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1 JOHDANTO

2000-luvulla muutoksesta ja sen johtamisesta on tullut kriittinen aihealue organi-
saatioiden johtajien mielessd, koska muutosta tapahtuu kaikkialla — sen nopeus ja
kompleksisuus liséantyy alati, ja organisaatioiden menestyminen tulevaisuudessa
riippuu siitd, kuinka hyvin johtajat pystyvét johtamaan muutosta. (Ackerman-
Anderson & Anderson 2010).

Muutos voi olla minka tahansa kokoinen tai muotoinen ja sitd on usein vaikea en-
nustaa — monesti se on luonteeltaan reaktiivista, tilapdista ja epayhtendista. Eten-
kin nykyisessa liikemaailmassa, organisaatioihin ja niiden toimintaymparistéjen
yhé lisdantyvaan dynaamisuuteen ja epavarmuuteen vaikuttavat ulkoisesti tekno-
logiset innovaatiot, muuttuvat demografiset ja sosiaaliset trendit, lisdéntyva globa-
lisaatio ja markkinatalouden vapauden lisdantyminen. (Carnall, 2007, 78; Todnem
2005.)

Organisaatiot eivat kuitenkaan ole kovin hyvid muuttumaan. Suuri osa muutosyri-
tyksistd jaakin vain yrityksiksi; niilld ei koskaan saavuteta aiottuja tuloksia, ja
nama epdonnistuneet yritykset tuottavat suuria kustannuksia budjeteille, ajalle,
ihmisille, asiakkaille ja uskoon johtajiin. (Ackerman-Anderson & Anderson
2010). Todnem (2005) mukaan noin 70 % kaikista aloitetuista muutossuunnitel-
mista epdonnistuu. Lisdksi erddn tutkimuksen mukaan 57 % vastanneista yrityk-
sistd oli kokenut usein h&mmennystd muutosprosessin aikana ja 80 % yrityksista
vastasi kokeneensa jonkinlaista hAmmennysta muutosjohtamisen kasitteen suhteen
(Slattery 2013).

Muutoksen epéonnistuminen johtuu usein heikosta viestinnasta (Carnall 2007,
302). Viestinta on elintarked komponentti muutosjohtamiselle, joka toimii tyoka-
luna muutostarpeen perustelemiseen ja rakentamiseen, muutokseen osallistumisen

halun luomiseen, sek& muutoksen tukemiseen (Malek & Yazdanifard 2012).

Johtajien ja esimiehien pitdd ymmartaa, ettd viestintd muutoksen aikana ei ole

vain yksisuuntaista ohjeistusta. Viestinndn pitdd muutoksen aikana tiedottamisen



lisdksi motivoida ja koordinoida, sek& johtaa tydntekijoiden odotuksia. (Malek &
Yazdanifard 2012.)

1.1 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Taman opinndytetydn tavoite on tutkia esimiesviestinndn merkitystd muutosjoh-
tamisessa. Ensin on kuitenkin perehdyttdvd muutosjohtamiseen yleisemmin, mutta
mya0s sen tarkeimpien komponenttien tunnistamisen kannalta, jolloin tdytyy saada

vastaus ensimmadiseen tutkimuskysymykseen:
Mita on muutosjohtaminen ja mika on tarkead muutosjohtamisessa?

Seuraavaksi on selvitettdvé esimiesviestintdan liittyvié teorioita ja ilmi6ita ja poh-
tia niiden vaikutuksia ja yhteyksid muutosjohtamiseen, jolloin haetaan vastausta

toiseen tutkimuskysymykseen:

Minkalaiset asiat vaikuttavat esimiesviestintaan ja kuinka niité voi hyddyn-

tda muutosjohtamisessa?

Kun kahteen ylemp&éan kysymykseen on saatu vastaus, voidaan siirtyd miettimaan
niiden avaamia mahdollisuuksia muutosviestinnalle kolmannen tutkimuskysy-

myksen avulla:
Mitka ovat tehokkaimpia keinoja ja strategioita muutosviestinnélle?

Naiden kysymyksien perusteella rakennetaan teoria, josta johdetaan aikanaan tut-
kimuksen haastattelukysymykset. Vasta kun haastattelut on suoritettu, tutkimustu-
lokset analysoitu ja johtopaatokset pitkalti vedetty, voidaan yrittdé vastata alkupe-

réiseen tutkimuskysymykseen siité:
Miké on esimiesviestinnan merkitys muutosjohtamisessa?
1.2 Tutkimuksen rakenne

Tama opinndytety® koostuu johdannosta, teoriasta ja empiirisesta tutkimuksesta ja
sen tulosten analysoinnista. Johdannossa esitelladn ilmiota ja selitetddn lukijalle

aiheen valintaa, sekd kerrotaan tutkimuksen tavoitteista, kysymyksista ja raken-



teesta. Teoriaosuus koostuu kolmesta padteemasta, jotka ovat muutosjohtaminen,
esimiesviestintd ja muutosviestintd — syvéllisempi katsaus teoriaosuuteen 10ytyy

luvusta 5.1.

Empiirisen tutkimuksen osuudessa kuvataan tutkimuksen toteutusta ja siihen kay-
tettyja tutkimusmenetelmid, sekd k&ydaan lapi tutkimustulokset, niiden luotetta-
vuus, niistd vedettavat johtopéatokset ja lopulta tutkimuksen rajoitukset ja jatko-

tutkimusehdotukset.
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2 MUUTOSJOHTAMINEN

Johtajuutta on yritetty méaaritelld monin tavoin ja sen eri muotoja, kaytantoja, sii-
hen liittyva piirteitd ja tyokaluja on pohdittu ja tutkittu kautta aikojen. Bohoris &
Vorria (2008) mukaan ihmisten johtajuuden - leadership — mé&éritelmia on mel-
kein yhté paljon kuin ihmisié, jotka ovat yrittdneet méaéritella sen. Kotter (1990)
erottaa asioiden ja ihmisten johtajuuden maééritelmét seuraavasti: "Management iS

dealing with complexity. Leadership is coping with change.”

Muutos voi olla mink& tahansa kokoinen tai muotoinen, riippumatta siita johtuuko
se ulkoisista vai sisdisista tekijoistd, ja sitd on usein vaikea ennustaa — monesti se
on luonteeltaan reaktiivista, tilapdista ja epayhtendista. Etenkin nykyisessa liike-
maailmassa, organisaatioihin ja niiden toimintaymparistéjen yha lisdantyvaan dy-
naamisuuteen ja epévarmuuteen vaikuttavat ulkoisesti teknologiset innovaatiot,
muuttuvat demografiset ja sosiaaliset trendit, lisdéntyva globalisaatio ja markkina-

talouden vapauden lisdantyminen. (Carnall, 2007, 78; Todnem 2005.)

Kun muutoksen tahti maailmassa on ripedmpi kuin koskaan ennen, tdytyy organi-
saatioidenkin muuttua, mikali ne haluavat kukoistaa, tai edes selviytyd. (Carnall
2007, 27; Moran & Brightman 2000). Tasta syysta nykyisen, kiredn kilpailun ja
jatkuvan muutoksen keskelld, pidetddn taitoa johtaa muutosta paitsi tarkeéna,
myo6s vélttdmattomana, ja joidenkin mielestd jopa johtajuuden paatoimena.
(Todnem 2005).

Muutosjohtamista on madritelty seuraavasti: Moran & Brightman (2000) pitavéat
sitd organisaation suunnan, rakenteen ja kykyjen jatkuvan uudistuksen prosessina,
joka palvelee ulkoisten ja sisdisten asiakkaiden alituisesti muuttuvia tarpeita. He

korostavat muutosjohtamisen olevan ihmisten johtamista.

Kiteytettynd muutosprosessin syddmessa onkin kaksi elementtié: johtajat ja seu-
raajat (Carnall 2007, 64) — ihmiset muodostavat organisaatiot ja ovat sekd muu-

toksen alkukipin& ja mahdollistajat, ett4 sen lapiviejat ja vastustajat. (Smith 2005).

11



2.1 Muutoksen strategiset lahtokohdat

Burnes (2004, 325) on luonut viitekehyksen muutokselle yhteenvetona lukuisista

eri nakemyksista muutoksen tyypeistd, jotka on havainnollistettu kuvassa 1.

Turbulent Environment

Q1 Large-Scale Transformation Q2
Level: The Organisation Level: The Organisation
Focus: Culture Focus: Structure & Processes
Approach: Emergent Change Approach: Bold Stroke
Slow Transformation Rapid Transformation
Slow Change Rapid Change
Level: Individual/Group Level: Individual/Group
Focus: Attitudes/Behaviour Focus: Tasks & Procedures
Approach: Planned Change Approach: Tavleristic or Kaizen
Q4 Small-Scale Change Q3

Stable Environment

Kuva 1. Viitekehys muutokselle.

Kuvassa 1 muutoksen tyyppejé tarkastellaan yhtaaltda muutoksen koon ja ymparis-
ton vakauden ja toisaalta muutoksen ja muutostilan saavuttamisen nopeuden kan-
nalta neljassa eri sektorissa. Sektoreissa 1 (Q1) ja 2 (Q2) kuvataan organisaatio-
naalisia tilanteita, joissa tehd&an suuren mittakaavan muutos joko kulttuuriin (Q1)
tai rakenteeseen (Q2) turbulentissa ympéristossa. Sektorin 1 muutokset ovat luon-
teeltaan hitaampia ja sektorin 2 taas nopeampia ja kummassakin on kyseessé or-
ganisaatiotasoinen muutos. Kun turbulentissa ymparistdssa tapahtuva laaja, hidas,

kulttuuria koskeva muutos,

Sektorin 1 kuvaamaa turbulentissa ympéristossé tapahtuvaa laajaa, hidasta, kult-
tuuria koskevaa muutosta lahestyessa emergentin koulukuntaa mukaileva l&hes-
tymistapa, joka huomioi muutoksen osallistavat ja poliittiset ulottuvuudet, on so-
pivin. Kun taas sektorin 2 kuvaamaa turbulentissa ymparistossé tapahtuvaa laajaa,

nopeaa, rakenteita ja prosesseja koskevassa muutoksessa ei ole olosuhteiden — ku-
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ten kriisin — pakosta, mahdollista tai jarkevdd muuttaa rakennetta hitaasti, vaan
pitaa tehda ripea ryhtiliike.

Sektoreissa 3 (Q3) ja 4 (Q4) taas on kyseessa pienemman mittakaavan muutos,
joka kohdistuu joko asenteisiin ja kdyttaytymiseen (Q4) tai tyotehtaviin ja menet-
telytapoihin (Q3) stabiilissa ymparistossd. Kummassakin on kyseessa yksilo- ja
ryhmatason muutos, mutta sektorin 3 (Q3) muutostilanne on nopea ja sektorin 4
(Q4) hidas.

Sektorin 3 (Q3) kuvaamaan nopeaan, pieneen, stabiilissa ymparistossa tapahtu-
vaan, ty6tehtaviin ja menettelytapoihin kohdistuvaan muutostilanteeseen sopii by-
rokraattisista organisaatioista tuttu, tayloristinen, ldhestymistapa tai vaihtoehtoi-
sesti japanilaisesta organisaatiokulttuurista tunnettu kaizen-ajattelutapa, joka on
osallistavampi kuin edellinen — kuitenkin, kumpaa tahansa voi soveltaa tdman

sektorin tilanteeseen.

Sektorin 4 (Q4) tilanteeseen, jossa asenteisiin ja kdyttaytymiseen vaikuttava pie-
nen mittakaavan muutos tapahtuu hitaasti stabiilissa ymparistdssa, suunnitellun

muutoksen koulukunnan lahestymistapa on todennakdisimmin onnistunein.

Vasemmalla puolella olevien sektoreiden 1 ja 4 muutokset liittyvat siis organisaa-
tion inhimilliseen puoleen, johon hitaampi, osallistavampi lahestymistapa (strate-
gia) on todennakdisemmin soveltuva, kun taas oikealla puolella olevien sektorei-
den 2 ja 3 muutokset liittyvat organisaation tekniseen puoleen, jota kannattaa l&-

hestyd vauhdikkaammin.

Tekniset muutokset ovat usein kulttuurin muutoksia helpompia ja nopeampia to-
teuttaa; kulttuuria ja organisaation inhimillistd puolta koskevat muutokset, ovat
usein luonteeltaan hitaampia ja inkrementaalisia. Muutostilanteen tahti on tarkea
ottaa huomioon — Kotter & Schlesinger (2008) mukaan seuraamukset voivat olla

katastrofaalisia, ellei muutosstrategian nopeus vastaa tilannetta.

Monesti kuitenkin muutokset ovat harvoin pelkastaan kulttuurillisia tai teknisig;

yht& harvoin ne ovat vain asenteellisia ja kayttdytymiseen tai ty6tehtdviin ja me-
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nettelytapoihin liittyvia — useasti niilld on vahva yhteys, jossa muutos yhdessa
vaatii vastaavasti muutoksen toisessa (Burnes 2004, 325).

2.2 Planned change — suunnitellun muutoksen teoria

Muutosjohtamiseen on monia eri nakemyksid ja ldhestymistapoja, mutta niista
kaksi; suunnitellun ja kehkeytyvan muutoksen l&hestymistavat, ovat olleet paaroo-

leissa.

Suunnitellun muutoksen ldhestymistapa on hallinnut muutosjohtamisen alaa — se-
k& teoriassa, ettd kaytannossa — pitkélti sen synnystd, 1950-luvulta lahtien. Siina
muutos ndhd&éan prosessina, jossa organisaatio siirtyy ennalta suunniteltujen as-
kelten mukaan vakaasta tilasta toiseen. Lahestymistapa perustuu péasaantoisesti
Kurt Lewinin teoksiin ja hdanen kolmivaiheiseen malliinsa. (Bamford & Forrester
2003.)

Suunnitellun muutoksen ldhestymistapaan liittyvéat Lewinin teokset ovat kentté-
teoria, ryhmadynamiikka, toimintatutkimus ja kolmivaiheinen malli muutokseen.
Usein teoksia ja mallia tarkastellaan irrallaan toisistaan, mutta Lewin néki niiden
muodostavan ehedn kokonaisuuden, jossa jokainen elementti tukee ja vahvistaa
toista — ja tdma yhtendisyys on valttdmatonta suunnitellun muutoksen ymmarté-
miselle ja herattamiselle, aina yksilosta, ryhma-, organisaatio- ja yhteiskuntatasol-
le saakka. (Burnes 2004 b.)

Kenttateorian mukaan oli tilanne mika tahansa, sita pitaa ylla tietyt vallitsevat olo-
suhteet ja voimat ryhmaympéristossa eli kentassé, jonka médritelldan olevan “yhta
aikaa olemassa olevien tosiasioiden vastavuoroinen, toisistaan riippuva koko-
naisuus”. Kaikki muutokset yksilon ja ryhmén kiyttdytymisessd nédhddin juurtu-
van vaihteluista kentén olosuhteissa ja voimissa, jotka muuttuvat jatkuvasti. Ole-
tuksena on, ettd kentassa vallitsevien voimien tunnistaminen ja kalibrointi mah-
dollistaa yhtdéaltd ymmartamaan yksilon, ryhmén ja organisaation kayttaytymisen
syitd, seka toisaalta kentdn voimien manipuloinnin muutoksen luomiseksi. (Bur-
nes 2004 b.)
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Ryhmadynamiikan teoria madrittelee ryhman koostuvan yksiloisté, joiden kohtalo
riippuu toisistaan. T&std syystd, ryhmén ja ryhmdpaineiden ndhddan rajoittavan
yksilon kéaytdstd — muutoksessa pitda siis keskittya ryhmétasoon — ryhméssa val-

litseviin normeihin, rooleihin ja vuorovaikutukseen. (Burnes 2004 b.)

Toimintatutkimuksen perustana on muutoksen ajattelu ryhmatasolla ja luonteel-
taan se on yhteisty6hon perustuva, osallistava, kehdmaéinen prosessi, jossa suun-
nittelu johtaa toimintaan, toiminta arviointiin ja arviointi uudestaan suunnitteluun.
Siind teot ja toiminta ndhdaan vélttamattomana muutoksen saavuttamiseksi. Tie
onnistuneeseen toimintaan ja sitd kautta muutokseen on kaksijakoinen; taytyy
tunnistaa kaikki mahdolliset vaihtoehdot ja valita niiden joukosta tilanteeseen so-
pivin vaihtoehto — edellytyksena talle on tilanteen tarkka analyysi. Liséksi ryh-
massa tai organisaatiossa pitaé olla laajalle levinnyt sisdinen ymmarrys ja tunne

siit, ettd muutos on tarpeen. (Burnes 2004 b.)

Toimintatutkimuksen perinndksi Lewinille jai huoli siitd, ettd muutos on usein
tilapdista ja paluu aikaissmmalle tasolle yleistd, jonka han naki johtuvan muutok-
sen pysyvyyden madrittelemattomyydesta tavoitteessa. Tastd oivalluksesta han
derivoi kolmivaiheisen mallinsa muutokseen (Burnes 2004 b). Malliin perehdy-

tdan syvemmin luvussa 2.5.

Kuten aiemmin mainittiin, edell& olevat nelja elementtid ovat tarkoitettu toimi-
maan yhdessa, eikd irrallaan toisistaan. Burnes (2004 ¢) mukaan Lewin uskoi, ettd
onnistuneen muutoksen saavuttamiseksi on merkityksellista analysoida ja ymmar-
tad, kuinka sosiaaliset ryhmat muodostuvat, pysyvét yll& ja motivoituvat — tdhan
tarvitaan sekd kenttateoriaa ettd ryhméadynamiikan teoriaa. Sosiaalisten ryhmien
kayttadytymisen muuttamiseen tarvitaan taas kumpaakin — toimintatutkimusta ja

kolmivaiheista muutosmallia.
2.3 Emergent change — kehkeytyvan muutoksen teoria

Emergentti eli kehkeytyvd muutos on suunnitellun muutoksen l&hestymistapaa
uudempi konsepti. L&htokohtana organisaation muutokselle ovat ympariston ja

sen muutoksen nopean tahdin ja kompleksisuuden, seka tdhan liittyvien ongel-

15



mien ymmaértdminen ja mahdollisten valintojen kirjon tunnistaminen (Bamford &
Forrester 2003). Muutos itsessadn nahdaén jatkuvan kokeilun ja sopeutumisen
prosessina, jonka tavoitteena on saada organisaation kyvykkyydet kohtaamaan

dynaamisen ja epavarman ympdriston vaatimukset (Coram & Burnes 2001).

Monet ldhestymistavan kannattajat ndkevat suunnitellun muutoksen, sen yksityis-
kohtaisten suunnitelmien, aikataulutuksen, ennalta valittujen metodien ja tavoit-
teiden, soveltuvan heikommin muutoksen johtamiseen komplekseissa ympéris-

tOissd, joissa organisaatiot toimivat nykyaan (Bamford & Forrester 2003).

Vastaukseksi suunnitellun muutoksen sudenkuoppiin, on kehitetty vaihtoehtoiset,
mutta monin tavoin toisiaan tdydentdvat lahestymistavat — ”The Bold Stroke” ja
”The Long March”. Aikaisempi on kehitetty nopeaan ja kokonaisvaltaiseen muu-
tokseen ja jalkimmadinen vastaavasti inkrementaaliseen, pidemmalla aikavalilla

tapahtuvaan muutokseen. (Burnes 2009.)
2.4 Lewinin kolmivaiheinen malli

Lewinin mallin mukaan muutosprosessi koostuu kolmesta vaiheesta: sulattami-
nen, muuttaminen ja jaadyttaminen. Ensimmaéinen vaihe, sulattaminen pitéa sisal-
l4&n yleensd organisaation nykyista kaytostéd yllapitdvien voimien heikentamista.
Tama tapahtuu tuomalla esiin tietoa, joka havainnollistaa epdjohdonmukaisuuksia
organisaation jasenten nykyisten ja haluttujen kayttaytymismallien vélilla. (Cum-
mings & Worley 2009.)

