tassa tutkimuksessa Kotterin, Abergin ja Pontevan né-
kokulmista. Muutoksissa henkildsto tarvitsee enemman aikaa, tietoa ja tukea, kuin nor-
maalitilassa. Muutoksen vaiheet on tunnistettu muutosprosessiksi, jossa vuorovaikuttei-
nen viestinta tukee koko prosessin ajan tavoiteisiin paasya. Muutosviestintd on strategista

viestintad, jossa strategialla ja visiolla on tarkea merkitys muutoksen kirkastumisessa.

Muutoksen johtaminen on ylimmén johdon vastuulla. Myds johtajalta vaaditaan liminaali-
tilassa rohkeutta uudistua, nayttaa esimerkilladn henkildstdlle mallia ja olla lasna. Johdon
tulee osoittaa muutosvisio, jonka avulla muutoksesta voidaan viestia, henkilostélle voi-
daan osoittaa toiminnan suunta ja jonka mukaan henkildstd osaa tehda oikeita ratkaisuja
tyossaan. Visio on parhaimmillaan mukana organisaation arjessa ja johtamisen punainen

lanka.

Muutoksen roolit ja vastuut tulee olla organisaatiossa kaikille selkeét. Johto ja esimiehet
ovat muutoksen karkijoukkoja, joita viestinta tukee. My6s henkildstolla on oma vastuunsa
muutoksen aikana etsia tietoa ja tulkita sita. Viestinta viestii muutoksen aikana koko hen-
kilostolle, esimies pureskelee tiedon ryhmalleen sopivina paloina ja kertoo muutoksen syyt

ja seuraukset tarkemmin.
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Osallistava muutosviestinta tukee muutostilanteita, joissa henkiléstd haluaa olla enem-
man toimija kuin kohde. Osallistava muutosviestintda on monikanavaista ja vuorovaikut-
teista viestintaa, jossa tieto kulkee molempiin suuntiin. Henkildsto sitoutuu muutokseen

paremmin, kun oma rooli nahdéaéan tarkeana ja osallisuus muutokseen on aitoa.

Onnistuneessa muutoksessa panostetaan enemman ihmisten johtamiseen, asioiden
johtamisen jaadessa vahemmalle. Menestyva organisaatio rakentuu kulttuurista, jossa
tyontekijoitéa kannustetaan oppimaan ja opettelemaan uusia asioita. Muutosviestinnén vai-
kuttavuutta mitattaessa organisaation tulee valita itselleen sopivat mittarit ja menetelmat
sen tutkimiseen. Muutoksen onnistumisen méaarittelee loppujen lopuksi viestien vastaanot-

taja, jonka tarpeiden tayttdmista muutosviestinnan avulla tavoitellaan.
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3 KEHITTAMISHANKKEEN TOTEUTTAMINEN

3.1 Alkutilanne

Maakunta-ja sote-uudistus olisi toteutuessaan ollut Suomen hallintohistorian merkittavin
muutoshanke, jota toimeenpanivat yhteistydssa maakunnat, ministeritt, valtion virastot
seka kunnat. Uudistus oli koko valtioneuvoston yhteinen reformi, jossa Suomen valtio olisi
jakaantunut kahdeksaantoista (18) maakuntaan ja viiteen (5) sote-yhteistydalueeseen.
Néaissa alueissa Suomen julkinen hallinto olisi jakautunut kolmeen tasoon: valtio, maakun-
nat ja kunnat. Maakuntajaon mukaan muodostetut itsehallinnolliset maakunnat olisivat jar-
jesténeet 1.1.2021 alkaen itse alueensa sosiaali- ja terveyspalvelut, seka tehtavat ELY-
keskuksista, TE-toimistoista, aluehallintovirastoista, maakuntien liitoista, kuntayhtymista ja
kunnista. Uudistuksen tavoitteena oli vahvistaa julkisen talouden kestavyytta vaeston
ikdantyessa ja hillita palvelujen kustannusten jatkuvaa nousua. Lisaksi uudistuksen tavoit-
teena oli tarjota yhdenvertaisia peruspalveluja asukkaille, tuoda valinnanvapautta hyvin-
vointi- ja terveyspalveluihin vahentaen kustannuksia, rakentaa digitaalisia palveluja seka
tarjota kansalaisille enemman mahdollisuuksia vaikuttaa osallistamisen keinoin. (Maa-

kunta- ja sote-uudistus 2019a.)

Maakunta- ja sote-uudistuksen toimeenpanon runkosuunnitelmassa painopisteet oli maa-
ritelty vuosille 2018-2021. Valmistelun tavoitteet oli tunnistettu kaikissa valmistelun ver-
kostoissa. Toimeenpanon viestintd oli suunniteltua, avointa, monikanavaista ja eri rajapin-
tojen valista vuorovaikutusta, jota strategisella tasolla ohjasi projektin johtoryhma. Valta-
kunnallinen viestintatyoryhma toteutti uudistuksen viestintaa ja tiedotti sen etenemisesta
kuntien ja maakuntien poliittisia paatoksentekijoitéa seka puolueita rakentaen demokraat-
tista osallisuutta. Maakunta- ja sote-uudistuksen valmistelun ja toimeenpanon tukena ol
jarjestamisen kasikirja, joka toimi apuvélineend maakunnan jarjestamistehtavien ja hallin-
non organsointiin. Maakunta- ja sote-uudistuksen viestinnassa sovellettiin valtionhallinnon
viestinndn arvoja/periaatteita, joita ovat: avoimuus, luotettavuus, ymmarrettavyys, tasa-
puolisuus, nopeus, vuorovaikutteisuus ja palveluhenkisyys. (Maakunta- ja sote-uudistus
2019b.)

Uudistuksen piirissa olevien organisaatioiden henkilostdviestinnasta vastasivat tydnantajat
ja tyontekijajarjestot. Henkilostolle viestittiin valtakunnallisen valmistelun etenemisesta ja
muutoksen aiheuttamista toimeenpanoista organisaatiossa tai maakunnassa. Henkildston

huoli oman tydsuhteen muutoksista on edelleen korkea ja luottamushenkildiden roolit
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muutoksen ja liminaalitilan aikana korostuvat. Vilitilassa selkeaa visiota ei ole eika pa-
luuta entiseen, mutta tulevaisuudestakaan ei viela tiedetd. (Maakunta- ja sote-uudistus
2019a.)

Muutoksen uhka on kuitenkin TE-toimistoissa jatkuvaa. Osana hallituksen tyollisyyspaket-
tia kuntien roolia tyollisyyspalvelujen jarjestgjana paatetaan vahvistaa ja 2,5 vuotta kesta-
viin kuntakokeiluihin voi hakea ELY-keskuksen alueelta kunnat mukaan yksin tai yhdessa
siten, ettd kokeiluun mukaan tulevien kuntien asukasmaaré on vahintadan 30 000. Tyadlli-
syyskokeilujen tavoitteena on nykyista tehokkaammin edistaa tyottomien tyénhakijoiden
tyollistymista ja koulutukseen ohjautumista seké tuoda uusia ratkaisuja osaavan ty6voi-
man saatavuuteen. Kokeilujen tarkoituksena on parantaa erityisesti pidempaan tyotto-
mana olleiden ja heikossa tydmarkkina-asemassa olevien paasya tyomarkkinoille. Kokei-
luissa kehitetddn tydnhakijoille tarjottavia tyollistymista tukevia palveluja ja palvelumalleja,
joiden avulla voidaan nykyista paremmin tunnistaa ja ratkaista asiakkaiden yksilélliset pal-
velutarpeet, tyollistymisen esteet sekd osaamisen kehittdmistarpeet. Kokeiluihin ohjataan
mukaan ty6ttomat ja tydvoimapalveluissa olevat tydnhakijat, jotka eivét ole oikeutettuja
ansiopaivarahaan, seka alle 30-vuotiaat tydnhakijat ja maahanmuuttajat, jotka ovat tyotto-
minda tai tydvoimapalvelujen asiakkaina hankealueilla. Kokeilussa kotikunta vastaa jat-
kossa TE-palveluiden tuottamisesta valikoiduille kohderyhmille. (Ty6- ja elinkeinoministe-
rié 2019c.)

3.2 Kohdeorganisaation ja casen esittely: Kaakkois-Suomen TE-palvelut

Kaakkois-Suomen tyo- ja elinkeinotoimisto (TE-toimisto) on valtion viranomainen, joka jar-
jestaa ja tuottaa tyo- ja elinkeinopalveluja. TE-toimistot tarjoavat palveluja tydnhakijoille
tydnhakuun ja osaamisen kehittamiseen, aloittaville yrittdjille yritystoiminnan kaynnistami-
seen, seka yrityksille ja muille tydnantajille henkildston rekrytointiin, osaamisen kehittdmi-
seen ja muutostilanteisiin Etelé-Karjalan ja Kymenlaakson maakunnissa. TE-palvelujen
tehtavana on turvata osaavan tydvoiman saatavuus, ty6llistaa tyonhakijat nopeasti seka
parantaa yritysten, yhteisjen ja muiden tyénantajien toimintaedellytyksia. TE-palvelujen
asiakkaina ovat tyota ja koulutusta hakevat henkilot, osaajia etsivat yritykset, yhteisét ja
muut tydnantajat. Kaakkois-Suomen TE-toimiston toimipaikat sijaitsevat (kuvio 6) Imat-
ralla, Haminassa, Kotkassa, Kouvolassa ja Lappeenrannassa. (Kaakkois-Suomen TE-pal-
velut 2019a.)
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Parikkala

Ruokolahti Rautjarvi

Taipalsaari
Savitaipale

Imatra

Lemi
Lappeenranta

litti Kouvola Luumaki

Miehikkald
Hamina

Kotka Virolahti
Pyhtaa

KUVIO 6. Karttakuva kohdeorganisaatiosta (Kaakkois-Suomen TE-palvelut 2019)

TE-palveluiden toiminta kuuluu Elinkeino, liikenne ja ympérist6 -keskusten ohjauksen alai-
suuteen. Kaakkois-Suomen ELY-keskus on kolmen vastuualueen ELY-keskus, joka ohjaa
Kaakkois-Suomen TE-palveluiden toimintaa ty6- ja elinkeinoministerion alaisuudessa.
Kaakkois-Suomen TE-palveluissa tyéskentelee 210 henkilda (tilanne lokakuussa 2019),
joista suurin osa tekee asiantuntijaty6ta. Entinen linjamalli on Kaakkois-Suomen alueella
uudistettu palveluryhmiin, joka kolmen erillisen linjan sijaan uudistettiin kahteen palvelu-
vastuualueeseen syksylla 2019 (kuvio 7): rekrytointi, osaaminen ja yrittajyys seké rekry-
tointi, osaaminen, nuoret ja tuettu ty6llistyminen -vastuualueisiin. (Kaakkois-Suomen TE-
palvelut 2019a.)