Organisaation jasenid motivoidaan osallistumaan muutostoimintaan esittamalla
tietoa, joka havainnollistaa jasenten nykyisten ja haluttujen kéyttdytymismallien

valisia epajohdonmukaisuuksia ja eroavaisuuksia (Cummings & Worley 2009).

Muuttamisessa organisaation, osaston tai yksilon kdytés muuttuu ja nousee uudel-
le tasolle. Siind tehdd&n muutoksia organisaation rakenteisiin ja prosesseihin, ja
pyritédén sitd kautta puuttumaan vallitseviin kdytantoihin uusien kayttaytymismal-

lien, arvojen ja asenteiden luomiseksi. (Cummings & Worley 2009.)
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Viimeisesséd vaiheessa, jaadyttamisessd, organisaatio ankkuroidaan uuteen tasa-
painotilaan uutta organisaationaalista tilannetta vahvistavien tukitoimintojen kuten
organisaatiokulttuurin, rakenteiden ja palkkioiden kautta (Cummings & Worley
2009).

2.5 ADKAR-malli

ADKAR-malli on Proscin perustajan Jeff Hiattin organisaatioiden johtajille kehit-
tdma viitekehys muutosjohtamiseen. ADKAR-malli tuo esille muutoksen onnis-
tumiseen vaikuttavia avainkasitteitd ja antaa toiminnallista ymmarrysta muutok-

sen toimeenpanoon (Prosci e-book 2019).

Malli lahtee liikkeelle yksilosté ja yksilon muutoksesta, silla organisaatiot ja ryh-
mat koostuvat yksilosta ja muuttuakseen jokaisen yksilon niissa pitdd muuttua.
Pohjimmiltaan malli pyrkii ymmartdmaan ja johtamaan yksilon muutosta — ja ta-
ten antaa rakenteen ja ohjausta johtajille, jotka haluavat motivoida muutosta muis-
sa. (Prosci e-book 2019.)

ADKAR on akronymi, joka muodostuu sen englanninkielisistd vaiheista. Viisi
perdkkaistd vaihetta ovat suomennettuna: tietoisuus (awareness), halu (desire),
tieto (knowledge), taito (ability) ja vahvistaminen (reinforcement). Muutoksen
toteutumisen ja pysyvyyden saavuttamiseksi, yksilon taytyy navigoida jokaisen
vaiheen lapi. Malli ottaa huomioon muutoksen ihmisulottuvuuden lisdksi muutos-
projektin vaiheet johdon nakodkulmasta, jotka on kuvattu kuvassa 2. (Prosci e-
book 2019.)
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Awareness Desire Knowledge Ability Reinforcement

Business Concept Implementation Post-
need & design implementation

Kuva 2. ADKAR-malli.

Kuvassa 2 olevat muutoksen vaiheet johdon nakdkulmasta ovat seuraavat: tarpeen
tai tilaisuuden tunnistaminen (business need), konseptin ja suunnitelman tavoittei-
den ja niiden laajuuden maéarittdminen (concept & design), uusien prosessien ja
jarjestelmien kehittdminen ja jalkauttaminen (implementation) ja lopuksi jalkaut-
tamisen jalkeen tapahtuvat muutosaktiviteetit (post-implementation) (Prosci e-
book 2019).

Peilaten n&ihin, kuvassa 2 olevat muutoksen ihmispuolen vaiheen alkavat tietoi-
suudella. Tietoisuus tarpeesta muutokselle on kriittinen osa muutosvastarinnan
valttamiseksi — jos tyontekijat eivét ole tietoisia tarpeesta muutokselle, reaktio on
yleensa negatiivinen (Prosci e-book 2019). Téssa vaiheessa suunniteltu viestinta
on hyvin térkedssé roolissa (Boca 2013).

Seuraava vaihe keskittyy tyontekijan haluun; pelkka tietoisuus ei takaa halua osal-
listua muutokseen. Tydntekijan syyt muutokseen osallistumiseen tai sen vastus-
tamiseen voivat olla kdytannéssd mita tahansa, jopa henkilokohtaisia syitd, jotka
eivat edes liity muutokseen millaan lailla. Mikali vastustusta ilmenee, paras henki-
16 vahentdmadan sitd on tyodntekijan lahiesimies, joka tuntee tydntekijan ja voi so-
vittaa muutoksen tyontekijdn ajatusmaailmaan. T&man voi saavuttaa parhaiten
esimiehen ja tyontekijan valisilla valmennushenkisill& keskusteluilla. (Prosci e-
book 2019.)
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Kun tietoisuus ja halu on saavutettu, tyOntekijaé aletaan varustamaan yksityiskoh-
taisemmalla tiedolla koulutuksen kautta. Tyontekijan l&hettdminen koulutukseen
heti ensimmaisend on sudenkuoppa, johon useasti astutaan — monesti tallgin kou-
lutus ei ole kovin tehokasta, mallin mukaan on tarkea, etta koulutus tapahtuu vas-
ta tietoisuuden ja halun vaiheiden jalkeen (Prosci e-book 2019). Bocan (2013)
mukaan on kahden tyyppista tietoa, joka tassa vaiheessa valitetddn valmennuksen,
mentoroinnin ja koulutuksien kautta: tietoa siit4, miten muutos tehdaan ja mité

siirtyminen vaatii, seka tietoa siitd, kuinka toimitaan, kun muutos on toteutunut.

Seuraavaksi tieto pitdad muuttaa taidoksi — teorian ja k&ytdnnon valinen rako on
kurottava umpeen. Tamé& tapahtuu harjoittelun, valmennuksen (Prosci e-book
2019) ja palautteen (Boca 2013) kautta — malli korostaa sitd, etta tyontekijoille
annetaan tarpeeksi aikaa harjoitella, tehda virheita ja tunnistaa mahdollisia kysy-

myksi& turvallisessa ymparistossa (Prosci e-book 2019).

Mallin viimeinen vaihe, vahvistaminen, ottaa huomioon ihmisten luonnollisen tai-
pumuksen palata vanhoihin tapoihin. Muutoksen vahvistamiseksi taytyy seurata
muutoksen pysyvyytta (Prosci e-book 2019) ja mitata uutta suorituskykyd, seké
antaa positiivista palautetta, palkkioita ja tunnustusta, kun se on aiheellista ja tar-

vittaessa ryhtyé oikaiseviin toimenpiteisiin.
2.6 Muutoksen tunneulottuvuuden lahtékohdat ja kehityskulku

Organisaationaalisia ilmioita tarkastellessa erittdin harva asia herattda yhta suuria
tunteita kuin organisaatio muutos (Mossholder, Settoon, Armenakis & Harris
2000). Tunnereaktiot muutokseen maaraytyvét kognitiivisen prosessin perusteella,
jossa se tulkitaan mieluisaksi tai epdmieluisaksi (Friedrich & Wiistenhagen 2015).
Usein organisaatiomuutos nahdaan kuitenkin negatiivisessa valossa (Kabanoff,
Waldersee & Cohen 1995) ja monille ihmisille muutos on henkilokohtaisesti ja
tunteellisesti vaativaa ja raskasta — etenkin muutoksen tuoma epavarmuus voi olla
vaikeaa ja kivuliasta ké&sitelld, koska jokaisella ihmiselld on tarve tuntea jonkin-

laista kontrollia omasta tilanteestaan (Goodman & Loh 2011).
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Vuonna 1969 Elizabeth Kibler-Ross kehitti teoreettisen mallin ymmartaékseen
kuolemansairaiden potilaiden tunnereaktioiden kehitysta surun ja kuoleman koh-
taamiseen, jotka ovat kieltdiminen (denial), viha (anger), kaupankaynti (bargai-
ning), masennus (depression) ja hyvéksyminen (acceptance) (Friedrich & Wis-
tenhagen 2015).

Kieltdminen on ensimmaéinen tunne, jonka yksilo kokee saadessaan odottamatto-
mia uutisia muutoksesta. Seuraava vaihetta, vihaa kuvaa turhautuminen ja pahek-
sunta, joka kohdistetaan henkil66n tai organisaatioon, joka laukaisee nama tun-
teet. Kaupankaynnin vaiheessa yksilo tiedostaa tilanteen vakavuuden ja yrittaa
neuvotella lis&4 aikaa tai parempia ehtoja. Neljatta vaihetta, masennusta, luonneh-
tii huonon tilanteen ja vanhojen, parempien aikojen perééan surkuttelu; lopulta,
viimeisessa vaiheessa, tiedostetaan ja hyvéksytddn uusi todellisuus véaajaamatto-
maksi (Friedrich & Wistenhagen 2015).

Vaikka kuolemaan johtava sairaus ja organisaatiomuutos ovat kaksi hyvin eri asi-
aa, organisaatiomuutos voidaan nahda ja kokea uhkana tai menetyksend, kuten
kuolemansairaus. Mallista on hydtyd muutosprosessissa herddvien tunteiden ja
vaiheiden tunnistamiseen, koska pohjimmiltaan siind on kyse tunteiden kehitysku-
lusta suhteessa muutokseen, ja se mahdollistaa yksilon tunteiden kehityskulun
vaiheiden vaélilld tapahtuvan edestakaisen hyppelyn tarkastelun. (Castillo ym.
2018.) Myds Zell (2003) artikkelin mukaan, joka analysoi erdan yliopiston fy-
siikan osaston muutosvastarinnan tyostamista, seka yksilot ettd organisaatio kévi-

vat muutoksessa lapi suurin piirtein ndma samat vaiheet.

Alkuperaiseen viiteen vaiheiseen on kuvassa 3 lisatty Schalk & Roe (2007) luo-
mat kaksi uutta vaihetta; arvioiminen (revising) ja hylkdaminen (deserting) pa-
remmin madrittdmaan vaiheita, jolloin yksilo ei ole vihainen, surullinen tai kiel-
taytymisessé vaan haluaa arvioida tydnehtoja uudelleen — revising tai hyl&até orga-
nisaation kokonaan — deserting. Liséksi alkuperdisen mallin kaksi ensimmaista
vaihetta ovat yhdistetty yhdeksi vaiheeksi — viha & kieltdminen — koska ne esiin-

tyvét usein yhtdaikaisesti (Castillo ym. 2018).
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Kuva 3. Tunteiden kehityskulku organisaatiomuutoksessa.

Kuvassa 3 on havainnollistettu mahdolliset siirtymiset vaiheiden vélilla, jotka

Castillo ym. (2018) tutkimuksen tulokset vahvistavat.

Tulosten mukaan yksilo voi aloittaa tunneprosessinsa misté tahansa naista kuudes-
ta vaiheesta, kuitenkin todennékoisimmin se on vihan ja kieltaytymisen vaihe. Vi-
han ja kieltdytymisen ja masennuksen vaiheiden aikana yksilon suhde tydkaverei-
hin paranee samaan aikaan kun suhde esimiehiin ja organisaatioon rapistuu — tyo6-
kaverit ndhdaan naissé vaiheissa tukena, turvana ja liittolaisena taistelussa organi-
saatiomuutosta vastaan, sitd vastoin organisaatio ja esimiehet ndhdaan vihollisina

ja paasyyllisind muutokselle. (Castillo ym. 2018)

Kaupankaynnin aikana ndama tuntemukset kuitenkin minimoituvat, kun yksilo
yrittdd 10ytaa syitd saadakseen itsensd hyvaksyméan organisaatiomuutoksen. Vi-
han ja kieltdytymisen, masennuksen, kaupankéaynnin ja arvioinnin vaiheiden valil-
Ia yksilo saattaa liikkua rajattomasti mihin tahansa suuntaan, mutta paatyy lopulta
vaistamattomasti joko hylk&amisen tai hyvéksynnan lopulliseen tilaan. Hylkaami-
sessd yksilo torjuu muutokset, jattdd organisaation taakseen ja lahtee etsimaén
vehredmpid laitumia ja hyvaksynnassa yksild hyvaksyy muutokset kaikkine seu-
raamuksineen ja suhteet esimiehiin ja organisaatioon palaavat ennalleen. (Castillo
ym. 2018)

Kun tunteet ovat negatiivisia ja muutos tulkitaan epamieluisaksi, seuraamukset

organisaatiolle ovat vahingollisia: monesti se johtaa haitallisiin tyokayttaytymis-



malleihin ja suorituskyvyn laskuun. Johtajien on tarke&dd ymmartéa ja kontrolloida
yksilon tunteita ja niiden vaiheita muutosprosessin aikana, silla sen avulla voidaan
lieventaa ja poistaa yksilon vastarintaa. Yksi tdhan perustuva kaytdnnon keino on
kommunikaatioon panostaminen jokaisessa vaiheessa — se luo tyontekijoille itse-

varmuutta ja lieventdd muutoksen aiheuttamaa epédvarmuutta. (Castillo ym 2018.)
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3 ESIMIESVIESTINTA

Viestintd perustuu symbolien vélitykseen, joiden avulla yksilot voivat luoda eri
merkityksi& ja sen tavoitteena on luoda yhteinen todellisuus viestin l&hettdjan ja
sen vastaanottajien valille. On olemassa viisi periaatetta, jotka heijastavat ihmis-

ten valisten viestinndn perusosatekijoita. (Hackman & Johnson 2013, 5-6.)

Ensinndkin viestintd on prosessi — se ei ole pysyvé asia vaan dynaamista ja alati
muuttuvaa. Toiseksi se on syklistd; viesteja ldhetetddn ja vastaanotetaan saman
aikaisesti ja jatkuvasti. Viestintd on kompleksia, silld viestin ldhettdjalla ja vas-
taanottajalla on eri tulkinnat toisistaan, itsestaan ja siita, mita luulee toisen ajatte-
levan itsestddn. Se on myds peruuttamatonta — kun jotain on sanottu, sitd ei saa
endéd sanomattomaksi. Lisdksi ndkemys itsestd ja muista muodostuu viestinnan

kautta ja pysyy ylla sen avulla. (Hackman & Johnson 2013, 6-10.)

Jos johtajuutta katsotaan viestinndn nakdkulmasta, se voidaan maéarittdd nain:
”Johtajuus on ihmisten vilistd symbolista viestintdd, joka muokkaa toisten thmis-
ten asenteita ja kayttdytymista yhteisten tarpeiden ja tavoitteiden saavuttamiseksi.
” (Hackman & Johnson 2013, 11).

Esimiesviestinndn on vastaavasti mééritelty olevan “tirkeitd toimia tai ongelmia
edistdvén puheen tai toiminnan mielletty artikulaatio”. Méaaritelmassa korostetaan
nimenomaan puheen tai toiminnan mieltdmistd, ja artikulaatiolla tarkoitetaan tassé
yhteydessd useampia kanavia — perinteisestd kuuntelusta sosiaaliseen mediaan ja
muihin sahkdisiin kanaviin (Mayfield & Mayfield 2017).

Johtamisen vaikuttavuus riippuu halusta olla kanssakdymisissd muiden ihmisten
kanssa ja kehittdd tehokkaat viestintataidot; ne, jotka ovat taidokkaampia viesti-
maan, ovat todenndkdisempid myods vaikuttamaan muihin. Johtajien vaikuttavuu-
den vaihteluun vaikuttaa esimerkiksi johtajan viestintatyyli, joka on kokoelma
viestinnallisia kayttaytymismalleja, joita johtaja kayttdd kanssakaymisissaan.
(Hackman & Johnson 2013, 22, 38.)
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3.1 Transaktionaalinen johtaminen

Transaktionaalinen johtamistyyli perustuu johtajan ja alaisten vastavuoroiseen ja
deterministiseen suhteeseen, jossa johtajat motivoivat alaisiaan neuvotteluproses-
sin kautta (Vito, Higgings & Denney 2014). Neuvotteluprosessissa johtajat palkit-
sevat alaisensa ennalta asetettujen standardien ja suorituskyvyn saavuttamisesta —
transaktionaalisessa johtajuudessa oletetaan, ettd alaisia motivoi vain palkkiot ja
rangaistukset (Nikezi¢, Puri¢ & Puri¢ 2012).

Transaktionaaliset johtajat keskittyvat yleensd prosessien kontrollointiin, hallin-
nointiin, organisointiin ja lyhyen aikavalin suunnitteluun — luovuus, visiot ja uudet
ideat eivit yleensd ole yhtd edustettuna (Nikezi¢ ym. 2012). Lisdksi transaktionaa-
lista tyylid kayttavat johtajat ovat usein passiivisia ja toimivat vain ongelmien il-
metesséd (Vito ym. 2014) — Bass (1990) kutsuu titd nimelld management by ex-

ception”.

Edelld mainitusta on myds tunnistettu aktiivinen muoto, jossa johtajat seuraavat
alaistensa kaytostd, havaitsevat ongelmia ja tekevat korjauksia ennen kuin kaytos
johtaa kriiseihin (Hyland & Reeves 2018). Naistd kolmesta ulottuvuudesta — eh-
dolliset palkkiot, passiivinen & aktiivinen management by exception — koostuu
transaktionaalinen johtaminen (Judge & Piccolo 2004).

3.2 Transformaationaalinen johtaminen

Transformaationaalisessa johtamistyylissa johtaja luo tietoisuutta ja hyvéksyntaa
ryhman tarkoitukselle ja kutsumukselle ja herattaa tyontekijoissa halun keskittya
ryhman yhteisiin intresseihin omien intressiensé sijaan (Bass 1990). Transformaa-
tionaalisessa johtamisessa on nelja ulottuvuutta: karisma tai idealisoitu vaikutta-
minen, inspiraationaalinen motivaatio, intellektuaalinen stimulaatio ja yksiléllinen

huomioiminen (Judge & Piccolo 2004).

Karisma tai idealisoitu vaikuttaminen kuvaa sitd, missd maarin johtaja kayttaytyy
ihailtavilla tavoilla, jotka saavat seuraajat samaistumaan johtajaan. Karismaattiset
johtajat ovat vakaumuksellisia, asennoituneita ja vetoavat seuraajiin tunnetasolla.

Inspiraationaalinen motivaatio taas kertoo, miss4 madrin johtajan artikuloima vi-
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sio vetoaa ja inspiroi seuraajia. Inspiraationaalisella motivaatiolla varustetut johta-
jat haastavat seuraajiaan korkeilla standardeilla, viestivat optimistisesti tavoittei-
den saavuttamisesta ja luovat merkitysta sen hetkiselle toimelle. (Judge & Piccolo
2004.)

Intellektuaalisella stimulaatiolla tarkoitetaan sitd, missa méaérin johtaja haastaa
olemassa olevia oletuksia, ottaa riskeja ja pyytaa seuraajiltaan ideoita. Ta&ma piirre
kannustaa seuraajia luovuuteen. Yksilollisen huomioimisen ulottuvuus kuvaa sitd,
missa madrin johtaja huolehtii kunkin seuraajan tarpeista, toimii mentorina tai
valmentajana kullekin seuraajallensa ja kuuntelee seuraajan huolenaiheita. (Judge
& Piccolo 2004.)

Transaktionaalinen ja transformaationaalinen johtaminen eivét kuitenkaan ole vas-
takkaisia tapoja johtaa; vaan pikemminkin toisiaan tdydentdvid. Transformaatio-
naalinen johtaminen rakentuu transaktionaalisen johtamisen ylle ja tuottaa alaisis-
sa suorituskyvyn nousua, jollaista transaktionaalinen johtaminen ei yksin saa ai-
kaan. Painvastainen ei kuitenkaan pida paikkaansa — joten transaktionaalinen joh-
taja ilman transformaationaalisia ominaisuuksia, on todennakdisesti keskinkertai-
nen johtaja; mutta parhaat johtajat ovat seka transaktionaalisia ettd transformaa-
tionaalisia. (Robbins & Judge 2015, 378.)

3.3 Transformaationaalinen ja transaktionaalinen johtaminen — viestinta-

tyylit

Transformaationaaliset johtajat ovat mestariviestijoitd, jotka osaavat méaéritella ja
artikuloida muilta huomaamatta jaavia konsepteja ja ideoita. He valittavéat ideansa
kuvien, metaforien ja mallien kautta, jotka organisoituvat merkityksiksi seuraajien
silmissd; lisaksi he kommunikoivat tiuhasti toimittajien, asiakkaiden ja jopa Kil-
pailijoiden kanssa (Hackman & Johnson 2013, 109, 111.)