Kaakkois-Suomen TE-toimistossa on esimiehid yhteensa yksitoista (11), joilla alaisten
maara vaihtelee suuresti: johtajalla alaisia on 12, palvelujohtajilla 3 ja 4, palveluesimiehilla
alaisten maara vaihtelee 16-38 alaiseen. Myds viestinnan tyyli, keinot ja foorumit vaihtele-
vat esimiehesté ja vastuualueesta riippuen. Johto eli johtaja ja palvelujohtajat (trio) ko-
koontuvat normaalisti kuukausittain. Esimiehilld on oma viikkopalaveri Skypessa maanan-
taisin, jonka jalkeen esimiehet jarjestavat Skypella toteutettavat palaverit omille ryhmilleen
paasaantoisesti kerran viikossa. TE-johtoryhma kokoontuu yleensa kuun ensimmaisena
tiistaina, jonka jalkeen seuraavana aamuna jarjestetdan johdon aamutunti, joka videoi-

daan suorana kaikkiin toimipaikkoihin. (Kaakkois-Suomen TE-palvelut 2019a.)

TE-hallinnossa on kayttssa eri palaverikaytantojen lisdksi useita kanavia viestintaan,
joista yleisin on sahkoposti. TAIMI-intranet siséltaa ajankohtaista-osion, jossa on uutiset

valtakunnan, toimintojen ja oman toimiston tasoilla. Henkiléston kasikirjat-osio sisaltéa
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kaikki ohjeistukset henkildstolle. Intranetissa on myds ohjaus-, ty6-, tyttila- ja tydajanhal-
lintaosiot, seka runsaasti erilaisia sovelluksia ja ohjelmia. Liséksi kaytéssa on Yammer,
Microsoftin Skype for Business ja Teams -sovellukset. Ulkoisina viestintdkanavina TE-pal-
veluilla on kaytossaan valtakunnalliset seka paikalliset verkkosivut. Sosiaalisen median
kanavat Kaakkois-Suomen TE-toimistolla on Facebookissa, Twitterissd, Instagramissa ja
Youtubessa. Runsaan kanavavalikoiman johdosta tieto hukkuu paljouteen ja selkeé oh-

jeistus puuttuu. (Kaakkois-Suomen TE-palvelut 2019a.)

fjanster | services + TE-toimiston johtaminen; toiminnan
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KUVIO 7. Kaakkois-Suomen TE-toimiston organisaatiokaavio (Kaakkois-Suomen TE-pal-
velut 2019a)

Kaakkois-Suomen TE-toimiston viestinnan resurssit ovat suhteessa pienet alueeseen
nahden: viestintaa toteuttaa yksi viestintaasiantuntija kahden maakunnan alueella. Vies-
tintdasiantuntijan sijainen on johdon assistentti, kuten myds toisin pain. Viestintdasiantun-

tijan esimies on TE-toimiston johtaja. (Kaakkois-Suomen TE-palvelut 2019a.)
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KUVIO 8. Kaakkois-Suomen TE-toimiston muutosviestinnan sidosryhmat

Vaikka muutosprosessit kdydaan yleensa organisaation sisalla, ne herattavat kiinnostusta
ja valilla myds huolta organisaation ulkopuolella. Joskus muutostilanteet padsevat jopa
median kautta uutisiin asti, jolla saattaa olla negatiivista vaikutusta organisaation tyonan-
tajamielikuvaan. Tutkija tunnisti ja havainnollisti Kaakkois-Suomen TE-toimiston muutos-
viestinnan ulkoiset seka sisaiset sidosryhmat (stakeholder map) kuvioon 8. Kaakkois-Suo-
men TE-toimiston muutostilanteet vaikuttavat moniin sidosryhmiin, joista yksi tarkeimmista
muutostilanteissa on henkilostd. Henkilostd jakautuu viela useisiin alaryhmiin ja maantie-
teellisiin alueisiin, joita tasséa kuviossa ei ole tarkemmin eritelty. (Kaakkois-Suomen TE-
palvelut 2019a.)

3.3 Kehittdmishankkeen toteutus ja aikataulu

Kehittdmishanke kaynnistyi loppuvuodesta 2018, hieman mybdhassa ikévien yhteensattu-
mien vuoksi. Esimies, jonka kanssa tutkija suunnitteli kehittAmishanketta lokakuussa
2018, menehtyi yllattden lyhyen sairastelun jalkeen joulukuussa 2018 ja tutkija kaynnisti
kehittamishankkeen uudelleen johtajan sijaisen kanssa tammikuussa 2019 (Saarinen
2019a.) Ajatus muutosviestintdohjeen toteuttamisesta syntyi joulukuussa 2018 Kaakkois-

Suomen TE-toimiston henkilokunnalle tehdyn “Siséisen viestinnén nykytilan kartoitus
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2018 -kyselyn” myota. Kyselysta nousi esille tarve lisata tukea muutosten aikana ja tehos-
taa viestintaa erilaisin osallistamisen keinoin. Alun perin tutkija aikataulutti kehittamishank-
keen kevaalle 2019, mutta huomasi pian, etta aihe oli liian epamaarainen ja henkiléston
suhtautuminen aiheeseen varovainen. Tutkijan mielesta aika ei ollut kypsa tyopajoille ja
tyOpajat siirtyivat syksyyn. Oman lisdjannityksen tyélle antoi kevaalla eduskunnan viivasty-
nyt tydskentely ja hyvaksytaankdé maakuntauudistuslait vai siirtyyké uudistus seuraavan
eduskunnan paatettavaksi. Joka tapauksessa oli eduskunnan paatdés mika tahansa, muu-
tosviestintdohjeelle on olemassa tarve, vain aikataulut muuttuvat. Tutkija varasi tietope-
rustan luomiseen aikaa kaksi kuukautta ja yhden kuukauden tutkimusaineiston hankkimi-
seen. Kehittdmishankkeen tietopohja rakentui kevaan 2019 aikana. Valiin tuli myos usean
kuukauden tauko tutkijan lapsen tapaturman ja isan sairauden vuoksi. Lopulta aineiston
kasittelyyn, seka tulosten analysointiin ja raportointiin sek& muutosviestintdohjeen raken-
tamiseen jai aikaa muutama kuukausi. Arvio hankkeen valmistumiselle on marraskuun

loppu-joulukuun alku 2019.

Kehittamishanke kaynnistyi maakunta- ja soteuudistuksen liminaalitilan aikana. Hankkeen
tavoitteena oli tuottaa muutosviestintdohje johdolle ja esimiehille, ohjaamaan muutosvies-
tinnan sujuvaa ja vaikuttavaa toteutumista. Aineiston kerdaminen alkoi kyselylla, jossa
tarve muutosviestinnan kehittdmiselle syntyi. Havainnoinnin kanssa lomittain tutkija to-
teutti tybpajan, jonka tavoitteena oli osallistaa ja sitouttaa henkilostda liminaalitilan aikana,
seka rakentaa muutosviestinnan palvelupolku. Diskurssien tarkoituksena oli kuvata yhtei-
set nakemykset ja hyvéksi havaitut kaytannot yhteen. Samalla keskusteluiden tavoitteena
oli loytaa kehittdmiskohteita ja pohtia yhdessa soveltuvia menetelmié. Diskurssit toimivat
tarkentavina johdon haastatteluina muutosviestintdohjeen tydstamisessa. Taman kehitta-

mishankkeen eteneminen on kuvattu kuviossa 9.

Jatkuva reflektointi
ja kehittava ote

TIETOPERUSTA

Litterointi, analysointi, tulokset ja johtopaatdkset

MUUTOSVIESTINTAOHJE

KUVIO 9. Kehittdmishankkeen eteneminen ja aikataulu
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3.4 Tutkimus- ja kehittamistydn menetelmat

Ojasalo ym. (2015, 48) painottavat tytelamalahtdisten kehittamishankkeiden pohjautuvan
tieteen tekemiseen seka yritysmaailman eettisiin saantdihin. Taman tutkimushankkeen
luotettavuutta ja eettisyytté on tarkasteltu huolella. Kehittdmishankkeen aineiston keraami-
nen on toteutettu henkiloston osalta vapaaehtoisesti ja tydpajoihin osallistuneilta on eetti-
syyden varmistamiseksi pyydetty suostumus osallistumiseen (liite 2). Myds kehittAmistytn
toimeksiantajan (Kaakkois-Suomen TE-toimiston) kanssa on tehty kirjallinen sopimus.
Tutkijan oma rooli tdssa tydssé on olla tutkija, mutta saman aikaisesti tutkija on voinut
asettautua muutosviestinnan tuottajan (viestintdasiantuntijan) tai muutosviestinnan vas-
taanottajan (henkiloston rooliin), joka on lisdnnyt perspektiivia kehityshankkeeseen. Kehit-

tamishankkeen aineisto kerattiin seuraavien menetelmien avulla:

Kysely

Sisdisen viestinnén nykytilan kartoitus —kysely toteutettiin Kaakkois-Suomen TE-toimiston
henkildstélle joulu-tammikuun vaihteessa Webropol-tyokalun avulla. Kyselyyn vastaami-
nen kesti noin 15 minuuttia ja kannustukseksi vastaamaan arvoimme vastaajien kesken
nelja lahjakorttipalkintoa. Henkilstd vastasi kyselyyn séhkoisesti ja anonyymisti. Kyselyn
vastausprosentti oli noin 55% (vastaajien kokonaismaaréa oli n=122), johon voi olla tyyty-
vainen, vaikka kyselyn ajankohta osui loma-aikaan sekd mydhemmin kriisitilanteeseen
johtajan poismenon myoéta. Tyotyytyvaisyyskysely VMbaro toteutetaan vuosittain, mutta
vastaavanlaista sisdisen viestinnén kyselya ei ollut toteutettu viestinnan toimesta organi-

saatiossa aiemmin.

Kyselyssa kartoitettiin Kaakkois-Suomen TE-toimiston sisdisen viestinnén tilannetta kyse-
lyhetkella. Kyselyn avulla haluttin muun muassa selvittda, kuinka muutospaineet vaikutta-
vat henkil6stén motivaatioon ja tyéhyvinvointiin, onko henkildsto tyytyvainen viestintaan,
seka loytaa oikeat viestintdkanavat, joista henkilostd halusi saada tietoa muutoksesta. Ky-
selyn kysymykset (liite 1) laati viestintaasiantuntija, myéhemmin tutkija. Viestintaasiantun-
tija esitteli TE-johtoryhmasséa kyselysta esille nousseita ongelmakohtia ja havaintoja, joi-
den myota myos tamén kehittdmishankkeen aihe muodostui (Kaakkois-Suomen TE-palve-
lut 2019b).

Kyselyn tuloksista vahvistui nakemys, jonka mukaan tiedonkulku omissa ryhmissa toimii,
mutta johdon ja henkiloston valilla heikommin (kuvio 10). Vastauksissa toivottiin myds
avoimempaa tiedonvaihtoa eri ryhmien valilla ja vuorovaikutuksellisempaa viestintaa. Ke-
hittAmiskohteiksi kyselyssa nousi esille ryhmien sisélla muun muassa yhteisesti sovitut ka-
navat ja tavat toteuttaa viestintad, jotta oleellinen ja oikea tieto valittyisi mahdollisimman

ajantasaisesti kullekin kohderyhmadlle.



30

Tiedon oikea-aikaisuus seka hallinnollisista asioista (erityisesti muutoksista) tiedotta-

minen.
Tiedon jakaminen kaikille.
Liikaa eri vaihtoehtoja mista tietoa 16ytyy.

Oleellisen tiedon valittAminen ja turhan/lahes turhan karsiminen.

6.Vastaa seuraaviin vaittamiin sisdisen viestinnan
nakokulmasta
Vastaajien maara: 122

Olen tietoinen oman ryhmani

ajankohtaisista asioista 438

Olen tietoinen oman toimistoni
ajankohtaisista asioista

Olen tietoinen muiden ryhmien
ajankohtaisista asioista

Ryhmassani voi keskustella

avoimesti 51

Sisainen viestints toteutuu

mielestani ryhmassani 46

Olen tyytyvainen esimieheni 45

viestintaan ja tapaan informoida
Koen saavani riittavasti tietoa
hallinnollisista asioista
{(muutokset, oman toimiston asiat
jne.)

40

Koen saavani riittavasti tietoa

maakuntauudistuksesta 37

Tiedonkulku toimii johdon ja

henkiloston valilla .

Vuorovaikutus toimii johdon ja

henkiloston valilla a2

Tyoyhteison viestints on avointa ja
oikea-aikaista

39

Tyoyhteison viestinta on

luotettavaa 44

IHIIIILHM

TyOyhteistsss viestitasn riittavisti 39

— Keskiarvo 4.1

KUVIO 10. Sisaisen viestinnan nakokulma (Kaakkois-Suomen TE-toimisto 2019)

Kyselyssa selvitettiin henkildston omia tottumuksia kayttaa eri viestintédkanavia ja tyovali-

neita (kuvio 11). Mieluisimmaksi siséisen viestinnan kanavaksi nousi ylivoimaisesti
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sahkoposti (39%), vaikka moni vastaajista myds koki sahkopostiin haviavan tarkeaa
tietoa. Seuraavaksi suosituimmat viestintdkanavat olivat oman ryhman palaverit (27%),
Taimi-intranetin uutiset ja tyétilat (11%), seka yhteiset tilaisuudet (10%). My6s Skype-
palaverit (7%) ja Yammer-ryhmaét (6%) koettiin vahemmiston mielesta mieluisina
tyovalineina.

8. Mika on Sinulle mieluisin sisdisen viestinnan tyovaline?

Vastaajien maara: 122

ssniceost |
Taimi (tyctilat, uutiset ym.) 11%

Oman ryhman palaverit 27%

Yhteiset tilaisuudet

] . .
§ R

Skype
Sshkopost! 48 39,34%
Yammer 7 574%
Taimi {tyotilat, uutiset ym.) 14 1147%
Oman rynman palaverit 33 27.05%
Yhteiset tilalsuudet 12 9.84%
Skype 8 6,56%

KUVIO 11. Siséisen viestinnan tyovalineet (Kaakkois-Suomen TE-toimisto 2019)

Kyselyssa selvisi tarve tehostaa muutosviestintdd henkildstolle, silla 55 prosenttia henki-
|0stosta koki, ettei ollut riittavasti tukea muutokseen valmistautumiseen (kuvio 12).
Kuviossa 13 kysyttiin henkildston tyomotivaation sailymistd muutoksen aikana.
Vastauksissa nousi esille henkiléston korkea tyomotivaatio liminaalitilasta huolimatta, silla
82 % vastanneista koki tydmotivaation olevan kunnossa. Tamé kuvastaa myos

henkildstbn vahvaa sitoutumista organisaatioon.



16. Oletko saanut riittavasti tukea muutokseen

valmistautumiseen?
Vastaajien maara: 122, valittujen vastausten lukumaara: 122

Kylla 45%

En 55%

Kylia 35 4508%
En &7 54,92%

KUVIO 12. Tuki valmistautumiseen muutokseen (Kaakkois-Suomen TE-toimisto 2019)

17. Onko tydmotivaatiosi sailynyt muutoksessa?
Vastaajien maara: 122, valittujen vastausten lukumaara: 123

Kylla 82%
Ei 19%
n Prosentti
Kylia 100 8197%
El 23 18.85%

KUVIO 13. Tyémotivaatio muutoksessa (Kaakkois-Suomen TE-toimisto 2019)

Kyselyssa selvitettiin henkiloston toiveita (kuvio 14) muutosviestintdkanavista, jossa
vastaaja (n=122) sai valita useamman vaihtoehdon. Vastauksissa (n=325) johdon infot
olivat ylivoimaisesti toivotuin muutosviestintdkanava (65%), toisena ryhméakohtaiset infot
(60%) ja kolmantena keskustelutilaisuudet (52%). Seuraavaksi eniten toivottiin uutisia
Taimi-intranetissa (42%), henkilostdedustajien alueellisia infoja (30%). Vastauksissa
selvisi, etta tarkeista asioista haluttiin kuulla suoraan johdolta ja mahdollisuus

vuorovaikutukseen korostui kolmen suosituimman vaihtoehdon osalta.

32
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18. Millaista muutosviestintaa kaipaisit?
Vastaajien maara: 122, valittujen vastausten lukumaara: 325

Uutisia Taimi-intranetissa 42%
Johdon infoja

Ryhmakohtaisia infoja
Keskustelutilaisuuksia 5
Henkilostoedustajien alueellisia

infoja (tilaisuuksia tai
sahkopostitiedotteita)

Henkiltstojarjestdjen alueeilisia

infoja e
Muuta, mits? a
n Prosenttt

Uutisia Talml-intranetisss 51 418%
Jonhdon infoja 79 64.75%
Ryhmikontaisia infoja 73 59.84%
Keskustelutiiaisuuksia 63 5164%
Henkiostoedustajlen alueellisia infoja (tilalsuuksia tal sahkopostitiedottelta) 37 30.33%
Henkiltstefarjestojen slueellisia Infofs 18 1475%
Muuts, mita? 4 3,28%

KUVIO 14. Muutosviestintdkanavat (Kaakkois-Suomen TE-toimisto 2019)

Kyselyssa haluttiin myds varmistaa organisaation viestinnan oikea suunta kysymalla hen-
kilostolta kouluarvosana sisdiselle viestinnélle. Sisdinen viestinta sai keskiarvon 7,5, josta
mediaanivastaus oli 8. Avoimissa vastauksissa nousi esille, etta viestintdasiantuntijan or-

ganisaatioon tulon jalkeen viestinnan taso oli parantunut ja tieto oli kulkenut sujuvammin.
Viestinta on mielestani parantunut viimeisen vuoden aikana.

Viestinnan taso on huomattavasti parantunut, kun on valittu viestintdasiantuntija,

joka osaa hyvin asiansa.

Viestintaasiantuntijan tullessa viestinta parantunut selvasti. Jatketaan samaan mal-

liin :) Viime vuodet ilman viestintdasiantuntijaa huomasi kylla.
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Tybpaja

Muutoksesta arkipaivaa-tyopaja jarjestettiin Kouvolassa lokakuussa 2019. Tydpajaan
osallistuminen oli vapaaehtoista ja se oli kaikille asiantuntijoille avoin. Tydpajaan ilmoittau-
tui mukaan yhdekséan asiantuntijaa, yksi mies ja kahdeksan naista. Osallistujien tytkoke-
mus organisaatiossa vaihteli muutamasta kuukaudesta viiteentoista vuoteen. Tutkija oli
valmistellut materiaalit, kuten Padlet-seinat ja pohjat palvelupoluille ja palvelusuunnitel-
malle, seka aikatauluttanut tydpajan eri vaiheet huolellisesti etukateen (liite 3). Tydpaja
kesti kaksi tuntia ja se pidettiin neuvotteluhuoneessa, jossa alkuun istuimme kaikki poy-
dan ymparilla. Tydpajan aluksi tutkija esitteli kehittdamishankkeen kytkennén tydpajaan ja
sen tavoitteet. Tutkija avasi osallistujille my6s viestinnéan palvelumuotoilun tavoitteet ja
mahdollisuudet. Liséksi kaytiin [&pi muutosviestinnan tarkeimmat sidosryhmat tassa tyo-
pajassa. TyOpajan keskustelu oli avointa ja idearikasta. Tutkija oli valmistautunut ennak-

koon my6s muutosvastaisempaan keskusteluun, mutta sellaista ei tydpajassa ilmennyt.

Ty6paja toteutettiin palvelumuotoilun keinoin viemalla nelja palvelumuotoiluprosessin pe-
rusvaihetta lapi: I16ytdminen, maarittely, ideointi ja mallinnus. Léytamisvaiheessa tytpa-
jassa etsittiin muutosviestinnan keskeisintd ongelmaa ongelma-analyysin avulla. Ongel-
mapuu rakennettiin jokainen omalta koneelta tehokkaasti Padlet-seinalle, johon myds tuo-
tiin esille nakemyksia ongelmien syista ja seurauksista. Maarittelyvaiheessa keskeinen
ydinongelma paatettiin yhdessa ja vastaavasti tavoiteanalyysin avulla muotoiltiin ongelma-
puun ydinongelma tavoitteeksi. Tavoitepuuhun rakennettiin tulokset ja paamaarat myoés
Padlet-seindalle. Ongelma- ja tavoitepuiden rakentamisen jalkeen vastattiin valikeskuste-
lussa vapaasti neljaan kysymykseen Padlet-seinalle. Vélikeskustelun tarkoituksena oli he-

ratelld ideoita ja ajatuksia palvelupolkuja varten. Valikeskustelussa kysyttiin:
e Millaisesta muutosviestinnasta unelmoit?
e Onko todellisuus kaukana omasta arvomaailmastasi?
e Milla keinoilla ne (muutosviestinté ja todellisuus) saadaan paremmin kohtaamaan?
o Mitka kanavat toimivat parhaiten muutosviestinnassa?