Taipumuksella transformaationaaliseen johtajakayttdytymiseen ja johtajan viestin-
tajarjestelman kompleksisuuden valilla on huomattu olevan yhteys — johtajat, joil-
la on kehittyneimmat kogpnitiiviset ja viestinnalliset kyvyt nahd&an usein seuraa-

jien toimesta transformaationaalisena (Hackman & Johnson 2013, 102).
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Crews, Visagie & Brouwers (2019) ovat tutkineet transformaationaalisen ja
transaktionaalisen johtamisen vaikutusta seuraavin tavoin luonnehdittaviin vies-
tintatyyleihin: tadsmallisyys; hyvin organisoitu, rakenneltu ja artikuloitu tapa vies-
ti4, verbaalinen aggressiivisuus; hyokkaava, psykologista kipua alaiselle aiheutta-
va tyyli, tunteikkuus; kykenemattomyys keskustella tarkeistd rationaalisesti ja
kontrolloida tunteita, kuten ahdistuneisuutta ja jannittyneisyytta ja vaikutelmien
manipuloivuus; tyontekijoiden sortuminen huiputukseen tehdékseen vaikutuksen

muihin.

Edelld mainittujen viestintatyylien esiintyvyytta verrattiin Crews ym. (2019) tut-
kimuksessa 3.1 ja 3.2 luvuissakin l&pikéytyihin neljdan transformaationaalisen
johtamisen ulottuvuuteen ja kolmeen transaktionaalisen johtamisen ulottuvuuteen

ja selville saatiin seuraavia yhteyksia.

Tasméllisyyttd ennustaa merkittavasti transformaationaalisista ulottuvuuksista
vain idealisoitu vaikuttaminen — vastaavasti kaikki kolme transaktionaalisista ulot-
tuvuuksista ovat merkittavia ennustajia; ehdollisen palkitsemisen ja aktiivisen
management by exception korkeat tasot, sekéd passiivisen management by excepti-

on alhainen taso (Crews ym. 2019).

Idealisoidun vaikuttamisen, inspiraationaalisen motivaation ja yksilollisen huomi-
oimisen alhaiset tasot, sek& intellektuaalisen stimulaation korkeat tasot — kaikki
nelja ulottuvuutta — ennustivat merkittavasti verbaalista aggressiivisuutta. Kun
taas transaktionaalisen johtamisen ulottuvuuksista ehdollisen palkitsemisen alhai-
set tasot ja passiivisen management by exception korkeat tasot ennustivat merkit-

tavasti verbaalista aggressiivisuutta (Crews ym. 2019).

Intellektuaalisen stimulaation korkeat tasot suhteessa verbaaliseen aggressiivisuu-
teen voivat johtua siitd, ettd johtajat yrittavat auttaa alaisia onnistumaan tyotehté-
visséan haastamalla heidan olemassa olevia oletuksia, joka saatetaan ndhda ver-
baalisesti aggressiivisena. Vastaavasti passiivisen management by exception osal-
ta, se voi johtua siitg, ettei organisaation tavoitteita saavuteta passiivisen johtami-
sen takia, ja johtaja voi tastd syystd taantua viestiméaén alaisilleen verbaalisesti

aggressiivisesti. (Crews ym. 2019.)
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Tunteikkuuden ja vaikutelmien manipuloivuuden viestintatyyleja ennusti merkit-
tavésti idealisoidun vaikuttamisen ja intellektuaalisen stimulaation alhaiset ja kor-
keat tasot vastaavasti. Transaktionaalisen johtamisen ulottuvuuksien osalta alhai-
set ehdollisen palkitsemisen tasot ja korkeat passiivisen management by exception
-tasot ennustivat merkittavasti tunteikkuutta ja vaikutelmien manipuloivuusuutta.
(Crews ym. 2019.)

Kaiken kaikkiaan transformaationaalisen ja transaktionaalisen johtamisen ulottu-
vuudet vaikuttivat viestintatyyleihin ja tydntekijoiden tulkintaan viestintatyyleista;
idealisoidun vaikuttamisen, intellektuaalisen stimulaation ja ehdollisen palkitse-
misen sekd aktiivinen management by exception -ulottuvuudet vaikuttivat kaikkiin

neljaan viestintatyyliin. (Crews ym. 2019)
3.4 Motivoivan kielen teoria

Motivoiva kieli on yksi strategisen viestinndn verbaalisista muodoista, joka on
yhdistetty merkittaviin etuihin — tutkimusten mukaan motivoivan kielen korkealla
kayttoasteella on merkittdva yhteys tyontekijoiden suorituskykyyn, paikallaoloon,
tyotyytyvaisyyteen, innovointiin sekd aikomukseen jaada organisaatioon. Kaikilla

osa-alueilla oli kasvun sek& parannuksen merkkeja. (Mayfield 2009.)

Motivoiva kieli voidaan jakaa kolmeen kategoriaan: suuntaa nayttdva puhe, em-
paattinen puhe ja merkitysta luova puhe. Seuraavien reunaehtojen tayttamatta jat-
tdminen rajoittaa motivoivan kielen tehokkuutta; ensinnakin johtajan pitaa seista
sanojensa takana — muuten lopputulema on tehoton tai pahimmassa tapauksessa
organisaatiolle haitallinen. Toiseksi kaikkia edellda mainittuja kolmea puheen
muotoa pitda osata koordinoida asiaan ja tilanteeseen kuuluvasti. Lisaksi motivoi-
valla kielelld voidaan vaikuttaa vain tuloksiin, jotka liittyvét johtajalta tyontekijal-

le tapahtuvaan puheeseen. (Mayfield 2009.)

Suuntaa nayttdva puhe véhentda epdvarmuutta, ja selkeyttdd tavoitteita ja palkki-
oita alhaisemman monitulkinnallisuuden takia (Mayfield & Mayfield 2011). K&y-

tdnnossa tdma tarkoittaa tehtdvan selkedd madrittelyd — aikarajat, laadulliset ta-
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voitteet ja konkreettinen lopputulos taytyvat olla yksiselitteisia ja ymmarrettavia
(Mayfield 2009).

Kun johtajat ovat ilmaisevat myotatuntoa ja muita inhimillisia tunteita alaisillensa,
esimerkiksi tukemalla heitd henkilokohtaisissa ongelmissa tai kehumalla hyvéa
suoritusta, he harjoittavat empaattista puhetta (ibid). Tama vaatii sen, ettd johtaja
on tietoinen siitd, ettd tyontekijé tarvitsee tukea, ja tuki pitdd osata verbalisoida
asiaankuuluvasti (Mayfield 2009).

Merkitysta luovaa puhetta johtaja kdyttad jakaessaan organisaationaalisia ja kult-
tuurillisia tulkintoja alaistensa kanssa. Aiemmat kaksi muotoa ovat paljon kirjai-
mellisempia kuin merkitysta luova puhe, joka voi monesti olla epdsuoraa ja meta-
forien tai tarinoiden kautta viestittyd. (Mayfield & Mayfield 2012.) Kéyttaessaan
merkitystd luovaa puhetta, johtajan pitaa paattad, mitka kulttuuriset aspektit ovat
tyontekijalle olennaisia tietdd, ja kertoa niistd; varsinkin komplekseja kulttuurilli-
sia aspekteja selittdessa tarinoiden kayttd on hyodyllista (Mayfield 2009).

Liséksi merkitysta luova puhe voi olla elintdrkeéssa roolissa organisaation muu-
tosprosessissa (Mayfield & Mayfield 2012); ja on osa transformaationaalisen joh-

tajan repertuaaria (Macik-Frey 2007).
3.5 Viestinta ja kulttuurierot

Kulttuuri voidaan madrittdd ihmisten tavaksi elad, joka koostuu opituista ja jae-
tuista kayttaytymismalleista, arvoista, normeista ja materiaalisesta omaisuudesta.
Kulttuurit ovat erilaisia ja kulttuurilliset opetukset johtavat hyvin erilaisiin oletuk-
siin, odotuksiin ja s&antdihin vuorovaikutuksessa. (Hackston & Johson 2013,
300.)

Kulttuuri ja kulttuurien valiset erot ovat térked ja vaikuttava elementti symbolises-
sa ymparistossa, jossa esimiesviestinnan dynamiikka toteutuu; kasvotusten tapah-
tuvien sekd muutoin vélitettyjen vaikuttamisyritysten haasteet yleensa lisaantyvat
suorassa suhteessa siihen, kuinka paljon kulttuurieroja on mukana kuvioissa (Ru-
ben & Gigliotti 2016).
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Globalisoituneessa maailmassa multikulttuurilliset tyoryhmissé ovat lisdéntyneet
ja on huomattu, etté tallaisissa ryhmissa, eri kulttuurisesta taustasta olevilla jase-
nill4, on erilaisia vuorovaikutusmalleja; jo kohtalaisen monikulttuurillisissa ryh-
missa kohdataan merkittavia ongelmia viestinnan kanssa, joka johtaa siihen, ettei
potentiaalista suorituskykya saavuteta — kulttuurilliset mieltymykset liittyen pu-
heenvuorojen pituuteen, vuorojen valisiin taukoihin ja samanaikaiseen puhumi-
seen erityisesti vaikuttavat ryhman suorituskykyyn ja johtavat viestintdongelmiin.
(Aritz & Walker 2014.)

Viestintamallit voidaan jakaa verbaalisiin ja nonverbaalisiin, joiden avulla vélite-
td&dn merkityksia kasvotusten tapahtuvissa kanssakdymisissd; nama mallit vaihte-
levat kulttuurien valilla. Nonverbaalinen viestinta pitaa siséllaan asentojen, kasvo-
jen ilmeiden, ajan, kosketuksen ja tilan. Naisté tulkittujen merkitysten valilla voi
olla suuria eroja eri kulttuureissa. Esimerkiksi monissa lampimédmman ilmaston
maissa, ihmiset ovat monesti toisiaan lahekk&immin ja koskevat tosiaan herkem-
min, kuin kylmemman ilmaston maiden ihmiset. (Hackston & Johnson 2013,
301.)

Kulttuureja ja niiden piirteitd on monin tavoin yritetty tulkita ja 16ytaa niista yhte-
naisyyksid; yksi tapa kategorisoida kulttuurit liittyen viestintddn on kahtiajako
korkean ja matalan kontekstin kulttuurien vélilla. Korkean kontekstin kulttuureis-
sa, kuten Japanin, Kiinan ja Eteld-Korean, suurin osa viestin merkityksesta on si-
séllytetty kontekstiin, ja ryhmien jasenet suosivat epésuoria viestejd, joita tulki-
taan pitkalti nonverbaalisten merkkien kautta. Matalan kontekstin kulttuurien, ku-
ten Saksan ja Iso-Britannian, osalta sanoissa on paljon enemman merkitysta ja pu-

hujat ovat suorasanaisempia. (Hackman & Johnson 2013, 304.)

Muita eroja korkean ja matalan kulttuurin edustajien valilla on ryhman jasenyys,
ihmistenvélisten suhteet ja aikakasitys. Johtajat saattavat tormatd vakaviin ongel-
miin kohdatessaan alaisen, joka suosii erilaista viestintatyylid; esimerkiksi mata-
lan kontekstin kulttuuria edustava johtaja saattaa puhua rehellisesti ja suoraan,

kun alainen, joka edustaa matalan kontekstin kulttuuria haluaisi mieluummin si-
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vuuttaa jannitteet tai kasitella niit4 epasuorasti vinkkien tai nonverbaalisten merk-

kien, kuten védhdisemmaén katsekontaktin kautta. (Hackman & Johnson 2013, 304.)

Hackman & Johnson (2013, 313) mukaan kulttuurien monimuotoisuuden edista-
minen on tarkeaa yrityksille paitsi eettisista syistd, myos taloudellisista; se sadstaa
rahaa, auttaa resurssien hankkimisessa ja hyddyntdmisessd, nostaa innovaatioas-

tetta, ja suorituskykya kannattavuuden ja muiden perinteisten mittareiden valossa.

Edut ovat houkuttelevia, mutta toteuttaminen ei ole helppoa — johtajat ja seuraajat
kohtaavat usein esteitd tai “muureja” monikulttuurisuuden integroimiselle. Naitd
muureja on kolmella eri tasolla; yksil6-, ryhmé -ja organisaatiotasolla. Yksilota-
son muureja ovat ennakkoluulot, syrjint4 ja havaitsemisen vinoutumat. Ennakko-
luulot tarkoittavat negatiivista asennetta muista kulttuurisista taustoista olevia
henkil6ita kohtaan, ja siihen liittyy myos stereotypiat eli eri ryhmien jasenten luo-
kittelun heidan n&enndisten samankaltaisuuksien — hyvien tai huonojen — mukaan;
yhdessa edelld mainitut johtavat usein syrjintdan. (Hackman & Johnson 2013,
313))

Havaitsemisen vinoumat puolestaan vahvistavat stereotypioita, niilla tarkoitetaan
yksilon taipumusta ndhdd omien epdonnistumisten johtuvan ulkoisista tekijoista ja
onnistumisten sisaisisté tekijoistd — kun taas arvioidaan vahemmistdjen kéytosta —

taipumus on painvastainen (Hackman & Johnson 2013, 315).

Ryhmaétasolla suurin muuri monikulttuurisuuden integroimiselle on etnosentrismi,
jolla tarkoitetaan tiedostettua tai tiedostamatonta asennetta nahda oma kulttuuri
mittapuuna ja referenssing kaikkien muiden arvosteluun; ja vaikka etnosentrismi
on vahemman vihamielistd kuin ennakkoluulot, se silti johtaa sisépiirildisia suosi-
vaan kohteluun. Organisaatiotasolla suuret valtaerot kulttuuriryhmien valilla véa-
hentavat véhemmistdjen j&senien motivaatiota; monet organisaatiot harjoittavat
tiedostamattomastikin toimintaa, joka estdd vdhemmistdjen tdytta osallistumista.
(Hackman & Johnson 2013, 316.)

Muurien ylitsepadsemiseksi ja stereotypioiden, ennakkoluulojen, havaitsemisen

vinoutumisten ja etnosentrismin vahentdmiseksi voidaan harjoittaa l&sndolevaa

30



viestintdd. Lé&sndolevalla tarkoitetaan huomion keskittdmistd, joka on melkein
painvastainen muoto yleisemmastd mekaanisemmasta, automaattisemmasta ja

kaavamaisemmasta tavasta viestid. (Hackman & Johnson 2013, 317.)

Lasndoleva tila koostuu kolmesta yksilon sisédisesta prosessista; uusien kategorioi-
den luominen, uuden tiedon vastaanottaminen ja avoimuus erilaisille nakokulmil-
le. Vanhojen kategorioiden hajottaminen kasvattaa havaintokykyé eroavaisuuksil-
le ja luo edellytykset uusien luomiselle. Uuden tiedon vastaanottaminen tarkoittaa
tilaa, jossa tarkkaillaan omaa ja muiden toimintaa, ja tdma mahdollistaa omien
reaktioiden ja vastauksien muuntelun ja parempien johtopa&tdsten saavuttamisen.
Viimeinen prosessi, avoimuus erilaisille ndkokulmille, auttaa tunnistamaan, ett4
on erilaisia nakemyksia tapahtumista ja kayttdytymisestd, ja siten vahentda kult-
tuurillisista eroavaisuuksista johtuvia vaarinkasityksia ja auttaa padsemaan ratkai-
suihin, joka yhdista erilaisten kulttuurien kasityksia. (Hackman & Johnson 2013,
317.)

3.6 Vuorovaikutus ja odotusten viestinta

Viestintda nahddédn usein yrityksessd rajattuna, yksisuuntaisena, Syy-
seuraussuhteeseen perustuvana ilmiond; monesti kuitenkaan l&hetetty viesti ei ole
sama kuin vastaanotettu viesti, ja tima ilmenee haasteiden sarjana johtajille, jotka
yrittavat vaikuttaa muihin yrityksen sisélla. Esimiesviestinnan ja sosiaalisen vai-
kuttamisen kompleksisuuden vangitsemiseksi on hyddyllista katsoa viestintaa sys-
teemisesta ndkokulmasta, joka on hahmotettuna kuvassa 4. (Ruben & Gigliotti
2016.)
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Kuva 4. Viestinta systeemisestd ndkokulmasta.

Systeeminen nakokulma ottaa huomioon, etté jotkut viestit, kuten yrityksen vuosi-
raportit ja tyontekijoiden arvioinnit, ovat suunniteltuja ja tarkoituksenmukaisia ja
niilla pyritdan saavuttamaan joku tavoite — kun taas toiset viestit, kuten keskuste-
lut kokouksen alkamista odotellessa, ovat monesti tiedostamattomia ja tarkoitta-
mattomia ja niilla ei ole mitdén tiettya tavoitetta. Jotkut viestit valitetdan kasvotus-
ten ja toiset valittyvat eri paikoista, eri aikoihin, printtind tai elektronisen median
kautta. (Ruben & Gigliotti 2016.)

Né&kokulma huomioi myos sen, ettd missa tahansa viestin lahetys -ja vastaanotta-
mistapahtumassa, kumpikin osapuoli ottaa mukaan oman karttansa — joka koostuu
yksilo uniikeista tarpeista, arvoista, asenteista, tavoitteista, unelmista, tyyleist,
koulutuksesta, kulttuurista, omasta historiasta ja sen hetkisesta elamén tilanteesta
— ja tdma kartta vaikuttaa siihen, miten viesti luodaan, tulkitaan ja kuinka siihen
reagoidaan. Yleisesti ottaen, mitd enemman osapuolten kartat eroavat toisistaan,
sitd véhemman todenndkdista on, ettd lahetetty viesti on sama kuin vastaanotettu
viesti. (Ruben & Gigliotti 2016.)

Viestintd ja sosiaalinen vaikuttaminen ovat siis systeemisesta nakokulmasta yksi
osa kdynnissé olevaa, hienovaraista prosessia, jossa viestit muovaavat vastaanotta-
jien tunteita ja reaktioita ajan mittaan. Poikkeuksena talle hienovaraiselle proses-
sille ovat harvinaiset, mullistavat ja k&anteentekevat viestit, jotka iskevét vastaan-

ottajaan tsunamin lailla. (Ruben & Gigliotti 2016.)




Chirayath, Lalgem ja George (2009) mukaan itselle merkittaviksi koetuilta ihmi-
silté saadut verbaaliset ja nonverbaaliset viestit vaikuttavat ihmisen minékuvaan ja

maarittavat ihmisen kaytostéa.

Johtajat ovat parempia viestiméan alhaisista odotuksista kuin korkeista, vaikka
suurin osa johtajista itse uskoo péinvastaiseen; johtajien on monesti hdmmastytta-
van vaikeaa tajuta, kuinka selkeasti he vélittavat negatiivisia tunteita, ja positiivi-
sia tunteita ei monesti vélitetd tarpeeksi selkeéasti (Livingston 2009). Jos johtaja
uskoo, ettd alainen suoriutuu heikosti, hdnen on k&ytdnndssd mahdotonta peittaa
odotuksiansa, koska viesti valittyy tarkoituksetta, ilman tietoisia tekoja — johtajat

viestivét usein eniten, kun uskovat viestivansa vahiten (Livingston 2009).

Tahan liittyen, Eden (1992) mukaan johtajan ennakko-odotukset ovat suuressa
roolissa johtajan vaikuttavuudessa; johtajat, jotka odottavat enemmaén alaisiltaan,
johtavat heidat suurempiin saavutuksiin. Johtajan odotusten ja alaisten suoritus-
kyvyn valilla on kaksi tarkead askelta; alaisen pitaa tulkita johtajan odotukset oi-
kein ja sisdistad naméa odotukset niin, ettd ne vastaavat omia odotuksia itsestaan
(Johanson 1999).

Karakowsky, DeGama & McBey (2012) mukaan kun alaisten suorituskyky nou-
see johtajan kohonneiden odotusten ansiosta, ilmiota kutsutaan nimella Pygmalion
efekti. Efekti saa nimensa kreikkalaisesta myytistd, jossa Pygmalion loi patsaan
nimeltd Galatea ja rakastui tdhan — Pygmalionin odotukset tayttyivat, kun Galatea
herasi henkiin ja heista tuli rakastavaiset (Kierein & Gold 2000).