Ideointivaiheessa rakennettiin kaksi erilaista muutosviestinnén palvelupolkua: asiakkaan
eli henkiloston ndkdkulmasta, seka esimiehen nakokulmasta (kuva 1). Viidella osallistu-

neista oli aiempaa esimieskokemusta, joten he muodostivat esimiesryhman.

TyOpajan viimeisessa vaiheessa (kuva 2) mietittiin sopivia viestintakanavia muutosviestin-
nan eri vaiheisiin palvelusuunnitelmapohjalle (service blueprint). Tassa kohtaa tutkija huo-
masi, etté aika loppui véahan kesken ja lopputulos fyysisten elementtien osalta syntyi hie-

man kiireella. Tutkija 10ysi tydpajasta monia positiivisia asioita usein negatiiviseksi koetun
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muutoksen keskeltd ja huomasi osallistavien menetelmien toimivuuden aiheen kasitte-

lyssa.

KUVA 2. Asiantuntijat ideoimassa viestintdkanavia

Ty6pajan palaute (kuva 3) pyydettiin osallistujilta valittbmasti tydpajan jalkeen osallistujien
ollessa viela paikalla. Padlet-seinén avulla keréattiin palautetta Muutoksesta arkipaivaa -
tybpajan onnistumisesta ja sen hyddysta osallistuneille. Padlet koettiin uudeksi ja luovaksi
tyokaluksi myos kehittamisen nékokulmasta. Seinét oli rakennettu siten, etté jo annetuista
vastauksista pystyi tykkddmaan tai peukuttamaan, jos asiasta oli samaa mielta. Tutkijan
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mielesta ne toimivat hyvin, vaikka suurin osa osallistujista ei ollut aiemmin vastaavaa ty6-

kalua kayttanyt.

o Ve
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KUVA 3. Ty6pajan palaute annettiin Padlet-seinalle anonyymisti

Havainnointi

Tutkija on havainnoinut keréttya aineistoa koko kuluneen vuoden ajan erilaisissa yhtei-
sissé kohtaamisissa, kuten palavereissa, aamutunneilla ja kahvipdytakeskusteluissa. Tyo-
pajassa havainnoitiin sen sujuvuutta ja onnistumista, seké hyotya osallistuneille. Lisaksi

havainnoitua peilataan tasséa kehityshankkeessa jatkuvasti tyon tietoperustaan.

Liséksi tiedonhankinnassa hyédynnetaan johdon ja esimiesten kanssa kaytyja keskuste-
luja (diskursseja) yhteisesti hyvaksytyista nakemyksista, kaytanndista ja mielipiteista (Oja-
salo ym. 2015, 62). Johdon ja esimiesten kanssa kaydyissa keskusteluissa haetaan hy-

vaksynta l6ydoksille ja oikealle suunnalle.

Kehittamishankkeen seuranta ja dokumentointi

Tutkija analysoi kehityshankkeen edistymista koko matkan ajan. TE-johtoryhman poytakir-
jasta loytyy paatos tutkijan kehittdmishankkeesta. Kyselyn vastaukset 16ytyvat Webropol-
kyselysovelluksesta, joka on valtiolla kaytdssa. Tyopajojen Padlet-seinat dokumentoitiin
kuvina ja visuaalisina elementteind mukaan kehityshankkeeseen. Tydpaja tallennettiin ja
kuunneltiin sen jalkeen tarkasti |Api useampaan kertaan. Tutkija rakensi muutosviestinté-
ohjeesta ensimmaisen palvelupolkumallinnuksen tietoperustaa hyédyntéen jo kevaalla
2019. Sen jalkeen siité on reflektoitu eri versioita kyselyn, tydpajan ja diskurssien mukaan.
Koko kehittdmishankkeen ajan tutkija on pitanyt myoés yhteyttéa tyon ohjaajaan ja keskus-

tellut nakdkulmista.
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Tuotos: Muutosviestintédohje

Muutosviestintaohje tulee toimimaan tydkaluna johdolle ja esimiehille muutoksen eri vai-
heissa. Sen tarkoitus on luoda toimintamalli ohjaamaan kaytantéja ja kannustamaan esi-
miehia tuottamaan tavoitteellista, tarkoituksenmukaista ja vaikuttavaa muutosviestintaa.
Ohje toteutetaan yhdelle sivulle mahtuvana prosessikaaviona. Muutosviestintaohje esitel-
laan johtajalle ja viimeistellaan johtajan kommenttien perusteella lopulliseen muotoonsa.
Kun ohje on esitelty ja hyvaksytty johtoryhmassa, se sijoitetaan esimiesten tydtilaan ja jal-
kautetaan Skype-palaverissa ensin johdolle ja esimiehille, sen jalkeen viestinndn aamu-

tunnilla henkilostolle.
3.5 Aineisto ja sen analysointi

Kananen (2017, 52-53) méaarittelee laadullisen tutkimusprosessin tarkeimmaksi elemen-
tiksi tutkijalle tuntemattoman ilmidn, josta pyritdén tutkimalla saamaan ymmarrys. Siten ai-
neiston maaraa ei voida etukateen maaritella, vaan sita kerataan tutkimusongelman rat-

kaisemiseen asti.

Taman tutkimushankkeen aineisto henkildstoélle toteutettuun kyselyyn, osallistavaan ha-
vainnointiin, tydpajaan seké johtajan kanssa kaytyihin lyhyisiin diskursseihin, joiden avulla
haettiin 10ydoksille yhteistda ymmarrysta ja suuntaa. Laadullisen tutkimusmenetelman mu-
kaan toteutetussa tutkimuksessa korostuu merkitysten tutkimus: tutkitaanko tutkimuk-
sessa kokemuksia vai kasityksia. Tassa tydssa tutkimusongelma muodostuu henkiléston
kokemasta muutosviestinndsta. Kerattya aineistoa analysointiin mukaillen Vilkan (2015)
hermeneuttista kehaa, jossa tutkija syventdd ymmarrystaén aiheeseen peilaten aineistoa
teoriaan sek& omiin nakemyksiin ja kokemuksiin, unohtamatta heittaytymista viestinnan
vastaanottajan rooliin. Kaytanndssa tutkija harjoittaa vuoropuhelua tutkimusaineiston

kanssa ja tavoitteena on saada aikaan kaytannonlaheinen ohje johdolle ja esimiehille.

Analyysimenetelmana tutkija kaytti tassa kehittdmishankkeessa muutosviestintdprosessin
mallintamista. Aineistoa kasiteltiin useassa eri vaiheessa, tutkija teki ensimmaiset palvelu-
polkumallinnukset teoreettisen viitekehyksen kirjoittamisen jalkeen (kuviot 15 ja 16), seu-
raavana tutkija peilasi naita kyselyn vastauksiin, tydpajaan ja lopuksi johtajan kanssa kay-
tyihin keskusteluihin. Tutkija vertasi mallinnusta kahdesta eri nakdkulmasta, henkiloston
seka esimiehen nakokulmista. Aineistossa esiin nousseita muutosviestintdprosessin vai-
heita mallinnettiin tutkijan tekemélle palvelupolkupohjalle, jossa muutoksen elinkaari eteni

vaihe vaiheelta, ennen, aikana ja muutoksen jalkeen. Aineistossa oli selkeitd yhtyméakoh-
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tia tutkijan ensimmaiseksi itse tekemaan, teoreettiseen viitekehykseen pohjautuvaan mal-

linnukseen. Kyselysta ja tybpajasta keratyn tiedon avulla mallinnus tarkentui kohdeorgani-

saatioon sopivaksi.
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KUVIO 15. Tyontekijanakdkulman analyysi teoreettisen viitekehyksen jalkeen
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Tutkija kaytti kehittdmishankkeessaan monistrategista tutkimusotetta (triangulaatiota) lisa-
takseen kehittdmishankkeen luotettavuutta. Kanasen (2017, 154-155) mukaan ratkaisua
voidaan pitaa luotettavana, jos eri menetelmien ja lahteiden avulla saadaan tutkimuksesta
samanlaisia 16ydoksid. Tassa tutkimuksessa tutkija halusi kayttaa useita menetelmia valt-
tyakseen yhden menetelméan systemaattiselta virheeltd, seka l16ytada kokemukseen poh-

jautuvaa aitoa tietoa muutosviestinnan tarpeesta kohdeorganisaatiossa.
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4 TULOKSET

4.1 Onnistunut muutosviestinta liminaalitilassa

Onnistuneen muutosviestinndn maaritelmaa on hankala kiteyttaa, silla yksilon seké ryh-
man erilaiset tarpeet, sen hetkinen motivaatio ja muutoskyvykkyys pirstaloittavat tulkintaa.
Muutosviestinnén voi tulkita onnistuneeksi, jos kohdeorganisaation henkil6std on siihen
tyytyvainen, ja tyytyvaisyys on jollain mittaristolla organisaatiossa tutkittu tai havaittu. Tyy-
tyvaisyys voi ilmenty& mya0s sitoutuneisuutena, hyvana tyovireena, tyon imuna, yhteisolli-
syytend, sairaspoissaolojen vahenemisena tai positiivisena palautteena. Tyytyvainen asia-
kas suosittelee, tdssakin tapauksessa tyytyvainen henkilosto voi vaikuttaa tydnantajamieli-
kuvaan positiivisesti. Kyselyn monissa vastauksissa korostui yksilén oma tarve ja vastauk-
set vaihtelivat. Tiettyja yhtenevia ongelmakonhtia ja puutteita nousi kuitenkin esille vastauk-
sista. Tiedon koettiin olevan hajallaan organisaatiossa ja kulkevan viiveella hallinnosta
alaspain, seka ryhmien valilla. Tutkija 16ysi vastauksista my6s havainnon, etta mita kau-
emmin tydntekija oli tydskennellyt kohdeorganisaatiossa, sitd yksityiskohtaisempaa muu-
tosviestintda enemmisto tasta joukosta toivoi saavansa. Kyseisella joukolla oli aiempia
muutoksia takana, joten muutoskokemusta oli kertynyt enemman, jonka pohjalta osataan
vaatia jo viestinnalta asioita. Nuoremmalta sukupolvelta (milleniaalit) ja vahemman aikaa
kohdeorganisaatiossa tydskennelleiltd puuttuu aiempi muutoskokemus ja varautuneisuus:
heidan mielestdédn kohdeorganisaatiossa kaikki sujuu ja toimii mutkattomasti, eivatka osaa

toivoa tai tiedd paremmasta.

Muutoksia on koko ajan meneilla. Tuntuu ettei ole sellaista seesteista aikaa tyonte-

koon.
Muutokset koetaan negatiivisesti, mutta on myds positiivisia muutoksia.

Uusi muutos alkaa ennen kuin vanhat on paatetty, vain ns. hiljaisuudessa hauda-

taan. Ei koonteja tai paatelmia.

TyOpajassa ideoitiin, millaista on unelmien muutosviestinta. Unelmien muutosviestinnélle
nousi esille seuraavat piirteet: suora, avoin, ajantasainen, l&pinakyva, selkedsanainen,
ymmarrettava, oikea-aikainen, keskusteleva, rehellinen, molempiin suuntiin keskusteleva,
tieto jaetaan kaikille ja kritiikki& salliva. Lisdksi toivottiin, etta asiat pidetdan asioina, vaikka

tunteet nousisivatkin pintaan ja tiedon haluttiin olevan oikealle kohderyhmalle suunnattua.

Aineistosta nousi esille vuorovaikutteisen viestinnan lisddmisen tarve kohdeorganisaa-
tiossa. Dialogin merkitys korostuu, kun henkildstd haluaa olla enemman toimijan roolissa

liminaalitilan aikana. Tarkeista kaikkia yhteisesti koskettavista asioista haluttiin kuitenkin
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kuulla ensisijaisesti johtajalta, silla tarkeat asiat halutaan kuulla yhdessa, samaan aikaan
ja yhdesta tulkinnasta. Liminaalitilassa tarvitsee erityisesti huomioida aikataulu, vaikka
paatdkset venyvat, niista on tarkeda kertoa jotain tai edes todeta, ettei ole uutta kerrotta-
vaa. My6s muutoksen paattyminen pitaa viestia henkilostolle. Johdon ja esimiesten tulee
tunnistaa muutoksen vaiheet ja edeté rauhassa oikeassa jarjestyksessa johdonmukaisesti

ja suunnanndayttajana eteenpain.

Tilannetietoa olisi hyvé saada live-tilaisuuksissa. Puhuttu asia on aina parempaa

kuin luettu.
Ajantasainen oikea tieto kumoaa huhuja.

Onnistunut muutosviestinta tarjoaa kohderyhmalle sitd mitéd se haluaa kuulla. Sisallgilla on
suuri merkitys onnistumisen suhteen, jolloin tdssakin kohtaa suunnittelulla on iso merkitys.
Vaikka paatokset tulevat lahes aina ylemmalta taholta, niiden muutosviestintaan ei ole
olemassa ohjeistusta. Muutosviestinnan sisaltdjen suunnitteluun tulee osallistaa mukaan
edustus johdosta, esimiehista ja viestinnasta, jolloin p&éviestien ymmarrys sailyy yhden-
mukaisena ja strategiaa voi riittdvan usein tarkistaa. Tarkeinta on sailyttaa selkea ja yksi-
mielinen tulkinta muutoksesta, joka henkilostén on helppo ymmartaa. Viestinnan linjaukset

tulee asettaa yhdessa tata varten.
4.2 Hyvin johdettu muutos

Hyvin johdetussa muutoksessa tehtavanjaot, roolit ja aikataulut ovat selkeat. Vastuu muu-
toksissa on johdolla, jossa johtaja kertoo suunnan, eli muutosvision. Tehokkaan vision
avulla henkiléstd l6ytaa tarttumapintaa omaan tydhdnséa ja kykenee asettamaan itselleen
uusia tavoitteita omaan tydhonsa. Ty6pajan keskusteluissa nousi esille muutospaineiden
luoma yleinen epatietoisuus: kun asioista ei tiedetd, se hammentaa. Olisi tarkeaa kat-
kaista huhuilta siivet saanndllisin valiajoin, kun tilanne on p&éalla, ja lopettaa hAmmennys.
Henkilosto kaipasi tietoa ja viestintaa, vaikka ei olisikaan mitaan uutta kerrottavaa. Riittaa,
ettd johto nostaa asian puheeksi ja kertoo, ettei ole uutta tietoa. Tallainen yksinkertainen

viestintd helposti esimiehiltd unohtuu, koska se koetaan turhaksi.

Ty6 pysyy mielekk&é&né ja johdonmukaisena, jolloin henkildstd on sitoutunut tyohonsa.
Muutos tarvitsee ympaérilleen luottamuksen ilmapiirin, jossa kannustetaan uudistumaan

muutoksen mukana.

Luottamus tydyhteisdssa syntyy aina avoimesta keskustelusta ja oikean aikaisesta
tiedottamisesta. My6s esimiesten lasndoloa kaivataan, jotta keskusteleminen/kyse-

leminen esimerkiksi aamutunneilla olisi mahdollista.
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Vaikka kaikki johtajat ja esimiehet eivat ole viestinnan ammattilaisia, tulee johtavassa ase-
massa tydskentelevan kiinnittdd enenevissa maarin omiin viestintataitoihin huomiota.
Suunnitelmallisuuden lisaksi tarvitaan tilannetajua, seké taitoa osata kayttaa oikeita sa-

noja oikeassa paikassa.

Johdon oman toiminnan tulee perustua strategiaan, jotta sen uskottavuutta voidaan orga-
nisaatiossa lisata. Yksilo on oppivainen, usein henkilosté edustaa juuri samaa koulukun-
taa, jota organisaation johto esimerkillisesti nayttadd. Myds viestintakulttuuri on opittua ja

tulee talon sisalta.

Osallistavassa muutosviestinnassa yksilé padsee paremmin mukaan muutokseen, kun
han kokee oman roolinsa merkityksellisena tydyhteisdssa. Tydpajan tavoitepuussa esille
nousivat tuloksena yhteisoéllisyys ja me-henki: kun yhdessa tehdaan onnistuneesti muu-
tosta, on tuloksena tyytyvainen henkilosto ja siséinen kilpailu vahenee. Organisaation
henkildsto toivoi myds ryhmien valilla avoimempaa tiedonkulkua ja koki, etté toiset ryhmat
ovat siiloutuneempia ja sirpaletiedon varassa. Siiloutumista havaittiin rynméakohtaisesti,
mutta my0s alueellisesti eri toimipaikkojen valilla. Ydinongelmana néhtiin tassakin kohtaa

se, ettei tieto liiku riittdvan nopeasti eri ryhmien valilla.

Itse koen, etté tieto ei liiku palvelulinjoittain, esim. nuortenpalvelut ei tieda mita ai-
kuispalveluissa on sovittu, asioista kuulee kahvihuoneessa, jos sattuu paikalla ole-

maan.

Tiedon jakamista enemmaéan ryhmien valilla. Jos se on vapaaehtoista niin tuntuu etta
sita ei tapahdu. Eri yksikkojen valilla on hankkeita/pilotteja maakunnissa joista kaik-

kien olisi hyva tietaa.

Ryhmien valinen ohjeistus/yhteistyo.
4.3 Muutosviestinnan foorumit ja keinot

Kun tietoa on paljon ja monissa eri kanavissa, on muutosviestijdiden tarkeda sopia etuka-
teen, kuinka laajaa kanavavalikoimaa kaytetaan. Organisaation henkil6sto toivoi vuorovai-
kutteisen ja puhutun tiedon lisaamista, silla se koettiin helpommaksi vastaanottaa. Jos
oma tulkinta asiasta on epaselva, voi tulkintaa kirkastaa kysymalla tai keskustelemalla.
Dialogi mahdollistaa vastauksen saamisen heti ja sen avulla voi omaa tulkintaa strategi-
asta tarkentaa. Viestinnan keinot vaihtelevat muutoksen koon mukaan ja sen aikana, tie-
don maaran tarve taas kasvaa muutoksen elinkaarella. Organisaation henkildstén mie-

lesta tietoa on liikaa, eika valilla tiedd mista oikeaa tietoa etsisi.
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Oma henkilokohtainen haasteeni on loytaa tarvittava tieto eri viestintavalineista. Var-
sinkin Taimi on syonyt sisaansa vaikka ja mita — tarvittavan tiedon l6ytaminen on

haastavaa. Hakutytkalun kehittaminen olisi ainakin minun kohdallani hyodyllista :-).

Muutosviestinnan Service Blueprint

Fyysiset TAIMI, WAW, JOHTAJA ESIMIES, KESKUS- YAMMER, YAMMER, TAIMI, WHW, INTRA,
i e KERTOO JOHTO, TELUTILA- PALAVERIT, ESIMIES, SAHKO- SAHKO-
elementit Esmes, KAKILLE JOHDON SUUDET, TYOPAAT. PALAVERIT POSTI, POSTI,
tyossa s TIEDON AAMUTUNTI ESIMEES, ESIMIES, ESMIES,
AAMUTUNTI, SAMAAN PALAVERIT JOHTO, YAMMER, YAMMER
PALAVERIT AKAAN YAMMER PALAVERIT
Wonickian @ 2 ® ® ® & @ o
toiminta TIEDON- MUUTOK- MUUTOS- KYSY JA OSALLISTU KESKUSTE- MUCDOSTA YMVARRA,
PALVELUPOLKU HAXU SEN SYYT VASTARINTA KUUNTELE MUUTOK- LEAVO- OMA MIEL- HYVAKSY,
JATAVOIT- SEEN MESTI KUVA OPETTELE
TEETKIR- MOTIVOIDU
JA JUHLI

Vuorovaikutus raja

Esimiehen JOHTAMIS- OSALLISTA KERRO JA FIDA KINNOS- SITOUTA,
A VIESTINTA VIESTINTA: VIESTINTA: VIESTINTA. JANNOSTA KESXUSTELE TUS MUUTOK- MITTAA,
toiminta JATIEDCN XERRO KOHDENNA, KAYTA ER1 MUKAAN AIOIMEST) SEENYLLA ARVIOL, VIESTI
tyontekijan JAKAMINEN MUUTOKSEN TOISTAJA KANAVIA MUUTOKSEEN TULOKSISTA,
I TAUOITTEET PALOMTELE SUHL
kanssa JASYT VIESTIT

Nakyvan toiminnan raja

Taustatapahtumat Laki. aloite, Junnitel t
kokeilu; tieto viestinta, tarinnan

hallinnolta, mukana johio, hallinnassa myo6s johto, johto, johto, johto, johto, esimie-
ministeriosta esimiehet ja mukana johto, ja viestinta i ja imi i i ja het ja vies-
tai eduskun- eeite ja viestinta viestinta viestintd viestinta tintd
nasta
Sisaisen toiminnan raja
Tukitoiminnot hallinto halinto tydterveys,  halinto,ty5-  halinio,tys-  hallnto,ty5-  hallnto, 5~ hallinto
" osuojel sucjelu- suojelu- suojelu- sucjelu-
valtuutetiu paallikkd, v
tyoterveys.