Pygmalion-efektissa henkil6 tai ryhma sisdistaa jollain tasolla heille asetetut kor-
keat odotukset ja toimii tavoilla, jotka tayttdvat namé odotukset — muiden asioiden
pysyessa yhtaldising, johtajan kohonneet odotukset uutta tyontekijaryhméé koh-
taan nostavat heidan suorituskykynsa korkeammaksi kuin tyontekijéiden, joiden
suhteen odotukset eivéat ole koholla (Kierein & Gold 2000). Suorituskykyjen
eroavaisuudet johtuvat todenndkdisesti johtajan johtamistyylin pienistd eroista
ryhmien valilla (Kierein & Gold 2000); siihen, miten johtajat kohtelevat alaisiaan

vaikuttaa herkasti se, mit4 he odottavat alaisiltaan (Karakowsky ym. 2012).
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Kuva 5. Pygmalion-efekti.

Kuvassa 5 on hahmotettuna Edenin (1992) malli, jonka avulla voidaan tunnistaa
Pygmalion-efektin keskeiset elementit. Efekti l&htee kdyntiin johtajan positiivisis-
ta odotuksista alaisestaan, jotka voidaan viestid tukea antavan johtamisen kautta,
kuten tavoitteiden asettamisen, oppimismahdollisuuksien tarjoamisen ja palaut-
teen avulla (Karakowsky ym. 2012), ja talla tydskentelya helpottavalla ja tukeval-
la johtamisella on puolestaan suora vaikutus alaisen saavutuksiin; johtajan odo-
tuksien, johtamisen ja alaisen saavutuksien vélistd yhteyttd kutsutaan nimelld

Pygmalionin triangeli (Eden 1992).

Johtamisen, alaisen odotuksien itsestdan, ponnistelun ja saavutuksen vélisessa
prosessissa, odotuksia inspiroiva johtamiskéyttdytyminen nostaa alaisen omia
odotuksia itsestaan, joka motivoi ponnisteluun ja ajaa saavutuksiin. Saavutukset
puolestaan vahvistavat seka johtajan ettéd alaisen odotuksia arvioinnin ja itsearvi-
oinnin kautta; tastd seuraa, ettd johtaja tuntee olevansa patevampi johtamaan ja
alainen tuntee olevansa patevdmpi suorittamaan. (Eden 1992).

Kun alaiset tuntevat olevansa pétevid, he odottavat onnistuvansa ja mobilisoivat
sisdiset resurssinsa, kuten tiedon, taidon, madréatietoisuuden, pitkajanteisyyden ja
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karsivallisyyden huippusuoritusta varten (Eden 1992); yhteytté alaisen itse odo-
tuksien, motivoidun ponnistelun ja saavutuksen valilla kutsutaan nimella Galatean
triangeli, ja kun alaisen ponnistelu ja suorituskyky nousee alaisen itse odotuksien

kohotessa, kutsutaan sitda nimell& Galatea-effekti (Karakowsky ym. 2012).

Karakowsky ym. (2012) mukaan Pygmalion-johtajan voima perustuu pitkalti ky-
kyyn stimuloida kohdetta parantamaan mindkuvaansa; samankaltaisesti kuin
transformaationaalisen johtajan kyky saada aikaan transformaationaalisia vaiku-
tuksia tyontekijoissadn vetoamalla heiddn mindkuvaansa. Eden (1992) kiteyttéa
Pygmalionin ja transformaationaalisen johtamisen mallien kummankin tunnista-
van johtajan odotusten roolin alaisten inspiroinnissa parhaaseen suorituskykyyn,
mutta nakee Pygmalion-mallin ainutlaatuisuuden siind, ettd se korostaa nimen-
omaan johtajan odotusten kohottamista tehokkaamman johtamisprosessin saavut-

tamiseksi.
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4 MUUTOSVIESTINTA

Muutosviestintd on osa strategista viestintad ja johtamista, mutta yha useammin se
nadhdddn omana viestinndn lajinaan ja se koskee asioiden késittelyn syvyytté ja
perusteellisuutta (Juholin 2009, 320). Viestinta on elintdrkedd muutoksen tehok-
kaalle toteutukselle (DiFonzo & Bordia 1998), ja tehokas viestintd on elintarkeda
minka tahansa muutoksen toteuttamisen onnistumiselle (Smith 2006). Viestinta
nadhdaan usein muutosprosessin tyokaluna, mutta itseasiassa muutos tapahtuu
viestiessé ja etenee viestinndn kautta, eik& toisinpéin — viestintd on itse liuotin,

jossa muutos muodostuu (Ford & Ford 1995).

Muutosviestinnédlld on useita tehtdvia — sen pitdd kuvata sanoin, kenties kuvin,
minkalainen muutos on tulossa, selitelld syit4, mahdollistaa ymmarrystd, ottaa
huomioon ja kasitella saavutuksia, tuloksia seké tulevaisuuden haasteita — ja ra-
kentaa edellytykset muutokselle (Juholin 2009, 321).

Muutostilanteissa johdolla on viestintavastuu ja kaikki osapuolet haluavat vuoro-
vaikutteista viestintda ja dialogilta tasavertaisuutta (Juholin 2009, 325, 327). Joh-
dolla on edesséan valintoja sen suhteen, kuinka paljon viestinnasta tapahtuu esi-
merkiksi kasvotusten ja mitd voidaan saada aikaan kirjallisesti tai netin kautta
(Miller 2012, 178).

Juholin (2009, 321, 327) mukaan muutostilanteissa tiedonjano kasvaa merkitta-
vasti; netistd, sdhkopostista tai Kirjeestd luettu viesti vastaa akuutimpaan tiedon
tarpeeseen ja sen jalkeen keskustellaan ja kysellddn lis&a. Suurin osa Kirjailijoista,
jotka viittaavat viestintasuunnitelmiin muutosjohtamisessa, myds suosittelivat
useampien kanavien kayttoa viestindssa (Lewis, Schmisseur, Stephens & Weir
2006).

4.1 Muutosviestinnan informatiiviset ja osallistavat ulottuvuudet sekd muu-

tosvalmius

Elving (2005) erottelee viestinnan funktiot kahteen osaan — informaatioon ja

kommunikaatioon. Yksi muutosviestinndn paatarkoituksista on informoida orga-
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nisaation jasenid muutoksesta ja sen syista ja kertoa, miten heidan tyonsa muuttuu
muutoksen takia sekd puhutella tyontekijoiden mahdollisia huolia (Elving 2005);
my6s Juholin (2009, 323) korostaa muutosviestinnan olennaisimpien tavoitteiden
liittyvan informaatioon; henkildston taytyy ymmartdd muutoksen tarkoitus; henki-
I6stolla pitédé olla koko ajan tieto siitd, kuinka hyvin tavoitteisiin ollaan pééasty;
organisaatiossa pitad olla tarpeeksi interaktionaalisia foorumeita kysymyksia var-
ten ja keskusteluyhteyden kautta organisaatio pystyy hyddyntdmaén parhaiten ja-

sentensa asiantuntemuksen.

Samaan tapaan Lewis ym. (2006) tunnistivat kolme merkittdvad yhdenmukaisuut-
ta viestinndstd muutosprosessissa suosittujen muutosjohtamisen kirjojen ja tutki-
joiden johtopaatoksien valilla; niista yksi oli tiedon laaja levittdminen, jota pitda
tukea avoimella, varhaisella tiedonannolla ja keskustelumahdollisuuksilla. Erityi-
sesti l&hiesimiehen roolia on korostettu elintdrkedksi muutosviestinnéssa, silla
heidat nahd&an usein ensisijaisina tiedonléhteind tyontekijoille ja he toimivat
ikaan kuin siltana tiedolle johdon ja tyontekijéiden valilla (van Vuuren & Elving
2008; Kalla 2005; Lewis 1999). Vaaristynyt informaatio ja hankala viestinta l&-
hiesimieheltd voi osoittautua kohtalokkaaksi, sillé talla tasolla strategia herétetaan
henkiin ja muutetaan toiminnalliseksi (van Vuuren & Elving 2008).

Informaation tarkeytta kuvaa muutosviestinnassd myos se, etta tyontekijat halua-
vat mieluummin negatiivista informaatiota tulevasta organisaatiomuutoksesta, kun
ei informaatiota ollenkaan (Miller 2009, 178); kehnotkin uutiset ndhdaan hyodyl-
lisind ja turvallisuuden tunnetta lisadvana silloin kun asiasisallot ovat tosia (Juho-
lin 2009, 323).

Sita vastoin, kun organisaatio ei kommunikoi selkeésti muutoksesta tyontekijoil-
leen, epdvarmuus alkaa nostamaan paatdan (Elving 2005) ja kuten luvussa 2.7
mainittiin (Goodman & Loh 2011) — muutoksen tuoma epdvarmuus voi olla vai-
keaa ja kivuliasta ké&sitelld ihmisten kontrollin tarpeen takia; Elving (2005) tarken-
taa tuntemusten liittyvan nimenomaan muutosprosessin tuomiin henkil6kohtaisiin
ja sosiaalisiin seuraamuksiin. Yhtend viestinnén tavoitteena muutosprosessin ai-

kana voidaankin pitad epadvarmuuden poistamista tai vahentdmistad (DiFonzo &
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Bordia 1998; Elving 2005). Sitd kautta voidaan luoda perusta muutoksen toteut-
tamiselle ja tukea muutosvalmiutta — muutosvalmius on jatkumo, jonka yhdessa
paadyssa on muutosvastarinta ja toisessa muutosvalmius (Elving 2005). Oletukse-
na on, ettd tuloksia tuottavassa organisaatiomuutoksessa tyontekijoissa esiintyy
matalan tason muutosvastarintaa tai korkean tason muutosvalmiutta (Elving
2005).

Epavarmuus voi johtaa huhuihin ja muuhun epéviralliseen viestintdan (Elving
2005); huhut perustuvat usein pelkoihin eivatké todellisuuteen ja voivat merkitta-
vasti pahentaa tyontekijoiden henkista painetta, ahdistusta ja stressia (Schweiger
& Denisi 1991) — van Vuuren & Elving (2008) painottavatkin, etta johtajien pitaa
kaikilla tasoilla pyrkié rajoittamaan epavirallista viestintaa niin paljon kuin mah-
dollista ja puhua niista asioista, jota epdvirallisella viestinnalla tuodaan esille. Si-
t4, kuinka paljon epdvirallista viestintaa esiintyy muutoksen aikana, voidaan pitéa
merkkind epdvarmuuden mé&érastd ja informaation laadun puutteesta (Elving
2005). Miller (2009, 178) mukaan informaation koettu laatu oli paras ennuste
tyontekijoiden avoimuudesta muutokselle, ja informaation laatua voidaan tehostaa
parhaiten osallistamalla tyontekijoitd mahdollisimman moneen aspektiin muutos-

prosessissa.

Myos Lewis ym. (2006) kolmesta merkittavasta yhtendisyydesta muutosviestin-
nasta kirjallisuuden ja tutkijoiden johtopaatdsten valilla, toinen korosti organisaa-
tion jasenten laajan osallistumisen térkeyttd muutosprosessissa, silla se auttaa ja-
senid tuntemaan itsensa osaksi muutosta, sitoutumaan, seké pysymaén tilanteessa
kontrollissa. Parsells (2017) mukaan osallistavat viestintdstrategiat vaikuttavat
merkittavasti tyontekijoiden kykyyn sopeutua ja mukautua muutoksen toteutta-
misvaiheessa, koska silla on keskeinen vaikutus yksildiden ymmarrykseen muu-
tosprosessista ja sen toimenpiteiden syistd, sekd omasta roolista osana organisaa-
tion kokonaisuutta. Erityisesti muutoskontekstin ymmartdminen ja sitd mahdollis-
tavat keskustelut ovat avainasemassa muutoksen aikana yksiléiden suorituskyvyn
edesauttamiseksi (Parsells 2017). Lewis ym. (2006) mukaan hyvia perussaéntoja

osallistavalle viestinnalle ovat seuraavat: tee helpoksi se, ettd muut voivat puhua;
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ole hyva kuuntelija; kysy paljon kysymyksi&; ja kannusta kaikkien nakokantojen

kuuntelua, myos kriittisempien.

Monesti muutosyritykset keskittyvét lilan kapeasti viestinnan informatiiviseen
funktioon, vaikka se onkin hyvin tarkedd muutoksen syiden selittdmiselle ja muu-
tosvalmiuden luomiselle. Se liittyy myds vahvasti viestinnan toiseen funktioon,
kommunikaatioon, joka on yhta tarked. Kommunikaation tarkeyttd kuvaa muun
muassa osallistamisen ja osallistavan viestinnan edut, ja kommunikaatio ndhdaan
keinona luoda yhteisymmarrystd, luottamukseen perustuvia ihmissuhteita ja sité
kautta, yhteis6. Kommunikaation kautta luotu yhteiso johtaa tydntekijoiden suu-
rempaan sitoutumiseen ja luottamukseen organisaatiota ja sen johtoa kohtaan —
nama, organisaationaalisen identifikaation ohella, ovat viestinndn kommunikaatio

funktion osalta muutosvalmiuteen vaikuttavia tekijoita. (Elving 2005.)
4.2 Organisaationaalinen identifikaatio ja sensemaking-prosessi

Tassa luvussa kasiteltdvia asioita hahmotetaan kuvassa 6.

Organisaat tionaalinen, Organisaation

= .
identifikaatio jasenet
t I ' r ;

— | Muutos (alkas) Monitulkintaisuus f—pe|  Sensemaking |—-  Disidentifikaatio f—| Uusidentifikaatio —m

ot }
et = I
o

%'4;, Johto /

% esimiehet Sensebreaking Sensegiving
&

5
o

e
rmuszﬁ‘flav'u,ma / — \
( Viestintastrategiat ) Visio
\ /

Kuva 6. Organisaationaalinen identifikaatio ja sensemaking-prosessi.

Muutoksen aikana osalliset ovat uuden tilanteen edessd, joka motivoi heitd ke-
rédméaan tietoa saadakseen selvéa tilanteesta ja prosessoidakseen sitd merkityksen
luomiseksi (George & Jones 2001). T&td kutsutaan nimellda sensemaking, joka

voidaan méaritell& prosessiksi; jonka kautta ihmiset pyrkivat ymmartdmaan asioi-
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ta tai tapahtumia, jotka ovat uusia, monitulkintaisia ja hdmmentévia (Maitlis &
Christianson 2014); jossa on kyse kielestd, puheesta ja viestinnasté; ja se on toi-
minnan ja tulkinnan vuorovaikutusta, jossa tulkinta on ilmion keskitssa (Weick,
Sutcliffe, Kathleen & Obstfeld 2005). Muutoskontekstissa osalliset ryhtyvat pro-
sessiin usein verbaalisen ja nonverbaalisen viestinnan kautta tulkitakseen muutos-
ta, l0ytddkseen mielestddn asianmukaisimmat toimenpiteet (Khan 2018) ja luo-
dakseen merkitystd muutoksen tuomasta sotkusta yksilollisesti ja tydtovereiden
kanssa (Parsells 2017).

Myds organisaationaalisen identiteetin luominen ja kehittyminen tapahtuu sen-
semaking -prosessien kautta (Nag, Corley & Gioia 2007), ja organisaationaalinen
identiteetti maéritellddn vastaamalla kysymykseen: ”Keitd me olemme organisaa-
tiona?” (Corley & Gioia 2004). Organisaatiomuutoksen aikana organisaation on
kuitenkin monesti muunneltava identiteettidan, ja jasenen aikaisempi, toivottu ja
hyodyllinen samaistuminen ja identiteetin omaaminen, ei endd olekaan toiminnan
kannalta hyodyllinen — pdinvastoin, se saattaa olla este organisaatiomuutoksen
toteuttamiselle (Chreim 2002).

Kun organisaation jasen samaistuu organisaationaaliseen identiteettiin, sitd kutsu-
taan organisaationaaliseksi identifikaatioksi — ja mitd enemmaén yksilo nikee or-
ganisaation maarittdvan itsedan, sitd vahvempi identifikaatio ja sitd suurempi on
yksilon panostus organisaatioon (Chreim 2002). Chreim (2002) sisallyttda kasi-
tykseensa organisaatiomuutoksesta siirtymatilat organisaation jasenten identifi-
kaatiossa — disidentifikaatio ja uusidentifikaatio — jotka voidaan henkevoittaa

viestinnalla.

Disidentifikaatiossa yksilo luopuu aikaisemmista identifikaatioista, jotka liittyvét
organisaation menneisiin, ei-toivottuihin ominaisuuksiin ja hankkiutuvat eroon
niihin liittyvistd vanhentuneista ndkemyksistd, asenteista ja kayttdytymismalleista
— vastaten Lewinin kolmivaiheisen mallin sulauttamisen vaihetta (Chreim 2002).
Johto voi viestindlld4n saada aikaan disidentifikaatiota; esimerkiksi selventamalla
organisaation jasenille, mita he henkilokohtaisesti menettdvat takertumalla van-

hoihin kaavoihin ja kdyttdytymismalleihin, ja tdéhdentdmall4d vanhojen organisaa-
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tionaalisten ominaisuuksien epamiellyttdvyyttd, sekd niiden yhteensopimatto-
muutta suhteessa jasenten uusiin tavoitteisiin ja menestyksen vaatimuksiin — tal-
laiset viestintéstrategiat luovat organisaation jasenille painetta luopua vanhoista
nakemyksistaan (Chreim 2002). Tama johtajien toimesta tapahtuva, nykytilan
langettaminen negatiiviseen valoon, liittyy Maitlis & Christianson (2014) mukaan

iIImiéoén nimeltd sensebreaking.

Sensebreaking on pohjimmiltaan merkityksen tuhoamista tai murtamista (Pratt
2000) ja sen avulla voidaan myds motivoida ihmisia harkitsemaan uudelleen ai-
kaisempia jarkeilyjaan, kyseenalaistamaan taustaoletuksiaan, seké tarkastelemaan
seuraavia liikkeitdan (Maitlis & Christianson 2014). Sen pééatarkoitus on kuitenkin
sirpaloida yksilon késitysté itsestaan, jotta voidaan luoda tyhjaa tilaa uusille mer-
kityksille, ja haastaessaan yksilon kasitysta itsestdan, se herattad yksilossa perus-

tavanlaatuisia kysymyksié siitd, kuka yksild on (Pratt 2000).

Chreim (2002) mukaan vanhojen identifikaatioiden taydellinen tuhoaminen ei kui-
tenkaan ole haluttavaa, silla yksilét pyrkivét jonkinasteiseen johdonmukaisuuteen
ja jatkuvuuteen madritellessadn itseddn. Kun vanhoja identifikaatioita ei tuhota
taysin, yksilot tuntevat johdonmukaisuutta ja jatkuvuutta; jarjestelmén aspektit,
jotka jatkavat olemassaoloaan toimivat ikaan kuin ankkurina estaakseen yksiloa
uppoamasta taydelliseen epavarmuuteen ja merkityksettomyyteen — viestintéastra-
tegioiden avulla johto voi valittaa ja luoda jatkuvuuden tunnetta, kannustaakseen
tyontekijoita identifioimaan muutosten kanssa, silla yksilot ovat taipuvaisempia
hyvaksymaan muutoksen, joka ei vie mukanaan kaikkea tuttua ja ennustettavissa
olevaa (Chreim 2002).

Tilanteen ollessa hyvin monitulkinnallinen ja epaselva, yksiloista tulee erityisen
tarkkaavaisia johdon viestinndn suhteen (Schweiger & Denisi 1991) — Giao &
Chittipeddi (1991) mukaan epéselvyyden ja monitulkinnallisuuden tilan tarkoituk-
sellinen luominen ja huolellinen hallinta on tehokas taktiikka saada muutokseen
osalliset kyseenalaistamaan vallitsevaa tapaa ndhdé asiat, vapauttaa muutoksessa
oleva organisaatio perinteiksi juurtuneista kaavoista ja rakenteista, ja sitd kautta

maadritell& organisaatioon liittyvat mielikuvat uudelleen.
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Kun vanhasta identiteetista padstetaan irti, tulee tilaa uudelle, toivotulle identitee-
tille ja johto voi tayttad tdman tilan uusilla merkityksilla tarjoamalla tulkintoja uu-
desta organisaatiosta ja jasenten roolista siind. Uusidentifikaatiostrategioiden
avulla voidaan luoda yhteys jasenten ja visiossa artikuloitujen, uusien organisaa-
tionaalisten ominaisuuksien vélille. T&ma tapahtuu esimerkiksi korostamalla pro-
jisoitujen uusien organisaationaalisten ominaisuuksien erityisyytta ja viehattavyyt-
t4 — erityisen ja edukseen erottuvan identiteetin omaavaan organisaatioon kuulu-
minen on yhteydessa jasenten intresseihin ja siten antaa jasenille tarmoa omaksua
uudet ominaisuudet — sek& niiden yhteensopivuutta yksiliden arvojen ja menes-

tyksen edellytysten kanssa muuttuneessa ymparistossa. (Chreim 2002.)

Maitlis & Christianson (2014) mukaan aiotun muutoksen positiivisia puolia ko-
rostaessaan ja kirkastaessaan, johto ryhtyy prosessiin nimeltd sensegiving, jolla
Gioia & Chittipeddi (1991) mukaan yritetddn vaikuttaa toisten merkityksen luo-
miseen tavoin, jotka tukevat haluttua uudelleenméaritystd organisaationaalisesta
todellisuudesta. Prosessin kautta tapahtuu myds muuttuneen organisaation uuden
vision tulkinta ja levittdminen osallisille, jotka ovat avainasioita muutoksen ai-

kaansaamisessa ja johtamisessa (Gioia & Chittipeddi 1991).

Lewis ym. (2016) kolmas merkittdva yhdenmukaisuus viestinndssd muutosproses-
sissa, muutosjohtamisen kirjallisuuden ja tutkijoiden johtopaattksien vélilla, liit-
tyy vision luomiseen ja viestimiseen. Visio, joka voidaan méaéritella ytimekkaaksi
kuvaukseksi yksilon, ryhmén tai organisaation tulevaisuuden tavoitetilasta
(Hackman & Johnson 2013, 112), ndhdaan usein osallistavana prosessina — ole-
tuksena on, ettd jos monet ovat mukana luomassa sitd, monet myds ymmartavét ja
sisdistavat sen (Lewis ym. 2016). Hackman & Johnson (2013, 112-113) mukaan
vision taytyy sitouttaa ja energisoida ihmisi&, luoda merkitystd seuraajille, asettaa
standardi erinomaisuudelle, rakentaa nykyhetken ja tulevaisuuden valille silta se-
k& olla tarpeeksi tarkka nayttadkseen ihmisille oikean suunnan, mutta samalla tar-
peeksi epdmadréinen kannustaakseen ihmisid oma-aloitteisuuteen ja pysyakseen

oleellisena monissa olosuhteissa.
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Haque, TitiAmayah & Liu (2016) mukaan seuraavien seitsemén attribuutin sisal-
lyttdminen visioon on sek& ydinedellytys muutosvalmiudelle, ettd suora linkki or-

ganisaation kasvuun ja suorituskyvyn paranemiseen:

- ytimekkyys — vision pitéisi sisaltdd 11-22 sanaa

- selkeys — vision pit&a painottaa ensisijaisen tavoitteen saavuttamista selke-
assé ajanjaksossa

- abstraktius — vision peilaama idea, johon organisaatio pyrkii

- haastavuus — miten paljon visio motivoi organisaation jasenien suoritus-
kykyéa

- tulevaisuusorientaatio — miten pitkélle tulevaisuuteen visio tdhtaa

- vakaus — vision todenndkoisyyteen pysya muuttumattomana markkina -ja
teknologiamuutosten edessa

- haluttavuus — miten tarkasti visio méérittelee tavoitteen ja kuinka tavoite

voi hyodyttéd organisaation jésenia.

Visio tulee viestia useampien viestintdkanavien vélitykselld, ja edella mainittujen
seitseman attribuutin sisallyttdminen helpottaa johtajaa viestimaan vision alaisille
(Haque ym. 2016).

Johto voi vaikuttaa merkittavasti alaisten tapahtumien prosessointiin ja harjoittaa
sensegivingia myos tarinoiden kertomisen kautta (Gioia & Chittipeddi 1991). Ta-
rinoiden ei pida olla ristiriidassa alalla tai yhteiskunnalla vallitsevien hyvéksytty-
jen, suurempien tarinoiden, legendojen ja myyttien kanssa; ja kun mahdollista yri-
tyksen historian pitaa tukea uusia tarinoita, ja tarinoiden pitdd havainnollistaa toi-
vottujen, moraalisesti positiivisten arvojen soveltamista asioihin ja ongelmiin, joi-

ta esiintyy usein yritysmaailmassa (Wines & Hamilton 111 2009).

Tarinoissa yhdistyy menneisyys, nykyhetki ja tulevaisuus (Juholin 2009, 79), ja
niiden pit&& olla uskottavia (Wines & Hamilton 111 2009; Juholin 2009, 79), halut-
tavia ja ainutlaatuisia (Juholin 2009, 79) ja niissa pitaa olla vaikutusta ja tunnepi-
toista voimaa (Kotter 2006) — mité vaikuttavampia tarinat ovat, sitd useammin nii-
t& kerrotaan ja aikanaan niista voi kehkeytya osa yrityksen ideologiaa arvopohjais-

ten, refleksinomaisten ja alitajuntaisten ongelmanratkaisukeinojen muodossa (Wi-
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nes & Hamilton 111 2009). Tarinat tekevét kokemuksista merkityksellisia ja ym-
marrettavid (Johansson & Heide 2008), ja ne ovat tehokas valine my6s muutok-
sesta viestimiseen ja vadrien tulkintojen, epéavirallisen viestinnan ja viestintamo-
kien rajoittamisessa (van Vuuren & Elving). Wines & Hamilton 111 (2009) koros-
tavat, ettd tarinat ovat monesti voimakkaampi keino tartuttaa arvoja, vahvistaa
identiteettejd ja edesauttaa toivottua kayttaytymistd kuin pelkat nuhtelut tai k&s-
kyt.

Kun johtajien sensegiving tai sensebreaking epéonnistuvat, muutokselle voi kdyda
samoin (Maitlis & Christianson 2014); sit4 vastoin, kummankin onnistuessa, or-
ganisaation jasenet identifioivat positiivisesti organisaationsa kanssa (Pratt 2000).
Gioia & Chittipeddi (1991) mukaan johtajien onnistuessa vaikuttamaan organisaa-
tion jasenten merkityksen luonti prosesseihin, jasenet motivoituvat tekemaan
muutoksia omiin rooleihinsa ja rutiineihinsa; samaan tapaan Chreim (2002) mu-
kaan uusidentifikaatiossa yksilo alkaa ilmaisemaan tunteita ja kéyttdytymistg, jot-
ka sopivat yhteen muutoksen halutun suunnan kanssa. Téstd seuraa, ettd organi-
saation jasenet pystyvét auttamaan muita selittdmalla visiota ja osallistumaan sen
mukaisten, uusien tyttapojen rakentamiseen (Gioia & Chittipeddi 1991), ja sit4
kautta he auttavat vakiinnuttamaan muutoksen organisaatiossa (Chreim 2002).
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5 EMPIIRINEN TUTKIMUS

5.1 Teoreettinen viitekehys

Teoreettinen viitekehys toimii empiirisen tutkimuksen pohjana, ja se muotoutuu
ailemmista tutkimuksista, aiheelle ominaisista ilmi6ista ja malleista seka erindisis-
ta artikkeleista, jotka liittyvat aiheeseen. Teoreettinen viitekehys sisaltaa aikai-
sempaa tutkimustietoa, joka on hyodyllistd tdssa tutkimuksessa, ja teoriaosuus it-
sesséan tukee tutkittavan ilmion syvéllisempdd ymmartamista (Kananen 2015,
112-114). Taman tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu tutkimukseen
liittyvista paateemoista — muutosjohtamisesta, esimiesviestinnasta, sekd muutos-
viestinnasta — ja niihin edelleen nitoutuvista ilmidista ja malleista. Kuvassa 7 on

havainnollistettu tdmén tutkimuksen teoreettinen viitekehys.
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Kuva 7. Teoreettinen viitekehys.

Teorian ensimmaisessa osuudessa, alkaen luvusta 2, kasitelladn muutosjohtamista.
Luku alkaa lyhyella esittelylla siitd, mita muutosjohtaminen on, mita se tarkoittaa
kasitteend, minkalaiset ulkoiset asiat ovat tehneet ilmidsta tarkedn ja ajankohtais-
ten, ja ketk& ovat osallisia muutosjohtamisen prosessiin. Taman jalkeen luvussa
esitelladan Burnes (2004) kehittamé viitekehys, joka jakaa muutoksen ensiksi kah-
teen muutoksen mittakaavan ja ympariston vakauden perusteella, ja edelleen nel-
jaan eri sektoriin sen perusteella, mink& toiminnon tai asian muutoksen keskity-
tdén. Sektoreissa tarkastellaan muutosta toimintojen liséksi yksil6-, ryhma -ja or-
ganisaatiotasojen seka parhaan l&dhestymisperiaatteen nédkokulmista. Alkuesittely
ja Burnesin (2004) viitekehys ovat hyddyllisid antamaan lukijalle Iahtokohdan ja

perusedellytykset muutosjohtamiseen syventymiseen ja avartamaan mielikuvaa
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siit4, miten erilaisista tilanteista ja olosuhteista muutosjohtamisen piirissé voi olla

kyse, ja kuinka monivivahteisesta ilmidsta on pohjimmiltaan kyse.

Luvuissa 2.2 ja 2.3 kdydaan lapi muutosjohtamisen teoreettista pohjaa kahden val-
litsevimman l&hestymistavan — suunnitellun ja kehkeytyvdan muutoksen — kautta.
Luvuissa esitelldan lyhyesti lahestymistapojen aikajanoja, niiden eroavia perusole-
tuksia sekd keskeisié ajatuksia. Tamén jaottelun sisaistdminen varustaa hyodylli-
silla kategorioilla, joiden avulla voidaan ymmartéa ja tarkastella paremmin aiem-
pia tutkimuksia aiheesta, muutosjohtamisessa yleisemmin, sek& téssa teoriassa

kaytettyja muutosjohtamisen malleja, ja tdimén tutkimuksen tuloksia.

Seuraavat luvut, 2.5, 2.6 ja 2.7, esittelevat teoriaan valitut muutosjohtamisen mal-
lit, Lewinin kolmivaiheisen- ja ADKAR-mallin sekd organisaatiomuutokseen
muovatun mallin kuolemansairaiden potilaiden tunnereaktioiden kehityskulusta.
Lewinin malli on vaikuttanut merkittdvésti muutosjohtamisen alalla ja se valittiin
sen lisdksi teoriaan, koska sille on ennustettu paluuta entistd ajankohtaisempana,
kun yritykset pyrkivat muuttamaan arvojaan eettisemmiksi ja sosiaalisesti vastuul-
lisemmiksi (Burnes 2009). Mallia on hyddynnetty ja tarkasteltu myds teorian

muutosviestinnén padteemaa rakentaessa.

ADKAR-mallin valinta tdman tutkimuksen teoriaan perustuu siihen, ettd se ottaa
huomioon tarkemmin tyontekijoiden muutoksen vaiheet ja vaiheisiin liittyvia
viestinallisia elementtejd, jotka liittyvat tutkimusaiheeseen hyvin laheisesti. Kuo-
lemansairaiden potilaiden tunnereaktioiden kehityskulusta organisaatiomuutok-
seen muokatun mallin kautta (Castillo ym. 2016) taas voidaan tarkastella muutok-
sen tunneulottuvuutta tyontekijoiden nakokulmasta syvemmin kuin pelkan vasta-
rinnan kautta seka tunnistaa tunteiden eri vaiheita, niiden yhteyksia ja kehityskul-
kua. Yhdessa ADKAR-mallin kanssa, voidaan pyrkid ymmartdméan ja samaan
tarkeitd oivalluksia paitsi tyontekijoiden toivotuista ja tiedostetummista vaiheista
muutoksen etenemisessd, myods piilevimmistd, tiedostamattomammista, ihmisen
perusluontoon liittyvistd vaiheista muutoksessa, ja naistd rakentuukin yhdessa
pohjapiirustus tutkimuksen muutosjohtamisen paateemaan liittyviin haastatteluky-
symyksiin tyontekijoille.
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Luvussa 3 kasitelldaan esimiesviestintad, ohittamatonta portaikkoa muutosjohtami-
sen ja muutosviestinnan paateemojen valilla, ja luku alkaa lyhyelld esittelylla
viestinnan ja esimiesviestinndn maaritelmistd, niiden ominaisuuksista ja vaikutuk-
sista. Seuraavaksi siirrytddn johtamistyyleihin, niiden eri ulottuvuuksiin ja vies-
tinnallisiin ominaisuuksiin; teoriaan on valittu transaktionaalinen ja transformaa-
tionaalinen johtamistyyli. Ndma johtamistyylit ja niiden eri ulottuvuudet, luovat
lukijalle kehikon, joka saattaa avata nakdkulmia tutkimuksen tuloksiin, erityisesti
esimiesviestintaan liittyvien haastattelukysymysten osalta, sekd auttaa tulkitse-

maan tulevissa alaluvuissa kasiteltdvia ilmigita ja teorioita.

Seuraavissa alaluvuissa tarkastellaan motivoivan kielen teoriaa, viestintd kulttuu-
rierojen nakokulmasta, sekéd vuorovaikutusta ja odotusten viestintad. Motivoivan
kielen ja sen osa-alueiden vélilla voidaan nédhda olevan yhteyksia edelld mainit-
tuun johtamistyylien kahtiajakoon. Kulttuurierojen huomioiminen on ajankohtais-
ta nykyisessa globaalissa maailmassa, jossa tyopaikat ja tydéryhmét koostuvat yha
kulttuurillisesti monimuotoisemmista henkildista, seka siten edellytys sille, ettd
viesti vastaanotetaan samassa muodossa ja tarkoituksessa, kun se lahetetaan; talla
on yhteys vuorovaikutuksen ja odotusten viestinnan alaluvussa esitettyyn malliin,
jossa havainnollistetaan viestinnan kompleksisuutta muun muassa tarkoituksetto-
milla viesteilla. Tarkoituksettomilla viesteilld on taas vahva yhteys samaisessa
luvussa esitettdvaan Pygmalion-efektiin. Jokaisesta tamén luvun alaluvusta on

johdettu yksi kysymys esimiesviestinnan haastattelukysymysten osuuteen.

Teorian viimeisessa osassa, luvussa 4, perehdytddn muutosviestintddn. Muutos-
viestintaa tarkastellaan ensin sen informatiivisten ja osallistavien ominaisuuksien,
sekd muutosvalmiuden kautta. Tamén jalkeen luvussa kadnnytaan katsomaan
muutosviestintdd kommunikaation nékokulmasta, joka liittyy luottamukseen, si-
toutumiseen ja yhteisollisyyteen. Viimeksi mainitut toimivat l&htokohtana teorian
seuraavaan ja viimeiseen alalukuun, jossa kasitelld&n yhtaaltd organisaationaalista
identifikaatiota ja siihen liittyvia siirtymatiloja ja toisaalta sensemaking-prosessia
ja siihen liittyvia ilmioitd, sek& ndiden valisid yhteyksi4, ettd niiden avaamia kei-
noja muutosviestinnalle. Tastd luvusta johdetut haastattelukysymykset liittyvat
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muutosvalmiuteen, osallistavaan viestintddn muutoksessa, sekd organisaationaali-

seen identifikaatioon.
5.2 Tutkimusmenetelmat

Tutkimusongelma ratkaistaan tutkimusmenetelmié hyddyntamaéllg, ja tutkimuksen
tuloksien luotettavuuden ja hyoddynnettdvyyden vuoksi, on ehdottoman tarke&a
valita tutkimusmenetelma oikein. Tutkimusmenetelmat voidaan jakaa kahteen
osaan — kvalitatiivisiin ja kvantitatiivisiin tutkimusmenetelmiin. Tutkimusmene-
telman valinta tapahtuu tutkijan toimesta, jonka taytyy tutkimusongelman huolel-
lisen tarkastelun jalkeen tehdd valinta, jolla saadaan mahdollisimman hyodyllisté
tietoa tutkittavasta ilmiosta. (Kananen, 2015, 65-66.)

Kvantitatiivisen eli maarallisen tutkimuksen perustana ovat tutkimuksen kohteena
olevaa ilmi6ta selittavat teoriat, ja silla tahdataan ilmion yleistamiseen. Kvantita-
tiivisen tutkimuksen toteuttamiseksi, tutkimuksen taustalla taytyy olla teoriaa, jo-
ka selittad ilmiota, seka tutkijan puolella ymmarrysta ilmitdsta ennen toteuttamista.
Néiden edellytyksien kautta tutkija voi kehittaa tarpeelliset tutkimuskysymykset.
Yleisin aineistonkeruumuoto kvantitatiivisissa tutkimuksissa on monille ihmisille
lahetettava kysely; kyselylomake sisaltdd usein vastausvaihtoehdot ja sen tulokset
esitetddn aikanaan yleisimmin tunnuslukujen muodossa. (Kananen 2015, 73-75.)

Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus liittyy siihen, miten sosiaalista maailmaa
tulkitaan, ymmarretadn, koetaan ja luodaan. Se perustuu aineistonkeruumenetel-
miin, jotka ovat joustavia ja alttiita sosiaaliselle kontekstille, jossa dataa keratéan.
Liséksi analyysimetodit sisaltavat kompleksisuuden, yksityiskohtaisuuden ja kon-
tekstin ymmartamisen. Kvalitatiivinen tutkimus tahtaa siihen, ettd saadaan tayte-
ldinen ymmarrys ilmiostd, joka perustuu vahvaan, kontekstuaaliseen ja yksityis-
kohtaiseen dataan. (Mason 1996, 4.)

Kvalitatiivista tutkimusta kdytetdan usein tilanteissa, joissa kvantitatiivisesta tut-
kimuksesta ei ole yht& paljon hyotyd; esimerkiksi ihmisten asenteiden, tunteiden

ja ajatuksien tutkimisessa suhteessa johonkin ilmidon. Kvalitatiivisten tutkimusten
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pohjalta voidaan myds luoda hypoteeseja ja teorioita ilmidstg, ja se antaa tutkijalle
liikkumistilaa, jotta voidaan valttdd umpikujat. (Kananen 2015, 70-71.)

5.3 Tutkimuksen toteutus

Tutkittavan ilmion keskitssa on ihmiset ja ihmisten valinen vuorovaikutus. Ihmis-
ten valiseen vuorovaikutukseen liittyy vastavuoroisia, monipuolisia ja mahdolli-
sesti erilaisia tulkintoja ja havaintoja tilanteista ja viesteistd, jotka perustuvat pit-
kalti osapuolten asenteisiin ja tunteisiin; ja koska tutkittavassa ilmitssa vallitsevat
olosuhteet ovat ihmisissda muutenkin hyvin tunteita herattavia ja monitulkinallisia,
syventyvét ja laajentuvat lahtdasetelmat ihmisten véliseen vuorovaikutukseen en-
tisestdan. Tamankaltaisen, syvéllisen ja monimutkaisen ilmion tutkimiseksi ja
mahdollisimman merkityksellisen tiedon hankkimiseksi seka tutkimukseen arvoa
tuovien oivalluksien vangitsemiseksi, soveltuvin tapa oli toteuttaa tutkimus laa-

dullisena.

Tutkimuksen toteutus tapahtui teemahaastatteluna, jossa kéytettiin standardoituja,
avoimia kysymyksid. Tama lahestymistapa tukee myéhemmassé vaiheessa tapah-
tuvaa haastattelujen analysointia ja vertailua. (Valenzuela & Shrivastava 2008.)
Haastattelukysymykset luotiin siten, ettd ne avaavat oven laajoille, mutta silti sy-
vallisille vastauksille.