KUVIO 17. Muutosviestinnén palvelusuunnitelma, teorian ja tyépajan jalkeen

Tybpajassa muotoiltiin viestintakanavia muutosprosessin eri vaiheisiin. Tdméan avulla tut-
kija vahvisti syntynytta ndkemysta teoriasta ja kyselysta kerattyyn aineistoon. Tarkeinta
palvelusuunnitelmaa rakentaessa oli, etta oikeat kanavat I6ydetaan tukemaan prosessin
eri vaiheita (kuvio 17). Kasvokkaisviestinnan tarpeen tunnistamisella on iso merkitys muu-

tosviestintaprosessin onnistumiselle.
4.4 Yhteenveto tuloksista

Tulosten pohjalta voidaan todeta, ettd onnistunut ja oikein johdettu muutosviestinta on tar-
keassa roolissa, kun strategisia muutoksia rakennetaan. Vaikka muutosviestinta on tehos-
tetumpaa kuin normaali arkiviestinta, siita voisi ottaa myods mallia joka péaivaiseen siséi-
seen viestintdan. Suunnitelmallisuus, aikataulutus, resurssointi, vastuunjako ja ihmisten
johtaminen ovat tunnusomaisia piirteitd muutokselle, joka nayttaytyy prosessimaisena ja

vaiheistettuna niin asiakkaalle, kuin tekijallekin. Organisaatiossa kaikki ovat muutosvies-
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tinnan vastaanottajia, sekd muutosviestijoita. Siksi onkin tarkeda osata asettautua molem-
piin rooleihin, jolloin ymmarrys asiaan kasvaa ja kehittyy. Muutosjohtaminen on ihmisten
johtamista ennalta maariteltyyn kohteeseen, maaranpaahan, joka taytyy matkalla kertoa.
Koko johtamisprosessin lapi jaetaan tietoa kohteesta viestinnan avulla. Tama todistaa joh-
tamisen olevan viestintaa ja viestinnan johtamista — niin itsestaan selvyydelta, kun sen

kuulostaakin.
4.5 Muutosviestintdohje — tydkalu johdolle ja esimiehille

Muutosviestintaohje voisi olla nimeltd&n myds strategisen viestinnan ohje, joka ohjaa joh-
dolta tulevaa sisaista viestintdd. Muutosviestinndn maaritelméa& on moni tutkija kyseen-
alaistanut sen arkipaivaisyyden takia aiemminkin. Maaritelmana muutos on usein monen
mielesta jotain negatiivista, johon ei ole viela valmis tai jota ei halua. Kukapa ei haluaisi
pysya rutiineissaan. Muutos voi kuitenkin olla my6s positiivinen asia, jonka mydéta siihen
osallistuvan asiat menevat paljon parempaan suuntaan. Organisaatiossa muutos nivoutuu

usein toiminnan kehittdmiseen, kun toimintaa tehostetaan ylhaalta johdetusti.

Muutosviestintdohjetta suunniteltaessa tutkija paatyi heti alkuun prosessimaisen rakentee-
seen. Palvelupolku tarjosi sopivan luovan ja visuaalisen ympariston rakentaa unelmien

muutosviestinnan palvelupolkua, mutta samalla se on selkeé ja yksinkertainen kayttaa.

Kuvioissa 18 nakyy tydpajassa rakennettu muutosviestinnan palvelupolku asiakkaan, eli
henkildston néakdkulmasta. Tutkijan rakentamassa palvelupolussa prosessi kuvattiin aika-
janalla ja elinkaarena, jolla on ennen, aikana ja jalkeen ajalliset maareet. Ennen muutosta
asiakas on tiedonhakutilassa ja elaa normaalia arkea. Liminaalitilan aikana tieto muutok-
sesta aiheuttaa sokkitilan, ennen kuin tarkempi merkitys hahmottuu. Muutoksen kirkastu-
essa hyvaksynta asioille voi tapahtua joustavammin (vihred linja) tai muutosvastarinnan
kautta (punainen linja). Tassa tydssa muutosvastarinta esitetddn asiana, joka tarvitsee
enemman kasittelyd ja huomiota osakseen, eiké ollenkaan negatiivisena asiana. Muutok-
seen on tarke&a osallistua mukaan toimijana, jolloin merkitys selvidd paremmin. Muutok-
sen jalkivaiheessa ymmarrys ja hyvaksyntd, seké eteenpdin jatkaminen astuvat uuteen
rooliin. Itsestdan voi oppia uusia asioita, kun muutokselle antaa mahdollisuuden. Uudet
toimintatavat luovat uuden toimintakulttuurin ja muovaavat organisaatiota. Muutos on

my0s aina prosessi, jonka paattymista pitda osata juhlia.

Ty6pajan mallista 16ytyi paljon yhtenevéisyyksia teoriaprosessin kanssa, mutta myos
eroavuuksia. Tyopajan jalkeen prosessissa nousi enemman tunteet mukaan, joka tekee

prosessista aidomman ja uskottavamman. Muutosviestinndn palvelupolku esimiesnako-
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kulmasta (kuvio 19) myds jalostui tydpajan myota. Tahan prosessiin liitettiin enemman ai-
toja kohtaamisia ja ihmisjohtamisen piirteita, kuten henkiléstén valmentaminen muutok-

seen, avoimuus ja rehellisuus keskusteluissa, lasnaolo, kannustaminen ja julkinen kiitos.
Ty6pajan jalkeen prosessiin tehdyissa tdsmennyksissa korostui selkeampi yhteinen paa-

t0s muutokselle.

Muutosviestintéprosessi ty'dntekijén nakokulmasta
Muutoksen elinkaari
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Ohjeeseen liitettiin myos palvelusuunnitelma, jossa fyysiset elementit kuvasivat muutok-
sen eri vaiheiden kasvokkais- ja medioidun viestinnan viestintakanavia. Johtajan kanssa
kaydyssa keskustelussa marraskuussa 2019 (Saarinen 2019b), tehtiin pienid muutoksia
muutosviestintdprosessiin. Samat muutokset toteutettiin muutosviestintdprosessiin esimie-
hen nakokulmasta, seké palvelusuunnitelmaan. Samalla tutkija esitteli kyselysté ja tyopa-
jasta esille nousseet havainnot esimiesviestinnan ongelmakohdista ja kehittamistarpeista.
Johtaja peilasi tuloksia tuoreimpaan, syksylla 2019 toteutettuun VMbaro tyotyytyvaisyys-
kyselyyn, josta esille nousi myds samat havainnot: esimiehilti toivotaan enemman avointa
keskustelua, lasnaoloa ja valmennusta muutokseen. Lopulliset versiot muutosviestintaoh-

jeeseen kuuluvista prosessikaavioista I6ytyvat liitteesta 4.
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5 JOHTOPAATOKSET
5.1 Tulosten pohdinta ja vastaukset tutkimuskysymyksiin

Taman kehittamishankkeen tutkimusongelman ratkaisemiseksi paatutkimuskysymyksen
"Kuinka muutoksesta viestitdan onnistuneesti liminaalitilassa?” lisdksi syntyi kaksi sita tu-
kevaa alatutkimuskysymysta, jotka tukivat tulkintaa, tuloksia ja ratkaisua paatutkimuskysy-
mykseen.

Onnistunut muutosviestintd liminaalitilassa

Onnistunut muutos vaatii syvaa sitoutumista yksilgiltd, organisaatiolta ja koko yhteisolta,
jossa johdon tulee kyeté osoittamaan muutoksen tuovan hyotyja kaikille osapuolille. Va-
kola & Nikolaou (2005) toteavat sitoutuneen tyéntekijan hyvaksyvan muutoksen jousta-
vammin, jos tydntekija nakee muutoksen tuovan hanelle hyotyja. Toisaalta sitoutunut
tyontekija voi myots osoittaa muutosvastarintaa, jos muutos vie pois jo saavutettuja hyo-
tyja. Usein julkisen sektorin muutokset ovat monimutkaisempia kuin yksityisen sektorin,

niité koskettavien useiden sidosryhmien takia.

Shannon (2016) allekirjoittaa poliittisen vaikutusvallan lisdantyneen julkisen sektorin orga-
nisaatioissa, joille tyypillista on alttius hallitusmuutoksille ja poliittisten paatésten suunnan
muutoksille. Usein muutoksissa jaadaan tyhjan paalle, eika edellisia vieda loppuun, kun
uusi poliittinen p&atds ilmenee. Vaikka Juholin (2013) ja Aberg (1996) mé&arittavat muutos-
viestinnan strategiseksi viestinnaksi, vaatii muutos johtamisviestijéilta silti enemman tyota.
Muutosta ei synny ilman vuorovaikutteista viestintaa, silla suurissa ja monimutkaisissa
muutostilanteissa tarvitaan enemman aikaa keskusteluille ja kasvokkaisviestinnélle. Muu-
toksen syyt ja tavoitteet selitetdan tehostetun viestinnan avulla ja onnistunut muutosvies-

tinté on 1&pi muutoksen kulkeva punainen lanka. (Juholin 2013, 391.)

Shannon (2016) alleviivaa tiettyja yhtenevaisyyksia onnistuneen muutoksen monimuotoi-
sesta luonteesta huolimatta: muutosviestintd, henkildston stressitason huomioiminen ja
muutoskyvykkyyden edistdminen, seké systemaattinen ihmisten ja muutoksen johtaminen

l&pi organisaation.
Hyvin johdettu muutos

Uudelleen oppiminen vahvistaa organisaation kilpailukykya, joten muutokset ovat organi-
saatiolle usein kehittymisen elinehto ja normaali tila tdna paivana. Muutos on vaihe orga-
nisaatiossa, jonka lapi tulee osata johtaa ja sen onnistumiselle pitdd huomioida riittavasti
resursseja. Muutoksille tulee antaa aikaa ja sen edistymisté ja onnistumista tulee reflek-

toida jatkuvasti.
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Muutosten johtamisessa suurin vastuu on aina johdolla. Johdon ja esimiesten on tarkeda
tunnistaa muutoksen prosessimaiset vaiheet, silla vaiheiden ohittaminen aiheuttaa Kotte-
rin (1996) mukaan ongelmia muutoksen edetessa. Muutoksen tekemiseen on tarkeaa ot-
taa mukaan yksilot osallistamisen kautta, silla muutoksissa yksilé haluaa olla enemman
toimija kuin vastaanottaja. Consiglio, Borgogni, Di Tecco & Schaufeli (2016) kirjoittavat
osallistavien menetelmien ja valmentamisen lisaavan tydhon sitoutumista ja tydn imua,

joita onnistuneessa muutosprosessissa tarvitaan.