Haastattelut toteutettiin yksitellen, mutta haastateltavat jakaantuivat kahteen ryh-
maan organisaationaalisten roolien perusteella — esimiehiin ja tydntekijoihin. Tut-
kimuksen kannalta oli hyddyllistd haastatella kumpiakin ilmion keskidssé olevia
osapuolia, ja siksi haastatteluja varten luotiin kaksi eri haastattelulomaketta, jotka
loytyvat liitteista 1 ja 2. Kaksi haastatteluista toteutettiin sahkopostin vélityksella
ja viisi tietokoneella videopuheluina, jotka nauhoitettiin. Nauhoitukset poistettiin

vastausten kirjaamisen jalkeen.

Haastattelurunko jaettiin kummankin ryhman haastattelulomakkeissa kolmeen
0saan — muutosjohtamiseen, esimiesviestintddn ja muutosviestintddn — teemojen
mukaan ja niiden teoriaosuuden esiintymisjérjestyksen mukaisesti. Jokaisesta

teemasta oli nelja avointa kysymysté; lukuun ottamatta muutosjohtamisen kysy-
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mysyksia tyontekijoiden haastatteluryhmaélle, jossa oli viisi avointa kysymysta.
Suurin ero haastateltavien ryhmien kysymyslomakkeissa on nékokulmaero; ky-
symykset on sovellettu vastaamaan haastateltavien roolia organisaatiossa. Sisallol-
lisesti ne vastaavat toisiaan melko pitkalti, lukuun ottamatta muutosjohtamisen
kysymysten osuutta, silld muutosjohtaminen lahtokohtaisesti koskettaa lahemmin
esimiesrooleja kuin tyontekijarooleja. Muutosjohtamisen osuudessa, haastattelu-
kysymyksia luodessa, hyddynnettiin teoriaosuudesta eri osia, joiden nahtiin par-
haiten sopivan haastatteluryhmien rooleihin ja siten todenndkdisempind tuotta-

maan merkityksellista tietoa.

Liséksi joitakin sovelluksia tehtiin haastatteluryhmien kysymysten valilla liittyen
sanavalintoihin, esimerkiksi muutosviestinnan haastattelukysymysten osuudessa,
toiseksi viimeiset kysymykset kummankin haastatteluryhmén kysymyslomak-
keessa, pyrkivat saamaan tietoa organisaationaaliseen identiteettiin samaistumi-
sesta eli organisaationaalisesta identifikaatiosta, jota voidaan teoriaosuuden mu-
kaan saada aikaan viestinnalla. Vaikka kyseessa on organisaationaalinen konteks-
ti, tutkija koki, ettd identiteetti on vahva ja intiimi sana; ja erityisesti tyontekijoi-
den haastatteluryhman olosuhteissa, joissa he eivét todenndkoisesti ole tietoisia
kaikesta tarpeellisesta taustasta tdhan kysymykseen liittyen, pelkistetty ehdotus
kysymyksen muodossa siitd, etta toinen osapuoli voi vaikuttaa merkittavéasti toisen
identiteettiin viestinnalla, saatettaisiin timan haastateltavan ryhmén puolesta tulki-
ta vihjaavan kohtuuttoman suurta kuilua osapuolten roolien ja vaikutusvallan vé-
lill4, johon puolestaan saatettaisiin reagoida ja vastata refleksinomaisesti sulkeu-
tuneeseen, huvittuneeseen tai hAmmentyneeseen savyyn. Jotta valtettdisiin ndma
mahdolliset epédedulliset lahtdasetelmat, kysymyksesta tehtiin véhemman spesifi
ja laajempi tyontekijéiden haastatteluryhmalle ja identiteetin® ja “samaistumi-
sen” sijaan kysymyksessd kiytettiin sanoja “mielikuva” ja “kisitys itsestdsi suh-

teessa organisaatioon”, joilla pyrittiin saamaan tietoa samasta ilmidsté.

Haastatteluihin valikoitui yhteensa seitseman henkil6d, joista nelja oli esimiehid ja
kolme tyontekijoitd. Haastattelut toteutettiin anonyymisti. Esimiehista kaksi tyos-
kentelee teollisuuden alalla, yksi julkisella sektorilla, ja yksi asiantuntijaorgani-

saatiossa. Kaikki haastatellut tyontekijat tyoskentelevat vastaavilla aloilla ja orga-

o1



nisaatioissa, ja he olivat tyoskennelleet tutkimukseen osallistuneiden esimiesten
yksikoissa. Haastateltavien valinnassa pyrittiin [0ytdmaan henkil6itd, jotka eivéat
ole vasta aloittaneita esimiehind tai tyontekijoéina ja joilla olisi kokemusta useam-
mista muutoksista. Lisdksi haastatteluun valittiin henkildité eri toimialoilta, joka
antaa mahdollisuuden tulkita tuloksia laaja-alaisemmin, sekd nahdd mahdollisia

eridvaisyyksia ja samankaltaisuuksia toimialojen valilla.
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6 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tassa luvussa syvennytaan haastattelujen tuottamiin vastauksiin. Tutkittavana ol-
leiden ryhmien — tyontekijoiden ja esimiehien — tuloksia tarkastellaan erikseen

omissa alaluvuissa.
6.1 Tyontekijat

Tutkimuksessa haastateltiin kolmea tyontekijaa eri organisaatioista. Yksi haasta-
teltavista tyontekijoista oli 25-vuotias mies, joka oli tydskennellyt teollisuuden-
alan organisaatiossaan 2 vuotta; toinen haastateltava oli 41-vuotias nainen, joka
oli tydskennellyt asiantuntijaorganisaatiossaan 7 vuotta; ja kolmas haastateltava
oli 38-vuotias nainen, joka oli tydskennellyt julkisen sektorin organisaatiossaan 15
vuotta. Haastateltaviin viitataan tdssd luvussa tarvittaessa seuraavin tavoin: “tyon-
tekija A, tyontekija B ja tyontekija C” — jarjestys vastaa aikaisempaa jarjestysté,
jossa haastateltavat esiteltiin; teollisuuden alan organisaatiossa 2 vuotta tydsken-

nellyt 25-vuotias mies on siis tydntekija A.

Kaikkien haastateltavien mukaan tiedon kulku heiddn omassa organisaatiossaan
muutoksiin liittyen on yleisesti ottaen laadultaan hyvéa. Vastauksissa oli havaitta-
vissa yhteisié ja eriytyneitd ké&sityksia ja mielipiteitd tiedon kulusta muutokseen

liittyen, joka ilmenee seuraavista vastauksista:

”...organisaatiossani muutoksista kerrotaan henkildstolle niin pian kuin mahdol-
lista ja pidetédan hyvin ajan tasalla, etteivat muutokset aiheuta paniikkia, pelkoa tai
epavarmuutta.” — Tyontekija A

tai kuten toinen haastateltavista kuvasi kokemustaan:

”...tiedon kulku on systemaattista ja tyontekijalahtoistd, faktaperusteista ja osal-

listavaa...” — TyOntekija B

Lisaksi tyontekija C kiinnitti huomion siihen, ettd tiedon kulku riippuu ainakin
osittain esimiehistd, ja hanen mukaansa joissakin organisaationsa yksikoissé tieto

muutoksista kulkee nopeammin ja yhtdaikaisemmin kuin toisissa.
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Haluttomuutta muutokseen ilmeni haastattelujen perusteella stressin muodossa,
muun muassa rutinoitujen toimintatapojen keskeytymisen takia; erityista stressié
oli aiheuttanut muutos, joka vaati samanaikaista opettelua ja opettamista perehdy-
tyskontekstissa. Haluttomuuteen vaikutti haastattelujen perusteella myds tyohisto-
rian pituus sen takia, ettd muutosten koettiin toistavan itsedan pitkalla aikavélillg;
erityisesti mainittiin muutokset, joissa ei tule mitédan uutta, muuta kuin esimerkiksi
nimen muuttuminen. Lisdksi tyontekija C:n mukaan haluttomuus muutoksen voi
ilmetd pelokkuutena, mutta silloin on hanen mukaan vain luotettava esimieheen,
joka on lopulta vastuussa tyon johtamisesta. Vastaavasti, halukkuus muutokseen
ilmeni haastattelujen perusteella innokkuutena, mikéli muutos on tarkoituksenmu-
kainen, hyvin suunniteltu ja tuloksellisesti ennakoitava ja valmiutena; mikéli muu-
tos tuntuu jarkevélta tyon tekemisen kannalta ja erityisesti asiakasryhmia palvele-
vana. Lisaksi haastatteluista ilmeni yhtenevid asenteita muutokseen suhtautumi-

sSessa:

”...ensinnékin, kun muutos tulee — oli se hyvé tai huono muutos — siihen pitéa va-

rautua...” — Tyontekija A
toinen haastateltavista totesi samaan sévyyn:

”...itse koen, ettd yhteiskunta ympérilla muuttuu ja meidan on oltava myds muu-

tosvalmiita.” — Tyontekija C

Mahdollisuuksia koulutuksiin muutoksiin liittyen tarjottiin haastattelujen perus-
teella kaikkien organisaatioissa. Haastattelujen perusteella, on myds muutoksia,
joihin koulutus ei ole tarpeellista. Osa haastateltavista kuitenkin koki, etta koulu-

tuksissa olisi parannettavan varaa:

”...koulutustukea annetaan muutoksiin, mutta ei ehka siten, ettd koulutus olisi ko-
konaisuus, jonka osat tukisivat toisiaan... se pitdisi toteuttaa jatkumona...” —

Tyontekija B
ja

”...joitakin hyvi& koulutuksia on jatetty pitdmattd.” — Tyontekija C
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Esimiesten tuki ja kannustus muutoksien aikana nékyy haastattelujen perusteella
monin tavoin, muun muassa kahdenkeskisten tai koko toimiston yhteisten keskus-
telujen muodossa; kannustuksena kysymaan, kyseenalaistamaan, keskustelemaan,
pohtimaan ja esittdmaan ratkaisuja; esimiehen kuuntelemisena ja avoimuutena; ja
positiivisella palautteella sekd meneillaan olevien asioiden tiedottamisella. Tyon-
tekij& C:n mukaan osa kokemuksista on ollut erittdin positiivisia ja niista on voi-
nut saada uutta motivaatiota ty6hon, mutta valilla epatietoisuus on vaikuttanut
jaksamiseen. Tyontekija B:n mukaan luottamus esimieheen ja esimiehen ymmar-
rys ja osallistaminen ovat avainasemassa oman motivaation yllapidossa muutok-
sessa. Haastattelujen perusteella voidaan sanoa, ettd tiedon kulku, haluttomuus ja
halukkuus muutokseen, mahdollisuudet koulutuksiin ja esimiehen tuki ja kannus-
tus vaikuttivat haastateltavien tunnereaktioihin muutoksessa seka positiivisesti

etta negatiivisesti.

Esimiehiensa johtamistyylid viestinndn osalta haastateltavat kuvasivat seuraavin
adjektiivein: avoin, inhimillinen, sdanndllinen, tiedottava, kokonaisvaltainen. YKksi
haastateltavista koki, ettd esimiehen viestinndssa on kehittdmisen varaa ja toivoi
enemman ymmartavaisyyttd. Toinen haastateltava toi esille esimiehensé valavan

luottamusta itseensa:

”...han viestii luottavansa tyontekijoihin ja kohtaa meidat yksilgind.” — Tyontekija
B

Haastattelujen perusteella esimiehien johtamistyyli viestinnén osalta on tasméllis-
t4, hyvin organisoitua, rakenneltua ja artikuloitua, seka siihen kuuluu yksilollista

huomioimista.

Seuraavaksi haastateltavat kertoivat, mink&lainen viestintd motivoi heit4. Haasta-
teltavien nimesivét asioita, kuten esimiehen hyvét vuorovaikutustaidot, joilla esi-
mies kohtaa yksil6llisesti tyontekijan, kannustamalla ja palautteen annolla, joka
peilaa miksi tyontekijdn osaaminen on arvokasta, seka riittavalla viestinnélla ja

esimiehen positiivisella suhtautumisella asioihin.
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Kysyttéessd esimiehen odotuksista ja niiden vaikutuksista omiin odotuksiin itses-
tdén, suurin osa haastateltavista koki, ettd heiltd pyydetddn oman osaamisen ja
tydroolin puitteissa panosta erilaisiin tehtéviin ja ettd heilla on velvollisuus tehda
oma tyonsé. Tyontekija C kertoi, ettei koe esimiehenséd odotuksien tuottavan hé-
nelle liiallisia paineita. Toinen haastateltavista kuvaili esimiehensa odotuksia ja

sen vaikutuksia itseensé seuraavasti:

”...totta kai, jos esimieheni luottaa minuun ja antaa paljon vastuuta, tunnen oleva-

ni arvokas tyontekija...” — Tyontekija A

Haastattelujen perusteella vaikkakin suurin osa koki esimiesten odotusten olevan
velvollisuuspohjaisia ja liittyvdn oman tyoroolin tayttamiseen, oli myos havaitta-

vissa odotuksia, jotka nostivat haastateltavan itsetuntoa tydntekijana.

Esimiesviestinnassa kulttuurien vélisia eroja haastateltavien organisaatioissa
huomioidaan yleisesti ottaen hyvin; haastateltavat eivat olleet huomanneet nega-
tiivisia ilmentymid asiasta. Tyontekija B:n mukaan hdnen organisaatiossaan ihmi-
set ovat yksiloita ja jokaiselle tyontekijalle annetaan samat mahdollisuudet ja vel-
vollisuudet, eikd erilaisiin taustoihin kiinnitetd liikaa huomiota. Toinen haastatel-

tavista mainitsi, etta:

”...néisté asioista puhutaan avoimesti, ja eroavaisuudet voivat tuoda hyvid néko-

kulmia ty6hon.” — Tyontekija C

Haastateltavat kuvailivat viestintdd, joka auttaa valmistautumaan muutokseen seu-
raavilla adjektiiveilla: avoin, mydnteinen, kannustava, osallistava, séannéllinen ja
riittdva. Tyontekija C nosti esille myds sen, ettd viestinndn kuuluu tallaisissa tilan-
teissa koskettaa juuri sitda ryhmaa, jolle viestitdan, ja sen, etté jos tietoa tulee kai-
kesta mahdollisesta, se saattaa kuormittaa liikaa. Haastattelujen perusteella tyon-
tekijat osallistuivat muutokseen liittyvaan viestintdan eri tavoin, johon vaikuttivat
my0s haastateltavien tyonkuvat tydyhteisdssa. Tyontekija A koki osallistumisensa
muutokseen liittyvaan viestintdan passiiviseksi, kun taas toiset saattoivat olla mu-

kana tiedottamasta muutoksista séhkopostissa tai yhteisissa palavereissa. Osallis-
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tumista viestintdan muutoksessa ilmeni haastateltavien keskuudessa myds epévi-

rallisemmassa yhteydessé:
”...kannustan ja tuen tyokavereita ja jaamme yhdessa asioita.” — Tyontekija B

Muutokset ja niihin liittyva viestintéd olivat vaikuttaneet haastattelujen perusteella
tyontekijoiden mielikuvaan organisaatiosta positiivisesti. Suurin osa haastatelta-
vista nimesi erityisesti, ettd koki voivansa luottaa siihen, ettd heitd pidetaan ajan
tasalla ja ettd viestintda on tarpeeksi ja se on helposti saatavilla. Liséksi haastatte-
lujen perusteella voidaan sanoa, etta tyontekijat kokivat organisaatioidensa toimi-
van selkeésti, suunnitellusti ja tavoitteellisesti. Yksi haastateltavista luonnehti

omia tuntemuksiaan suhteessa mielikuvaan organisaatiosta seuraavalla tavalla:

”...minusta on hienoa olla mukana tyoyhteisdssa, joka toimi hyvin — olen ylpea

tiimistdimme.” — Tyontekija B

Lopuksi haastateltavilta kysyttiin, mikd on heiddn mielestadn esimiesviestinnan
merkitys muutoksessa. Haastateltavat olivat yht4 mielt4 siit4, ett4 esimiesviestinta
on erittdin tarkedd muutoksessa, ja etta se vie muutosta eteenpain. Haastatteluista
nousi esiin erityisesti arvostus esimiesten arkipéivéisesta tuesta tyontekijoille
muutoksessa muun muassa innostamisen, motivoinnin, aidon kiinnostuksen ja
kuuntelemisen muodossa. Liséksi yksi haastateltavista korosti vield sen merkitysta

epavarmuuden vahentamisessa:
”...se vahvistaa luottamusta muutoksen keskelld...” — Tyontekija C
6.2 Esimiehet

Tutkimuksessa haastateltiin neljada esimiestd, jotka olivat kolmesta eri organisaa-
tiosta. Yksi haastateltavista esimiehisté oli 50-vuotias nainen, joka oli tydskennel-
Iyt julkisen sektorin organisaatiossaan 10,5 vuotta esimiehend; toinen haastatelta-
vista esimiehista oli 40-vuotias nainen, joka oli tydskennellyt teollisuuden alan
organisaatiossaan esimiehend 6,5 vuotta; kolmas oli 57-vuotias nainen, joka oli
tyoskennellyt asiantuntijaorganisaatiossaan esimiehend 4 vuotta; ja neljés oli 30-

vuotias mies, joka oli tydskennellyt teollisuudenalan organisaatiossaan esimiehend
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yli 2 vuotta. Teollisuuden alan esimiehet ovat kummatkin samasta organisaatiosta.
Haastateltaviin viitataan tassa luvussa tarvittaessa seuraavin tavoin: “esimies A,
esimies B, esimies C ja esimies D — jarjestys vastaa aikaisempaa jarjestysta, jossa
haastateltavat esiteltiin; julkisen sektorin organisaatiossa 10,5 vuotta esimiehena

tyoskennellyt 50-vuotias nainen on siis esimies A.