Kotterin (1996) ja Juholinin (2013) mukaan tehokas visio on parhaimmillaan osa organi-
saation arkea ja johtamisvéline, jonka avulla henkil0sto 16ytaéa tarttumapinnan omaan tyo-
hdnsa. Hyva visio kirkastaa muutoksen suuntaa, johdattaa henkildstoa tekemaan oikean-
suuntaisia ratkaisuja ja auttaa henkilostéd koordinoimaan toimintaa paamaaraa tavoitel-

len.

Henkildston sisdisen motivaation johtamisen perustana on usko ihmisiin tyéntekijéina limi-
naalitilan aikana. Muutosjohtaja on ihmisjohtaja, joka kykenee Pirisen (2014) mukaan inhi-
millisiin tekoihin, eika korosta johtajan valtaa tai omaa asemaansa. Jos organisaatiossa
on luottamuksen ilmapiiri, on alaisilla mahdollisuus muuttua ja uudistua muutoksen mu-

kana.
Muutosviestinnan foorumit ja keinot

Muutosviestinnassa tarkeda on osata viestia oikea-aikaisesti ja juuri sita, mita vastaanot-
taja eri vaiheissa tarvitsee. Johdon ja esimiesten on tarkeda tuntea ja tietaa, mitd omat
alaiset haluavat kuulla. Oleellisen tiedon havitessa helposti tietomassaan, nousee viestin-
takanavat merkitykselliseen rooliin. Vastaanottajan tulee osata hakea tietoa oikeasta ka-
navasta ja muutosviestijan tulee osata jakaa tietoa saanndllisesti oikeaan kanavaan. Muu-
tosviestinnassa tulee luoda mahdollisuuksia, jotka mahdollistavat aidon ja joustavan vuo-
ropuhelun henkiloston ja johdon kesken. Yleensa mité pienemmat ja tutummat keskuste-
luryhmat ovat, sen helpompaa ja sujuvampaa kysyminen ja vastaaminen yleensa ovat.
(Ponteva 2012, 106.)

Johdolla tulee my6s olla ymmarrysta ja tilannetajua, milloin asiat tarvitsevat kasvokkais-
viestinta& ja milloin asioista voi kertoa sahkopostilla. Abergin (1996, 158-159) mukaan
viestintdkanavat voidaan jaotella johtamisen tehon mukaan janalle, jonka toisessa paassa
rikastuttavat viestintdkanavat, jotka tuottavat vastaanottajalle reaaliaikaista, henkilékoh-
taista ja valitonta vuorovaikutusta. Janan toisessa paassa on kylmemmat vaihtoehdot,

jotka ovat tehokkaita, mutta jattavat usein jalkeensd enemman kysymyksia ilman vastauk-
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sia. Abergin mukaan ikévista ja moniselitteisisté asioista seka sitouttamista vaativista asi-
oista viestitaan tehokkaimmin aina kasvokkain, jolloin yksilon motivointi onnistuu parhai-

ten.

Kaakkois-Suomen TE-toimistolla on valtion hallinnon organisaationa kaytéssaan monia
valmiita viestintakanavia, jolloin organisaatiotasolla on tarke&a sopia mita kanavaa kayte-
taan missakin tilanteessa ja vaiheessa. Etenkin muutostilanteissa, jotka etenevét helposti
vauhdilla, on tarkeda varmistua tiedon saatavuudesta ja ymmarryksesta (Juholin 2013,
410). Ymmarryksen varmistaminen on yksi johdon ja viestinnan paatehtavistd muutoksen
aikana. Muutostilanteista tarvitaan palautetietoa, jolloin kyselyiden avoimilla ja vapaamuo-
toisilla vastauksilla saadaan tarkempaa tietoa kuin strukturoidun kyselyn avulla.

5.2 Kehittdmishankkeen arviointi ja jatkokehittamisehdotukset

Muutosviestinta on valintoja ja tekoja, ja taman kehittamishankkeen tuloksena syntynyt
ohje auttaa niiden onnistuneessa toteutumisessa. Tarkeinta tassa tydssa on luoda muu-
tosviestinnalle lisdd mahdollisuuksia ja johdolle selkea tytkalu toteuttaa strategista viestin-
taa muutosten aikana. Ylin johto usein unohtaa sen, etta strategista viestintaa tehdaan yh-
dessad. Taman ohjeen my6ta on toivottavaa, ettd vuorovaikutteisuus ja sen myoéta yhteisol-
lisyys tydpaikalla myo6s lisdantyisivat, unohtamatta kaksisuuntaista viestintaa. Selkeampi
kanavajako ohjaa muutosviestijad myos loytamaan tilanteeseen sopivan foorumin ja kei-
not, seka oikean viestintakanavan. Kehittamishankkeen tuloksena syntynyt muutosviestin-

taohje toimii prosessimallina myds strategisen viestinnan osalta.

Ensimmaista kertaa TEM valmistelee viestintastrategiaa hallitusohjelmasta. Tama strate-
gisen viestinnan dokumentti on luvattu valmistuvan tdman vuoden loppuun mennessa,
vasta luonnos on olemassa (Tyo- ja elinkeinoministerié 2019b). On mielenkiintoista
nahda, tuoko viestintastrategia jotakin muutosta TE-toimistojen sisdiseen viestintdan kay-
tannon tasolla. Puute ylemman tason ohjaavasta strategiasta nakyy TE-palvelujen heik-
kona brandin&, heijastuen sekavina viestintatoimina, kun jokainen toimisto on vapaasti
saanut toimia omalla tavallaan ilman kirkkaampaa visiota. Kaakkois-Suomen TE-toimiston
viestintdasiantuntija (tassa kehittamishankkeessa tutkija) rakensi johdon kanssa omat
viestinnan linjaukset kesalla 2019, jossa organisaation strategiset tavoitteet on purettu
viestinnan tavoitteiksi. Ty oli valttAmatonta tehd4, jotta viestintaa pystyttiin strategisesti
ohjaamaan oikeaan suuntaan. Sama perustelu patee muutosviestintdohjeen tarpeellisuu-
teen, kun ylemman tason ohjaus ja strategia puuttuvat, tarvitaan ohje, jonka avulla paas-

taa haluttuihin tavoitteisiin.
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Taman kehittamishankkeen merkitys toimeksiantajalle on kaytannon hyéty, seka uuden
toimintamallin kehittdminen muutosviestintdaan. TE-palveluiden nakdkulmasta kehittamis-
hankkeen tuotoksena valmistunut muutosviestintaohje on myés muiden 14 TE-toimiston
hyodynnettavissa, silla kaikkia TE-toimistoja koskettavat samat sisaiset sidosryhmaét ja yl-
haalta alas annettu tieto. Kehittdmishankkeesta saatu tieto vahvistaa johdon, esimiesten
ja viestinnan toimintaa muutosten aikana, seka edistda onnistuneen muutosviestinnan to-

teutumista.

Kehittamishankkeen tulokset tukeutuvat tietoperustaan ja Kotterin, Abergin ja Pontevan
teorioihin muutosviestinndsta. Tutkija kokosi tietoperustan perustuen julkisen sektorin or-

ganisaatiomuutoksiin soveltuviin l&hteisiin ja tulkintoihin.

Taman kehittamishankkeen validiteetti eli oikeellisuus perustuu tutkimusongelman ja tutki-
muskysymysten asetteluun, jota tukemaan myds tyon tietoperusta rakentui. Keratty ai-
neisto mittasi tutkijan mielesta tutkittavaa kohdetta riittdvan monipuolisesti. Tulosten luo-
tettavuutta ja triangulaatiota lisdsi eri aineistojen ja tiedonkeruumenetelmien kayttaminen
(Ojasalo ym. 2015, 105). Triangulaation kayttd soveltuu hyvin monisaikeisiin tutkimuson-
gelmiin, johon muutosviestinta voidaan myos kategorisoida sen monimutkaisen luoteen
osalta (Kananen 2017, 156). My6hemmin tarkasteltuna, tyopajat olisi voitu toteuttaa use-
ammalla paikkakunnalla, mutta yhdella paikkakunnalla jarjestetyn tyopajan tulokset tukivat

kuitenkin kyselysta saatuja tuloksia, eika suuria eroavuuksia l6ytynyt.

Vaikka tutkija oli samanaikaisesti viestien vastaanottaja ja viestinnan tekija, pyrki tutkija
sailyttamaan mahdollisimman objektiivisen tutkimusotteen koko tydn ajan tutkittavaan ai-
heeseen. Tutkimusta voidaan pitda luotettavana, koska se vietiin lapi eettisen tutkimusta-
van mukaisesti, tutkimuskysymyksiin saatiin vastaukset ja kdytannénlaheinen muutosvies-

tintdohje syntyi lopputuloksena Kaakkois-Suomen TE-toimiston kayttoon.

Kehittamishankkeen reliabiliteettia eli toistettavuutta tukee eri aineistoista ja menetelmista
esille nousseiden tulosten yhtenevaisyys. Vaikka muutosviestinnan vastaanottajan tarpeet
vaihtelevat, yksilot nakivat kuitenkin organisaation sisalla samoja ongelmia, syita ja seu-
rauksia muutosviestinndssa ja organisaation toiminnassa. Tamé auttoi tutkijaa havainnoi-

maan paremmin kokonaisuutta ja ymmartamaan muutosviestintdprosessin eri vaiheita.

Taman kehittamishankkeen myo6téa herasi ajatuksia erilaisiin jatkotutkimusaiheisiin muu-
tosviestinnasta. Kaakkois-Suomen TE-toimiston osalta tutkija 16ysi seuraavia mielenkiin-
toisia aiheita. Ensiksi tassa kehittdmishankkeessa syntyneen ohjeen toimivuuden testaa-
minen kaytannossa linkittyisi vahvasti tahan tutkimukseen. Jatkotutkimuksen tulokset

osoittaisivat, kuinka téassa kehittdmishankkeessa on onnistuttu ja tukisi jatkuvan kehittami-
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sen nakokulmaa. Toinen jatkotutkimusaihe voisi liittyd palvelumuotoiluun. Kehittamishank-
keen tydpajaan osallistuneet asiantuntijat olivat silmin ndhden innostuneita palvelumuotoi-
lusta, jota voisi hyddyntédéd organisaation toiminnan ja palvelujen kehittamisessa myos
enemman. TyOpajassa kaytettiin vain muutamia palvelumuotoilun menetelmia ja malleja,
mutta esimiehet voisivat hyodyntaa erilaisia osallistavia palvelumuotoilun menetelmia esi-
merkiksi rynmakehityskeskusteluissa ja kehittamispaivien yhteydessa. Kolmanneksi orga-
nisaation monilla tyontekijoilla on pitk& tydosuhde valtiolla tai TE-hallinnossa takana ja
useita muutoksia koettuna. Naiden tyontekijoiden kohdalla olisi mielenkiintoista tutkia, mi-
ten aiemmat muutokset on koettu ja ovatko kokemukset muuttuneet vuosien saatossa.
Yleisesti pureutuminen julkisen sektorin uudistusten syihin ja niiden taustalla oleviin asioi-
hin voisi avata ndkemyksida my6s muutosviestintaan, stressinsietokykyyn, muutoskyvyk-
kyyteen seka muutosten ja ihmisten johtamiseen. Henkilokohtaisesti tutkijan mielesta mie-
lenkiintoista olisi myds selvittdd, kuinka muutokset ja niiden kokeminen, (positiiviset seka
negatiiviset kokemukset) vaikuttavat yksilon kokemukseen uusissa muutoksissa. Yhdeksi
mielenkiintoisimmaksi aiheeksi nousi tasta tydsta ulkopuolelle rajattu organisaatiokulttuu-
rin vaikutus muutosten onnistumiseen. Kulttuurilla on vahva vaikutus henkildston toimin-
taan, mutta millaisilla toimilla johto voisi muotoilla tai muovailla organisaatiokulttuuria ha-

luamaansa suuntaan.

Tutkimuksessa nousi ohjeiden lisaksi havainto siita, ettei nykyiset Taimi-intranetin paikal-
listen uutisten kuvakkeet ole riittdvan havainnollisia ja selkeitad kayttdd. Uutisia tekee use-
ampi henkilo ja logiikka ja ohjeistus kuvien kaytdsta puuttuu. Tdman seurauksena viestin-
tdasiantuntija suunnitteli uutisiin uudet infograafiset tunnuskuvat eri aihepiirien ja ryhmien
mukaan. Ryhmille suunniteltiin omat vérit ja eri aihealueille omat tunnuskuvat. Vanhat ku-
vat poistettiin kokonaan uutiskuvakansiosta ja uusien kaytt6 jalkautettiin kaikille uutisten

paivittdjille. Myds henkiléstdlle uutisoitiin uusista kuvakkeista ja kerrottiin niiden kayttttar-
koitus. Taméan havainnoista esille nousseen ongelman ratkaiseminen ja sen toimivuus il-

mentyvat vasta myohemmin tulevaisuudessa. Kehittdmishankkeen innoittamana tekijalle

syntyi tarve maaritella muutosviestintaa ja kiteyttdd se omin sanoin:

Muutosviestinta on organisaation muutoskyvykkyyden ja -myoénteisyyden edista-
mista tehostetun ja systemaattisen, toisaalta aidon ja kaksisuuntaisen viestinnan

keinoin.
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LITTEET

LITE 1
Kysely

Kaakkois-Suomen TE-toimiston sisdisen viestinnan nykytilan kartoitus 2018 -kysely,
tammikuu 2019.

1. Palveluryhm&?
Yrityspalvelut
Nuorten palvelut
Aikuisten palvelut
Tuetun tyollistymisen palvelut
Tukipalvelut
Johdon tuki

Muu, mika?

2. Maakunta?
Kymenlaakso

Etela-Karjala

3. Asema organisaatiossa?
Esimies
Ei esimies
4. 1ka?
20-29 vuotta
30-39 vuotta
40-49 vuotta
50-59 vuotta

60- vuotta

5. Kuinka kauan olet tydskennellyt Kaakkois-Suomen TE-toimistossa?
Alle vuoden
Alle kolme vuotta

Yli kolme vuotta

6. Vastaa seuraaviin vaittdmiin sisaisen viestinnan nakokulmasta
Asteikolla 0=en osaa sanoa, 1=huonosti, 2=melko huonosti, 3=kohtalaisesti,
4=hyvin, 5=erittain hyvin

Olen tietoinen oman ryhmani ajankohtaisista asioista
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Olen tietoinen oman toimistoni ajankohtaisista asioista

Olen tietoinen muiden ryhmien ajankohtaisista asioista
Ryhmassani voi keskustella avoimesti

Sisdinen viestinta toteutuu mielestani ryhmassani

Olen tyytyvainen esimieheni viestintaan ja tapaan informoida
Koen saavani riittavasti tietoa hallinnollisista asioista (muutokset, oman toimiston
asiat, jne.)

Koen saavani riittavasti tietoa maakuntauudistuksesta
Tiedonkulku toimii johdon ja henkildston valilla
Vuorovaikutus toimii johdon ja henkiloston valilla
Tyobyhteison viestintd on avointa ja oikea-aikaista
Tyoyhteison viestintd on luotettavaa

Tyobyhteistssa viestitaan riittavasti
Mitk& ovat mielestasi tarkeimmat kehityskohteet ryhmasi sisdisessé viestinnassa?

Mik& on sinulle mieluisin siséisen viestinnan tyovaline?
Sahkoposti

Yammer

Taimi (tyotilat, uutiset ym.)

Oman ryhmén palaverit

Yhteiset tilaisuudet

Skype

Tulisiko sisaisen viestinnan tydkaluja mielestasi uudistaa/nykyaikaistaa?
Nykyiset toimivat hyvin
Nykyisiakin on liikaa

Kaipaan vuorovaikutteisuutta enemman

. Miten usein kaytat seuraavia viestinnan kanavia tyokaytossa?
Asteikolla paivittain, viikoittain, kerran kuussa, harvemmin, en osaa sanoa
TE-toimiston omat internet-sivut
TAIMI-intranet-sivut
TAIMI-tydtilat
Sahkoposti
Skype — kokoukset
Skype — danipuhelut
Skype — pikaviestinta (chat)

Skype — esittdminen (kouluttaminen, esityksen jako)



11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.
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Tapahtumakalenteri (tapahtumat ja tilaisuudet)

Yammer

Kaytatko TAIMI:a puhelimen kautta
Kylla
En

Kaipaatko lisakoulutusta TAIMI:n kaytosta?
Kylla
En

Millainen viestija olen itse (tydmina)?

Kaytan sosiaalista mediaa paivittdin ja etsin sieltd alan tietoa
Teen aloitteita uutisiin

Esimieheni kannustaa minua viestimaan

Jaan asiantuntijana organisaation asioita eteenpéain

Minulle on helppoa viestia

Viestiminen ei kuulu tydtehtaviini, vaan se on viestintaasiantuntijan tehtava

Koetko, etté kaipaisit koulutusta jollakin viestinnan osa-alueella, esimerkiksi
viestinnan tytkalujen kanssa?
En

Kylla. Kerro seuraavassa kentdssa minkalaista koulutusta kaipaisit.

Kerro millaisen kouluarvosanan antaisit itsellesi viestijana?
Asteikolla 4, 3, 6, 7, 8, 9, 10

Oletko saanut riittavasti tukea muutokseen valmistautumiseen?
Kylla
En

Onko tyomotivaatiosi sailynyt muutoksessa?
Kylla
Ei

Millaista muutosviestintaa kaipaisit?
Uutisia TAIMI-intranetissa

Johdon infoja

Ryhmaé&kohtaisia infoja
Keskustelutilaisuuksia

Henkilostoedustajien alueellisia infoja (tilaisuuksia tai sahkdpostitiedotteita)



Henkilostojarjestojen alueellisia infoja

Muuta, mita?

19. Arvioi tybhyvinvointisi sisdisen viestinnan nakokulmasta talla hetkella?
Erittain tyytymaton
Tyytymaton
Melko tyytymaton
Neutraal
Melko tyytyvainen
Tyytyvainen
Erittain tyytyvainen

20. Haluaisitko kysya jotain maakuntauudistukseen liittyen? Kysymykset kasitellaan

seuraavissa johdon aamutunti -tilaisuuksissa.

21. Annan Kaakkois-Suomen TE-toimiston sisaiselle viestinnélle seuraavan
kouluarvosanan
Asteikolla 4, 3, 6, 7, 8, 9, 10

22. Vapaat kommentit ja kehitysehdotukset

59
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LITE 2
Sopimukset
Kaakkois-Suomen TE-toimisto
MUUTOSVIESTINTA HENKILOSTON KEHITTAMISEN TUKENA LIMINAALITILASSA,
OPNNAYTETYO, YAMK, LAMDEN AMMATTIKORKEAKOULU

SUVI KALLIOMAKI

Asiantuntijat

SUOSTUMUSLOMAKE AINEISTON KERAAMISEEN JA HYODYNTAMISEEN
TUTKIMUSKAYTOSSA

Osallistun Suvi Kallioméen Kaakkois-Suomen TE-toimistolle tekemaan opinnaytetyottutki-

mukseen muutosviestinnasta osallistumalla tydpajaan 29.10.2019 Kouvolassa.

Annan suostumukseni tutkimustilanteen havainnointiin ja dokumentointiin (tydpajassa teh-
dyt ty6t, muistiinpanot, kuvat ja tallenteet). TyOpajasta kerattya tutkimusaineistoa kasitel-
laan luottamuksellisesti ja hyvan tutkimusetiikan mukaisesti, eika tietoja julkaista tunnistet-

tavasti tai anneta ulkopuolisten kayttoéon.

Kouvolassa, 29.10.2019

Allekirjoitus

Nimenselvennys
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LIITE 3
Lyhyt yhteenveto tydpajasta

Kaakkois-Suomen TE-toimistolle toteutettavaan tutkimukselliseen kehittamishankkeeseen
"Muutosviestinta henkiloston kehittamisen tukena liminaalitilassa - Case:
Muutosviestintaohje Kaakkois-Suomen TE-palvelujen johdolle ja esimiehille”, kuului

Kouvolan toimipaikassa toteutettu "Muutoksista arkipaivaa - muutosviestinnan tyépaja”.

Aikataulu ja sisalto

Tybpaja 29.10.2019 klo 13-15, neuvotteluhuone Kabinetti, Hallituskatu 7 B, 3. krs,

Kouvola
o TyOpajan esittely
e TyOpajan tavoite
e Asiakasymmarrys on avain vaikuttavampaan viestintaan
e Muutosviestinnan sidosryhmat
e Muutosviestinta
¢ Muutosviestinta nyt — ongelma-analyysi
¢ Muutosviestinta nyt — tavoiteanalyysi
¢ Unelmien muutosviestintdprosessi, valikeskustelu
e Tauko, kahvit
e Muutosviestinnan palvelupolku, kaksi eri ndkokulmaa: asiakas ja esimies
¢ Muutosviestinnan palvelusuunnitelma, viestintakanavat
o Palaute tyopajasta

e Loppukeskustelut, kiitokset
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Kaakkois-Suomen TE-toimiston muutosviestintaohje
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