Haastateltavilta kysyttiin ensimmaiseksi suurien ja pienten mittakaavan muutosten
johtamisen eroista. Suurin osa haastateltavista toi esille sen, ettd pienet muutokset
ovat usein epavirallisempia ja niiden johtaminen ja sopiminen on monesti epéa-
muodollisempaa. Liséksi haastattelujen perusteella suurin osa naki pienten muu-
tosten koskevan asioita, kuten tyotapoja; olevan ihmisenkokoisia eli ei mahdotto-
man suuria muutoksia vaan ymmarrettavia ja helpommin perusteltavia; syntyvan
arjessa tiimin tai yksikon sisallg; tai koskevan yksittaista prosessia. Suuren mitta-
kaavan muutokset néhtiin haastateltavien puolesta taas virallisempana ja osa haas-
tateltavista néki niiden koskevan koko organisaatiota tai ainakin suurta osaa orga-
nisaatiosta. YKksi haastateltava ilmaisi suurten ja pienten mittakaavan muutosten

eroja seuraavalla tavalla:

”Pienen mittakaavan muutoksia tehddan usein tyon tohinassa ja ne koskevat usein
vain jotain méérattyd osaa organisaatiosta tai yksittaista prosessia organisaatiossa.
Suuren mittakaavan muutokset koskevat koko organisaatiota ja sen prosesseja...
tarve pienen mittakaavan muutokselle syntyy usein arjen tydssa, kun taas suuren
mittakaavan muutokset usein syntyvét ulkopuolelta tulevista vaatimuksista.” —

Esimies C

Haastattelujen mukaan suuret muutokset vaativat pienid muutoksia enemman
suunnitelmallisuutta, sitoutumista, sdanndllista seurantaa, pddmaarien asettamista
ja hyotyjen ja haittojen arviointia. Esimies B korosti, ettd suuret muutokset voivat
olla vaikeita ymmartaa ja saattavat siksi aiheuttaa pelkoa ja stressig, ja niiden ké-
sittelyyn on syyta varata aikaa. Haastattelujen perusteella voidaankin sanoa, etta
muutoksen suunnitteluun ja johtamiseen liittyvat toimenpiteet laajenevat muutok-

sen mittakaavan mukana.
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Seuraavaksi haastateltavilta kysyttiin, miten he suunnittelevat muutoksen kulkua
ja johtamista. Haastateltavat olivat kaikki sitd mieltg, ettd tiedon kulku, sen avoi-
muus ja lapinakyvyys on erittdin tarkead. Esimies C naki, ettd organisaatiossa pi-
taa tunnistaa miksi muutos on tarpeellinen, mihin silla halutaan vastata ja analy-
soida, mité kaikkea muutos koskee ja edellyttdd. Esimies D myds mainitsi eri mal-
lien hyddyntamisestd, ja painotti muutoksen vaiheiden suunnittelua mahdollisim-
man tarkasti etukateen. Haastattelujen perusteella my6s suurin osa oli sitd mielta,
ettd osallistava viestintd ja osallistaminen mahdollisimman varhaisessa vaiheessa
on tarkedd muutoksen kulun ja johtamisen suunnittelussa. Haastatteluista ilmeni

my0s keskenerdisen tiedon osallistavuutta:

”...valitsen mieluummin tiedottamisen keskeneraisisté asioista kuin etté pidan tie-
toa vain itsellani... koskaan ei tule kokonaispakettia vaan joku kuitenkin muut-

tuu...” — Esimies A

”...ettei kerrota vasta valmista asiaa, jolloin syntyy helposti “not invented here” -

ilmiota.” — Esimies B

Kysyttdessa muutoksen herattamisté tunteista ihmisissd, suurin osa haastateltavis-
ta oli sitd mieltd, ettd muutoksissa on lasné kaikenlaisten tunteiden Kirjo. Esimies
A jakoi muutoksen herattdmét tunteet ja niihin liittyvat ihmistyypit kahteen: in-
nostuneisiin, hyvin suhtautuviin ja optimistisiin, joilla on kyky hypéata uusiin asi-
oihin mukaan nopeasti, ja pessimistisiin, pelokkaisiin, hitaasti mukautuviin, joille
muutos on pahinta mité voi tapahtua; lisdksi han koki, ettd muutoksessa on muka-
na ihmisten koko persoona ja eldman tilanne. Esimies C ndki ensimmaisend muu-
toksen herattavan pelkoa ja epdluuloa, joka perustuu epavarmuuteen siita, mika
vaikutus muutoksella on omaan ty6hon ja elamééan. Taman lisaksi, osa haastatel-
tavista oli eri mieltd ihmisten positiivisten ja negatiivisten tunteiden esiintymisesta
muutoksessa. Yksi haastateltavista kuvaili muutoksen ihmisissa heréttamia tuntei-
ta yhdella positiivisella tunteella kahdeksaa muutoksen kannalta negatiivista tun-
netta kohti:

”Intoa, lamaannusta, pelkoa, surua, halua pysya tutussa ja turvallisessa, artymysté,

turhautumaa ja epavarmuutta.” — Esimies B
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kun taas toinen oli sitd mielta, etta:

”...1ahtokohtaisesti ihmiset ovat positiivisemmin suhtautuvia muutokseen kuin

mité yleinen kasitys antaa ymmartaa.” — Esimies D

Haastattelujen perusteella muutoksen heréttdmét tunteet heréttdvat monenlaisia,
osin eridvidkin ajatuksia siitd, kumpuavatko muutokseen liittyvat tunteet eldman
tilanteesta ja persoonasta vai vyoryvatko tunteet muutoksesta elaman tilanteeseen
ja persoonaan, ja toisaalta siitd, suhtautuvatko ihmiset muutokseen yleisesti posi-
tiivisesti vai negatiivisesti. Naiden liséksi, osa néki tunteet kokonaisvaltaisemmin

positiivisten ja negatiivisten kategorioiden kautta ja osa tunnisti ne tarkemmin.

Suurimpia haasteita muutoksessa oli haastateltavien mukaan useampia. Haastatte-
luista nousi esiin seuraavia haasteita: aikataulutus, ulkoisen ympériston ennakoin-
ti, muutoksen vaikutukset ja niiden ennakointi, sekd oma rooli muutoksessa ja vi-

siossa pysyminen.

Yksi haastateltavista puhui jalkimmaisisté ja niiden vaikutuksista seuraavaan sa-

vyyn:

”...jos minulle annetaan vain ty6 ja en ole vield ehtinyt muodostaa siita visiota
niin oma johtamiseni on epdvarmaa ja se luo sellaista pelkoa — luulen ett4 minusta

aistitaan se, etté itsellek&an ei ole selvad, mihin tdssd mennéan...” — Esimies A
Samankaltaiset ajatukset kaikuvat myds toisen haastateltavan sanoissa:

”Onko ennen muutosta kaikille, jopa muutoksen johtajalle, selvdd mitd muutetaan,
miksi muutetaan, mill& aikataululla muutetaan ja mik& on oma rooli muutoksessa -
— on vaikeaa johtaa sellaista tehokkaasti ja hyvin, joka on itsellekin epaselvaa.” —

Esimies B

Haastattelujen perusteella voidaan siis todeta, ett4 suurimmat haasteet muutosjoh-
tamisessa liittyvat muutoksen suunnitteluun aikataulutuksen ja ennakoinnin muo-
dossa, seké tarpeellisen tiedon ja selvyyden saamiseen ja sitd kautta oman johta-

misen johtamiseen.
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Omaa viestinnéllista johtamistyylidén haastateltavat kuvailivat seuraavin sanoin:
selittdva, taustoittava, osallistava, avoin, monipuolinen, kertaava, séannéllinen ja
rehellinen. Erityisesti avoimuus, osallistavuus ja séannéllisyys nimettiin suurim-
man osan haastateltavien toimesta osaksi heidan viestinnallistd johtamistyylidan.
Liséksi, kaikki haastateltavat kertoivat hyodyntévéansa seké suullista etta kirjallista

viestintaa.

Haastateltavilta kysyttiin tdssa vaiheessa siitd, miten heidan odotuksensa alaisis-
taan nakyvat viestiessa. Suurimmassa osassa haastatteluja nousi esiin esimiesten
odotukset siita, ettd tyontekijat uskaltavat kysyd, jos tarvitsevat lisatietoa, mietti-
vét jotain tai ovat huolestuneita jostain. Esimies A kertoi odottavansa sitg, ettd
tyontekijoiden taidot ovat tietylla tasolla, esimerkiksi tiedon hankkimisen ja péa-

toksen tekemisen suhteen. Lisaksi han tunnisti oman stressin ja jaksamisensa vai-

”Oma stressi voi vaikuttaa sithen, kuinka hyvin ja herkasti jaksaa huomioida yksi-

I61lisesti...” — Esimies A

Haastattelujen perusteella voidaan todeta, ettd esimiehien odotukset tyontekijois-
taan liittyvat valmiuteen suoriutua tyotehtévista ja odotuksiin voi toisinaan vaikut-

taa esimiehen oma tunnetila.

Seuraavaksi haastateltavat kertoivat, minkalaisella viestinnalla voidaan motivoida
alaisia. Esimies A nosti esille seuraavat asiat: kannustava, eli ei jata tyontekijaa
yksin, ohjaavat ja selkedt ohjeet, rajattavuus eli kohdistaa tyontekijan panoksen
selkeddn tavoitteeseen ja hyvinvointikeskeisyys. Esimies B oli sitd mieltd, ettd ei
ole yhté tiettya tapaa, joka motivoisi kaikkia, mutta korosti uuden tiedon saamista
sédannollisesti muodossa, joka avaa ihmisten omaa roolia tiedotettavassa asiassa.
Esimies C taas koki, ettd sd&nnallinen, avoin, rehellinen, vuorovaikutteinen, joka
kunnioittaa tyontekijan tuntemuksia ja persoonaa, on paras tapa motivoida. Haas-
tatteluista ilmeni myd@s, ettd motivaatiota ja merkitystad nykyhetkeen voidaan 16y-

taa:
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”...valottamalla tilannetta menneeseen peilaten ja antamalla positiivista palautet-

ta.” — Esimies D

Haastattelujen perusteella viestinnélla voidaan motivoida ohjaamalla saannollises-
ti ja selkeésti, ottamalla tydntekijan tuntemuksia ja persoonaa huomioon, seké aut-

tamalla tyontekijaé nakeméan oma kasvu.

Taman jalkeen haastateltavilta kysyttiin, miten he huomioivat viestinnasséan kult-
tuurien valisia eroja. Esimies A otti kulttuurien valiset erot huomioon esimerkiksi
selkeélld kielen kéayt6lla, puheen tempossa, avaamalla ja puhumalla asioista. Esi-
mies B pyrki miettim&an erilaisia ndkokulmia siita, mitd joku voisi miettid, pelata
tai toivoa, ja kertomaan asioita eri ndkokulmista. Esimies D omat jokaisen tiimin-
sé jasenen tasavertaisena tiimildisend, ja ei siksi huomioi kulttuurien valisia eroja
millaan lailla. Myds Esimies C oli samoilla linjoilla, hdnen mielestdan kaikki ih-
miset ovat taustastaan riippumatta yhté erilaisia ja samanlaisia kuin kaikki muut-
Kin, ja han ei tasta syysta kiinnité niin paljon huomiota etniseen kulttuuriin. Haas-
tattelujen perusteella tassé kysymyksessa jakauduttiin kahteen leiriin; osa huomioi

kulttuurien valisia eroja viestinnallaan ja osa ei.

Kun haastateltavilta kysyttiin, millaisella viestinnalla voidaan tukea alaisten ym-
marrysta ja valmiutta muutokseen, haastateltavat kuvailivat sellaista seuraavasti:
selked, dokumentoitu, vaiheittainen, kertaava, antaa mahdollisuuden kysya ja
osallistua omalla tavalla, sdéanndllinen, avoin, Kirjallinen, suullinen, vuorovaikut-
teinen, rehellinen, hyvin perusteltu ja kunnioittava. Erityisesti selkeys, kertaavuus,
avoimuus, sdannollisyys ja osallistavuus nousivat useiden haastateltavien puheissa

pinnalle. Lisaksi yksi haastateltavista totesi:

”Avoimessa, vuorovaikutteisessa viestinndssd on myds tilaa kasitelld muutoksen

herdttdiméad pelkoa ja epdvarmuutta.” — Esimies C

Haastattelujen perusteella selked, kertaava, avoin, sdannéllinen ja osallistava vies-
tintd tukee ymmarrysta ja valmiutta muutokseen, sekd auttaa pitdméan muutoksen

herattdmaa pelkoa ja epdvarmuutta loitolla.
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Haastateltavilta kysyttiin tdssa kohtaa, miten viestinnalla voidaan osallistaa alaisia
muutokseen. Esimies A edellytti osallistumista ja kaytti toiminnallisia menetel-
mid, kuten tunnekortteja ja ryhmatoitd. Esimies B antoi mahdollisuuden kysy-
myksille ja huolenaiheille, ja kertoi, ettd Kirjallista osallistumista voi tapahtua
my0s esimerkiksi jatkuvan parannuksen -listan kautta. Esimies D:n mukaan pala-
vereihin, joissa muutoksiin padsee vaikuttamaan, osallistuu my0s alaisia. Esimies
C taas osallisti pyytamalla muiden nakemyksia, keskustelemalla ja lopuksi yhdes-
sé sopimalla. Haastattelujen perusteella viestinnalla osallistettiin muutokseen seka

aktiivisesti esimiesten toimesta, etta passiivisesti organisaationkéytantojen tuella.

Seuraava kysymys liittyi siihen, miten viestinnalla voidaan edesauttaa samaistu-
mista muutoksen tuomaan uuteen visioon, ajattelu -ja tyétapaan seka organisaati-
on identiteettiin. Esimies A:n mukaan tamé tapahtuu esimerkiksi toiminnallisilla
menetelmilld ja tarvittaessa ulkopuolisella koulutuksella. Osa haastateltavista ko-
rosti henkildiden osallistumista mahdollisimman aikaisessa vaiheessa muutokseen
liittyvaan toimintaan. Esimies B:n mukaan sitd voidaan edesauttaa my6s antamal-
la mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohon, tydympdristoon ja tiimin toimintaan, se-
ka olemalla avoin kysymyksille ja kahdenkeskisten, luottamuksellisten keskuste-
lujen kautta. Haastatteluista ilmeni, etté sitd voi edesauttaa myos:

”Rohkaisemalla, avaamalla ja valaisemalla muutoksen tuomia mahdollisuuksia.”

— Esimies D

Yksi toinenkaan haastateltavista ei ollut kovin kaukana naista ajatuksista:

”...saada se tyontekijé itse oivaltamaan...” — Esimies A

Viimeiseksi haastateltavilta kysyttiin esimiesviestinndn merkityksessa muutosjoh-
tamisessa. Kaikki haastateltavat olivat yhtd mielta siitd, ettd se on erittdin tarkeaa;
merkittavéd; A ja O; ja avainasemassa muutosjohtamisessa. Esimies A huomautti,
ettd tarkein merkitys ei aina ole lahiesimiehelld vaan varsinkin suurempien muu-
toksien kanssa, ylempien johtajien roolit kasvavat. Toinen haastateltava totesi ta-

hén tapaan:
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”Esimiehelld on merkittdva rooli muutosjohtamisessa. H&n ei ole ainoa, joka vai-
kuttaa muutoksen onnistumiseen, mutta pahimmillaan muutos voi epdonnistua

huonon johtamisen takia.” — Esimies B
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7 JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa kasitellaan tutkimustuloksista saadut johtopaatokset. Johtopéaatokset
kasitellaan tutkimuskysymysten kautta ja lopuksi késitelld&dn tutkimusongelma.
Lisaksi luvun loppupuolella kdyddéan I&pi tutkimuksen luotettavuutta, rajoituksia

seka jatkotutkimusehdotuksia.
Mita on muutosjohtaminen ja mika on tarkead muutosjohtamisessa?

Tutkimustuloksista selvisi, etta esimiesten késitys pienten ja suurten mittakaavan
muutosjohtamisesta vastasi suureksi osaksi teoriassa ollutta viitekehystd muutok-
selle (Burnes 2009). Esimiehet tiedostivat erot ja haastatteluista kévi lisaksi ilmi,
ettd muutosten suunnitteluun ja johtamiseen liittyvat toimenpiteet laajenevat muu-
toksen mittakaavan mukana. Tuloksien perusteella myds muutos tarpeen tunnis-
taminen ja ymmartdminen organisaatiossa on tarkead, ja tyontekijoiden osallista-
minen muutokseen mahdollisimman varhaisessa vaiheessa, vastaten teoriaa (Bur-
nes 2004 b; Parsells 2017). Namé ovat my6s muutosviestinndn tehtavia ja tapa
rakentaa edellytykset muutokselle (Juholin 2009, 321), joten tutkimuksen perus-
teella voidaan todeta muutosviestinndn olevan térked edellytys muutosjohtamisel-
le.

Tiedon kulun suhteen haastateltavien ryhmien vastaukset vastasivat toisiaan hyvin
pitkalti; tyontekijat arvostivat samoja asioita, kuin esimiehet pitivét tarkeina.
Kummankin ryhman tuloksista nousi esille erityisesti avoimuus, saannéllisyys ja
osallistavuus, jotka vastaavat muutosviestinnan olennaisimpia tavoitteita (Elving
2005; Juholin 2009, 323; Lewis ym. 2006).

Tyontekijoiden keskuudesta mainittiin avoimuuden pitdvan pelkoa ja epavarmuut-
ta loitolla muutoksessa ja samalla esimiesten haastatteluissaan nimeamét suurim-
mat haasteet muutosjohtamisessa liittyivat pohjimmiltaan tiedon puutteeseen ja
epaselvyyteen. Tama vastaa aikaisempaa kirjallisuutta, jonka mukaan tyontekijat
haluavat mieluummin negatiivista informaatiota, kun ei informaatiota ollenkaan ja
kehnotkin uutiset lisdavét turvallisuuden tunnetta (Juholin 2009, 323; Miller 2009;
178). Tieto ja tiedon puute ovat siis yhteydessa muutostilanteen hallintaan ja var-
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muuteen ja vastaavasti pelkoon ja epdvarmuuteen, joiden vaikutukset muutokseen
voivat olla laajat, sek& hyvdassé ettd pahassa. Tutkimuksessa tdmé kavi ilmi kum-
massakin haastatteluryhmaéssa, ja liséksi havaittiin, ettd esimiesten hallinta ja var-
muus — tai niiden puute — saattaa tarttua tydntekijoihin ja nakya joko luottamukse-
na esimieheen ja muutokseen tai epdvarmuutena ja pelkona. Esimiesten olisi myos
hyodyllistd yrittdd pysya muutoksessa hallinnassa ja varmana, vaikka tieto saattaa
heidén osaltansakin olla puutteellista, jotteivat he tartuta tyontekijoihinsd muutok-
sen kannalta haitallista pelkoa ja epdvarmuutta. Esimiesten tulisi viestid tyonteki-
joille avoimesti, sadnnollisesti ja osallistavasti, jotta tyOntekijat voivat paremmin
kasitelld organisaation ja muutoksen kannalta haitallisia tuntemuksia paremmin.
Tuloksista selvisi myds yksi mahdollinen keino lyoda kaksi karpasta yhdelld is-
kulla; esimiehet voisivat hyddyntad ainakin jonkin asteista tiedon puutetta kerto-
malla keskeneréista tietoa tyontekijoille, silla se luo osallisuutta muutokseen. Si-
ten se saattaa auttaa tyontekijoitd tuntemaan itsensa osaksi muutosta, sitoutumaan
ja pysymaan tilanteessa kontrollissa (Lewis ym. 2006), seka tehostaa informaation
laatua, joka on yksi parhaista ennusteista tyontekijoiden avoimuudesta muutoksel-
le (Miller 2009, 178).

Tutkimuksesta kévi ilmi, ettd muutoksen herdttdmien tunteiden alkuperésta ja
yleisesta esiintymistavasta oltiin haastateltavien keskuudessa eri mieltd. Liséksi
sekd esimiehet etta tydntekijat tunnistivat tunteita kategorisoittain positiivisena ja
negatiivisena, mutta osin tarkemmin. Tutkimuksen perusteella voidaan sanoa, etta
esimiehet tunnistivat yksittdisia tunteita, joita on havaittavissa teorian Castillo ym.
(2018) tunteiden kehityskulun mallissa. Itse kehityskulkua tai vaiheiden yhteyksia
ei kuitenkaan tunnistettu. Tunteiden, niiden kulun ja yhteyksien tarkemman tun-
nistamisen ja paremman ymmartdmisen kautta, esimiehet saattaisivat pystyé koh-
distamaan viestintdnsd tehokkaammin, sekd siten tehokkaammin hallita omien
tyontekijoidensa halukkuutta muutokseen ja vastaavasti hdlventda haluttomuuteen
liittyvid tunteita. Lisaksi tutkimuksesta kévi ilmi, ettd tydntekijoiden kokemukset
muutoksesta ovat suurin osin sisaltdneet ADKAR-mallin vaiheet (Prosci e-book
2019), ja koska mallin vaiheet olivat tyontekijoille tarkeitd, esimiesten voisi olla
hyodyllisté tietoisesti kayttdd mallia tai siihen liittyvia vaiheita oikeassa jarjestyk-

Sessa.
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Minkalaiset asiat vaikuttavat esimiesviestintéan ja kuinka niitéa voi hyodyn-

td4 muutosjohtamisessa?

Tutkimustuloksista kévi ilmi, ettd tyontekijoiden kuvaillessa esimiehiensa viestin-
nallistd johtamistyylid, se vastasi seka teoriassa tutkittua tasmallisyyden viestinta-
tyyli&, joka on merkittavéssa yhteydessé transformaationaalisen johtamisen ideali-
soidun vaikuttamisen ulottuvuuteen ja kaikkiin kolmeen transaktionaalisen johta-
misen ulottuvuuteen (Crews & ym. 2019), ettd transformaationaalisen johtamisen
yksilollisen huomioimisen ulottuvuutta (Judge & Piccolo 2004). Esimiehien ku-
vaillessa omaa viestinnallistd johtamistyylid tulokset olivat samanlaiset, joten
esimiesten keskuudessa ei ollut huomattavissa sokeita pisteitd omille heikkouksil-
leen. Tutkimuksen pohjalta voidaan todeta, ettd esimiesten viestintatyyleissa oli
havaittavissa sekd transaktionaalisen ettd transformaationaalisen johtamisen piir-
teitd, joista kummatkin ovat hyodyllisi& muutosjohtamisessa; ja kuten teoriassa
mainittiin parhaat johtajat ovat sekd transaktionaalisia ja transformaationaalisia
(Robbins & Judge 2015, 378).

Haastatteluista kéavi ilmi, ettd esimiesten ja tydntekijoiden ndkemykset motivoi-
vasta viestinnasta vastasivat hyvin pitkalti toisiaan. Tutkimuksen perusteella voi-
daan todeta, ettd esimiesten ja tyontekijoiden ndkemys motivoivasta viestinnasta
kattaa kaikki kolme motivoivan kielen muotoa: suuntaa nayttava puheen, empaat-
tisen puheen ja merkitysta luovan puheen (Mayfield 2009). Suuntaa nayttava puhe
vahentdd epdvarmuutta ja selkeyttdd tavoitteita vdhdisemman monitulkinallisuu-
den takia (Mayfield & Mayfield 2011), joten se saattaa olla hyddyllinen tyokalu
paitsi muutoksen epavarmuuden vahentamisessa, myos muutoksen monitulkinalli-
suuden tarkoitukselliseen luomiseen liittyvassd hallinnassa. Myds empaattinen
puhe, jolla johtajat ilmaisevat inhimillisyytta ja tukea tyontekijoilleen (Mayfield
2009), saattaa olla avuksi esimerkiksi muutoksen herattdman pelon késittelyssa ja
ylitsepddsemisessd. Liséksi havaittiin myos, ettd merkitystd luova puhe tuli ali-
edustettuna ilmi kummassakin haastatteluryhméssa kahteen muuhun muotoon ver-
rattuna. Merkitystd luova puhe on paljon vdhemman Kirjaimellista ja epdsuorem-
paa kuin kaksi edellistd muotoa (Mayfield & Mayfield 2012), ja t&sta syysta ali-

edustus saattaa johtua kulttuurillisista asioista, sill& suomalaiseen kulttuuriin kuu-
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luu kirjaimellisuus. Koska merkitysta luova puhe voi olla elintarke&ssé roolissa
organisaation muutosprosessin aikana (Mayfield & Mayfield 2012), sen suurempi
hyodyntdminen voisi tuoda muutoksen aikana tapahtuvaan esimiesviestintaan

huomattavaa lisatehoa.

Haastattelujen perusteella voidaan todeta, ettd esimiehien odotukset tyontekijois-
taan olivat velvollisuuspohjaisia ja liittyivat valmiuteen suoriutua tyotehtavista ja
tayttaa tyorooli. Esimiehien ja tyontekijoiden nakemykset esimiesten odotuksista
vastasivat toisiaan. Pygmalion-efektin mukaisia esimiehien odotusten kohottamis-
ta, joka on yhteydessa tydntekijdn motivaation ja suorituskyvyn nousuun, ja niista
johtuvien saavutusten kautta tyontekijan patevyyden tunteeseen (Karakowsky ym.
2012), liittyvia havaintoja esiintyi erittdin rajallinen méaara. Silti, patevyyden tun-
ne voi luoda tyontekijalle varmuutta ja luottamusta itseensd, joka saattaisi antaa
tyontekijalle mahdollisuuden oppia muuttuneita asioita ja omaksua muutokset no-
peammin, sek& mahdollisesti rokotteen kaltaisen, ennaltaehkdisevén suojan muu-
toksen tuoman epavarmuuden hylkimiseen. Kenties laajemminkin, mutta myods
muutoksessa ja sitd ennen, esimiesviestinnan vaikuttavuus voisi kohentua lahto-

asetelmasta, jossa vaatimukset ja odotukset eivat ole synonyymeja.

Tutkimuksesta kavi ilmi, ettd kulttuurien vélisten erojen huomioiminen viestin-
nassa jakoi kummankin haastateltavan ryhmén mielipiteitd. Havaittiin, etti osa oli
huomioinut kulttuurien vélisia eroja viestinndssa selkealla kielen kéytolla, puheen
tempolla, avaamalla asioita, seka miettiméalla erilaisia nakdkulmia ja kasittelemal-
l& asioita eri ndkdkulmista, ja ndiden asioiden huomiointi voi vaikuttaa ryhmén
suorituskykyyn positiivisesti ja auttaa vélttdmaan viestintdongelmia (Aritz &
Walker 2014), seka vahentaa vaarinkasityksia ja auttaa pdasemaan parempiin rat-
kaisuihin (Hackman & Johnson 2013, 317). Todella pienellékin huomioinnilla
esimiesviestinndn kautta saattaa olla tyontekijélle muutoksen aikana todella suuri
vaikutus, koska siten saatetaan valttda vaarinkasityksia, jotka johtaisivat muuten
tyontekijalle tupla-annokseen muutokseen jo ennestdan liittyvdd hammennystg,
stressid ja epatietoisuutta. Vaarinkasitykset taas saattavat lisaksi pahimmillaan
johtaa huhuihin, jotka voivat laajentaa ongelman koskemaan suurempaa maéraa

tyontekijoitda, aiheuttaen merkittdvad henkistd painetta, ahdistusta ja stressia
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(Schweiger & Denisi 1991). Téllaiset pienet huomioinnit voivat parantaa yksilon
koettua tiedon laatua, joka on yksi parhaimmista ennusteista tyontekijoiden avoi-
muudesta muutokselle (Miller 2009, 178), sek& mahdollisesti estda haitallista,

epavirallisen viestinnan kierteen alkamista.
Mitka ovat tehokkaimpia keinoja ja strategioita muutosviestinnalle?

Tutkimuksesta kavi ilmi, etta selked, kertaava, avoin, sdannollinen ja osallistava
viestintd tukee ymmarrysta ja valmiutta muutokseen, seka pitdd muutoksen herét-
tdmaa pelkoa ja epavarmuutta loitolla. Tutkimuksen perusteella voidaan todeta
my0s, ettd tyontekijoiden osallistaminen muutokseen viestinnalla tapahtui seka
aktiivisesti esimiesten toimesta erilaisten toiminnallisten menetelmien, keskuste-
lun, kysymysten ja nakemysten jakamisen kautta etta passiivisesti organisaatio-
kaytantojen, kuten palaverien tuella, ja myos tydrooleilla oli vaikutusta. Tutki-
muksen tulokset vastaavat nailtd osin teoriassa esille tulleita muutosviestinnin
ominaisuuksia (Juholin 2009, 321, 323), viestinndn yhta péatavoitteista muutos-
prosessin aikana — vahentaa tai poistaa epavarmuutta (DiFonzo & Bordia 1998;
Elving 2005), seka osallistavan viestinnan perussaantoja, jotka auttavat tyonteki-
JOIt4 tuntemaan itsensd osaksi muutosta, sitoutumaan, sekd pysymaan tilanteessa

kontrollissa (Lewis ym. 2016).

Muutokset ja niihin liittyva viestintéd olivat vaikuttaneet haastattelujen perusteella
tyontekijoiden mielikuvaan organisaatiosta positiivisesti; organisaatioiden koettiin
voitavan luottaa ja toimivan selkeé&sti, suunnitellusti ja tavoitteellisesti. Tama viit-
taa siihen, ettd tyontekijat identifioineet positiivisesti organisaatioidensa kanssa,
joka voi tarkoittaa sitd, ettd esimiesten sensebreaking- ja sensegiving-prosessit
ovat olleet onnistuneita (Pratt 2000). Esimiesten haastatteluista selvisi, etta puolet
olivat harjoittaneet sensegiving-prosesseja edesauttaakseen tyontekijoiden samais-
tumista muutokseen toiminnallisten menetelmien ja uusidentifikaatiostrategioiden,
kuten uusien organisaationaalisten ominaisuuksien viehattavyyden korostamisella
avulla (Chreim 2002). Sensebreaking-prosessien ja disidentifikaatiostrategioiden
mainitsemattomuus haastatteluissa, sekéd se, ettd puolet esimiehistd eivat olleet

harjoittaneet mydskaan sensegiving-prosesseja tai kayttaneet uusidentifikaatiostra-
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tegioita, voi liittyd jo edelld merkitystd luovan puheen yhteydessd mainittuun
seikkaan siitd, ettd suomalaiseen kulttuuriin kuuluu suorapuheisuus ja kirjaimelli-
suus. Aiemmin mainittujenkin ollessa melko epésuoria ja véhemman Kirjaimelli-
sia keinoja ja strategioita viestia, niitd ei ole ehka néista syysta kaytetty niin inten-
siivisesti. On myo6s mahdollista, ettd niitd on kaytetty, mutta edellisen johdosta,
niitd ei mielletd suoraan tai ainakaan ensimmaisend osaksi kasitysta viestinnasté.
Liséksi on hyvin mahdollista, ettd muutokset, joista haastateltavat kertoivat, eivat
ole olleet sen kokoisia, ettd olisi tarpeen ryhtyd sensebreaking-prosesseihin tai
disidentifikaatiostrategioihin, vaan muutoksissa on saattanut jadda organisaation
vanha identiteetti ja sen johdonmukaisuus ja jatkuvuus suurimmaksi osaksi kayt-
toon, joten esimiesten on pitanyt vain tdydentad” identifikaatioita pienilla maaril-
14, ilman ettd mitddn merkittdvaa on tarvinnut ottaa pois. Joka tapauksessa, vies-
tinnélliset keinot ja strategiat, jotka auttavat samaistamaan tyontekijoitd muuttu-
neeseen organisaatioon, saattavat olla todella tehokas véline muutosviestinnélle,

jonka potentiaalia ei kannata jattdad huomiotta.
Mika on esimiesviestinnan merkitys muutosjohtamisessa?

Tutkimustuloksista nousi vahvasti esiin esimiesviestinnan merkittavat vaikutukset
tyontekijoihin organisaatiomuutoksen aikana muun muassa tiedon vélittdmisen,
osallistamisen, epavarmuuden vahentamisen ja merkityksen luomisen kautta. Tut-
kimuksen perusteella voidaan sanoa, ettd esimiesviestinta on aarimmaisen Kriitti-
sessd roolissa muutosjohtamisessa sekd muutoksen onnistumisen kannalta ratkai-
sevassa asemassa. Tutkimuksesta kavi ilmi myos, ettd kaikki haastateltavat olivat
yhtd mielta siitd, ettd esimiesviestintd on erittain tarkedd ja merkittavaa, seka
avainasemassa muutosjohtamisessa. Tutkimustulokset vastasivat aikaisempia tut-
kimuksia (Malek & Yazdanifard 2012; van Vuuren & Elving 2008; Kalla 2005;
Lewis 1999). Lisdksi tamén tutkimuksen mukaan esimiesviestinnassa vahemman
hyddynnetyt keinot kuten Pygmalion-efekti, merkitystd luova puhe, sensebrea-
king-prosessit ja disidentifikaatiostrategiat, saattavat olla lupaavia taktiikoita esi-

miesviestinnalle muutoksen aikana.
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7.1 Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisen eli kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa ei voida
kayttdd suoraan maarallisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa kaytettyja
reliabiliteetin ja validiteetin késitteitd. Sen sijaan, laadullisen tutkimuksen luotet-
tavuutta tarkastellaan viiden eri luotettavuuskriteerin kautta, jotka ovat luotetta-
vuus ja totuudellisuus; siirrettdvyys ja sovellettavuus; riippuvuus; ja vahvistetta-
vVuus ja saturaatio. Saturaatiolla tarkoitetaan aineiston kyllaantymista. (Kananen
2015, 352.)

Luotettavuus tarkoittaa sité, ettd tutkimuksen tulokset vastaavat tutkittavaa ilmiota
ja totuutta. Totuudellisuutta puolestaan arvioidaan tutkimuksessa tehdyn doku-
mentaation kautta — dokumentaation taytyy olla riittdvan tarkka, jotta ulkopuoliset
pystyvat tarkastamaan tutkimuksen totuudellisuuden. Jos tutkimus on luotettava,
sen tulokset voidaan replikoida samasta aineistosta muiden toimesta. (Kananen
2015, 353.) Tassé tutkimuksessa luotettavuutta osoittaa se, ettd teoriaosuudessa
esitetyt teoriat ja aikaisemmat tutkimukset vastaavat tamén tutkimuksen tuloksia

monin osin.

Siirrettdvyys ja sovellettavuus liittyy siihen, miten hyvin tutkimuksen tuloksia
voidaan siirtaa ja soveltaa toisiin tilanteisiin tai konteksteihin. Siirtdminen on en-
sisijaisesti siirtdjan vastuulla, ei tutkijan. Tutkimustulosten siirrettdvyytta voi
edesauttaa kuitenkin siséllyttamalla tutkimukseen tarpeeksi tarkat tiedot l1ahtokoh-
dista ja oletuksista ilmiéon liittyen. (Kananen 2015, 353.) Téassa tutkimuksessa
olleet haastateltavat olivat kolmesta eri organisaatiosta, jotka olivat kolmelta eri
toimialalta, miké& puhuu vahvasti siirrettdvyyden puolesta, koska organisaatio- tai

toimialakohtaisia eroavaisuuksia ei ollut havaittavissa tutkimustuloksissa.

Kun tutkimuksen tulokset ovat johdettu oikein tutkimusaineistosta ja kun muutkin
kuin tutkija itse, tulevat samaan lopputulokseen, voidaan tutkijan tulkinnat nahda
oikeana ja osoittaa tutkimuksen riippuvuus. (Kananen 2015, 353). Tamén tutki-
muksen osalta riippuvuus voidaan osoittaa silla, ettd teoria vahvisti suurin osin

tutkimustulokset.
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Tutkimuksen luotettavuuden varmistamiseksi yksinkertaisin tapa on luettaa tutki-
mus henkilolla, jota tutkimus koskee. Tata henkilod kutsutaan informantiksi, ja
mikali informantti yhtyy tutkijan tulkintoihin ja vahvistaa ne tutkimuksen tulosten
ohella, tutkimus voidaan n&hda luotettavaksi. Informantin lisaksi, tutkimuksen voi
vahvistaa myo6s kerddmalld eri l&hteista tietoa ja todistusaineistoa, jotka vahvista-
vat tutkimuksessa olevat vditteet ja tulkinnat — tatd kutsutaan triangulaatioksi.
(Kananen 2015, 354.) Toinen tunnettu tapa tutkimuksen luotettavuuden varmis-
tamiseksi on aineiston kylladntyminen — saturaatio. Saturaatio tarkoittaa kvalita-
tiivisessa tutkimuksessa sitd, ettd haastatteluja tehdaan, kunnes ne eivét enédé tuota
uutta tietoa; vastausten alkaessa toistaa itsedan, tutkimus on saavuttanut kyllaan-
tymispisteen. Riippuen tutkittavasta ilmiosta, kylld&dntymispisteen saavuttamiseksi
vaaditaan yleensa 1-15 havaintoyksikkoa. (Kananen 2015, 354.) Saturaatio saavu-
tettiin tdssd tutkimuksessa kummankin haastatteluryhmén osalta pé&atutkimusky-
symyksessd. Liséksi saturaatio saavutettiin osittain haastatteluryhmien valilla, se-

k& haastatteluryhmien sisalla.
7.2 Jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksella oli myds omat rajoituksensa, jotka pitéé ottaa huomioon. Téssa tut-
kimuksessa kummankin haastateltavan ryhmén kokemuksia organisaatioidensa
muutoksista kysyttiin yleisesti, eika ajateltu tiettyjd muutostilanteita, joka rajoittaa
esimiesten ja tyontekijoiden haastatteluryhmien valisten vastausten vertailua. Toi-
nen rajoitus on, ettd tutkimuksen haastattelujen ja muutostilanteen vélill& on saat-
tanut olla pitkakin aika, jolloin aika saattaa kullata muistoja. Lisaksi haastateltavia
oli pieni maara, vain 7 kappaletta ja tutkimus suoritettiin yhdessa maassa ja yh-

dessa kulttuurissa.

Jatkotutkimuksissa voitaisiin toteuttaa sama tutkimus niin, etta keskitytaan jokai-
sessa organisaatiossa esimerkiksi ennalta méaritettyihin, luonteeltaan samankal-
taisiin muutoksiin. Toinen mahdollisuus jatkotutkimukselle on toteuttaa se kos-
kien viimeisintd muutosta tai viel& mieluummin muutoksen aikana. Mielenkiin-
toista olisi myods tehdé jatkotutkimus, joka toteutettaisiin kahdessa eri maassa ja

kulttuurissa, joista toinen olisi matalan kontekstin kulttuuri ja toinen korkean kon-
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tekstin kulttuuri. Liséksi jatkotutkimukset voisi suorittaa suuremmalla maaralla
haastateltavia. Ndiden jatkotutkimuksien tuloksia voisi vertailla samankaltaisuuk-

sien ja eriavaisyyksien suhteen tdman tutkimuksen tuloksiin.
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LITE 1
Esimiesten haastattelukysymykset

Esimiesviestinta strategisena tydkaluna muutosjohtamisesn

Haastattelukysymyksilla on tarkoitus tutkia ja saada tietoa esimiesviestinndn kdytdstd, keinoista ja

merkityksesta muutosjohtamisessa.
Sukupualic |

Kuinka monta vuotta olet toiminut gsimishend?_

Miten pienten ja suurten mittakaavan muutaesten johtaminen eroavat toisistaan?
Miten muutoksen kulkua ja johtamista voi suunnitella?

Mink&laisia tunteita muutokset herattdvat inmisissar

oW

Mitkd ovat mielestdsi suurimmat haasteet muutoksissa ja niiden johtamisessa?

Miten kuvailisit omaa johtamistyylidsi viestinnillisesta nakdkulmasta?
Minkilaisella viestinnalld voi motivoida alaisia?

Miten omat odotuksesi alaisistasi nakyvat viestinnassasiy

= m N

Miten huomiecit viestinndssasi kulttuurien valisia eroja organisaatiossasi?

9. Millainen viestintd tukee alaisten ymmarrysta ja valmiutta muutokseen?

10. Miten gsalliztar viestinnalld alaisiasi muutokseen?

11, Miten viestinndllad voidaan edesauttaa alaisten samaistumista muutoksen tuomaan uuteen
visioon, ajattelu -ja tydtapaan sekd organisaation identitesettiin?

12. Mika on mielestdsi esimiesviestinndn merkitys muutoksen johtamisessa?



LIITE?2
TyoOntekijoiden haastattelukysymykset

Esimiesviestintd strategisena tydkaluna muutosjohtamiseen

Sukupuali:

Kuinka monta vuotta olet tydskennallyt organisaatiossasic

Millaista on tiedon kulku muutoksiin liittyen organisaatiossasi?
Miten ja mistd syistd halukkuutesi ja/tai haluttomuutesi muutoksiin ilmenee?
Miten organisaatiossasi tarjotaan mahdollisuuksia koulutukseen muutoksiin liittyen?

Milla tavoin esimiehesi tukevat ja kannustavat sinua muutoksen alkana?

U

Miten kaikki ylldolevat vaikuttavat tunnereakticihisi muutoksen aikana?

6. Miten kuvailisit esimighesi johtamistyylid erityisesti viestinnan osalta?

7. Miten esimies voi viestinnallddn motivoida sinua?

8. Miten esimiehesi odotukset sinusta ilmenevat heidan viestinndssaan ja vaikuttavat sinuun
ja odotuksiisi itsestasir

9. Miten esimiesviestinndssa huomicidaan kulttuurien valiset erot organisaatiossasi?

10. Millainen viestintd auttaa mielestdsi valmistautumaan muutokseen?

11. Milla tavoin osallistut muutokseen liittyvdan viestintdan?

12, Milla tavoin muutoksat ja niihin liittyva viestintd ovat vaikuttaneet mielikuvaasi
organisaatiostasi ja mielikuvaasi itsestdsi suhtesssa organisaatioon?

13. Mika on mielestdsi esimiehesi viestinndn merkitys muutoksessa?



