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Siséisen viestinnan merkitysta organisaatiolle ei voida korostaa liikaa. Sen merkityksel-
lisyys korostuu entisestddn muutostilanteissa, ja laadukas muutosviestintd ndhdaankin
muutoksen onnistumisen perusedellytyksend. Tamén laadullisen tutkimuksen aiheena
oli tutkia tydyhteisojen sisdista viestintdd muutostilanteissa. Tavoitteena oli selvittda,
millainen sisdinen viestintd tukee henkildston muutosmydénteisyyttd ja muutoksen on-
nistumista. Liséksi selvitettiin esimiesviestinndn merkitystd muutostilanteissa, seké or-
ganisaatiokulttuurin vaikutusta muutosviestinnan tyyliin ja laatuun. Ty6té ohjaavat tut-
kimuskysymykset olivat: 1) Millainen viestinté lisaa tyontekijan muutosmyonteisyytté
ja tukee muutoksen onnistumista? 2) Millaisia viestintataitoja/-keinoja esimieheltd odo-
tetaan muutostilanteessa? 3) Onko organisaatiokulttuurilla vaikutusta muutosviestinnan
onnistumiseen?

Opinnéaytetyd toteutettiin kevaan 2020 aikana. Tyon teoreettisessa osuudessa kasiteltiin
muutosviestintaan linkittyvid teemoja: siséisté viestintad, johtamisviestintdd seka orga-
nisaatiokulttuuria, jotka vaikuttavat muutosviestinnén rakentumiseen. Empiirinen osuus
muodostui teemahaastattelujen tuloksista ja niiden analysoinnista. Tiedonkeruu toteutet-
tiin haastattelemalla viitta toimihenkildd, jotka tydskentelevét eri organisaatioissa.

Tutkimustulosten perusteella muutosmydnteisyytta ja muutoksen onnistumista tukee oi-
kea-aikainen, ajantasainen ja mahdollisuuksien mukaan osallistava kasvokkaisviestinta,
jossa korostuu esimiehen ja henkildston valinen vuorovaikutteinen keskustelu. Esimie-
heltd odotetaan johdonmukaista, motivoivaa, muutosten syité ja tavoitteita perustelevaa
sdannollista viestintdd. Kirjallinen viestintd ndhdaén tarpeellisena, mutta sen rooli 1&-
hinnd kasvokkaisviestintdd tukevana. Avoimen organisaatiokulttuurin, jossa korostuu
muun muassa luottamuksellinen ja kannustava ilmapiiri, koettiin vaikuttavan myontei-
sesti muutosviestinnén laatuun ja muutoksen onnistumisen todennékgisyyteen.
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The importance of internal communication cannot be overemphasized. Its importance is
further emphasized especially in situations of change, where it is seen as a basic condi-
tion for the success of change. The subject of this qualitative research was to study the
internal communication of work communities in change situations. The aim was to find
out what kind of internal communication supports employee resilience and the success
of change. In addition, the importance of managerial communication and the impact of
organizational culture on change communication were investigated. The research ques-
tions were: 1) What kind of communication increases employee resilience and supports
the success of change? 2) What kind of communication skills and means are expected
from the supervisor in a change situation? 3) Does organizational culture have an impact
on the success of change communication?

The thesis was conducted during spring 2020.The theoretical part of this study dealt with
themes related to change communication: internal communication, leadership communi-
cation and organizational culture. The empirical part consisted of the results of the the-
matic interviews and their analysis. The data collection was carried out by interviewing
five employees working in different organizations.

Based on the research results, employee resilience and success of change are supported
by timely, up-dated, where possible, participatory face-to-face communication, which
emphasizes the interactive discussion between the supervisor and personnel. The com-
munication of the supervisor is expected to be coherent, motivating and regular and the
reasons and goals of the change clearly justified. Written communication is necessary,
but the role of it is mainly to support face-to-face communication. An open organiza-
tional culture and a confidential, encouraging atmosphere was felt to have a positive ef-
fect on the quality of change communication and the probability of change success.
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1 JOHDANTO

Sisdisen viestinn&dn merkitysta tyoyhteisolle ei voi korostaa liikaa. Sisdinen viestinta
on oikeastaan perusedellytys tydyhteison olemassaololle, luoden pohjan koko organi-
saation toiminnalle. Sisdisen viestinndn tavoitteena on paitsi tiedon valittdminen ja
ymmarryksen luominen, myds vuorovaikutuksen ja yhteisollisyyden rakentaminen.
Laadukas viestinta parantaa ty0yhteison ilmapiirid, lisdd tyémotivaatiota ja rakentaa
henkilston luottamusta tydyhteisoon.

Erilaiset muutokset ovat nykypaivéan tydeldaméssa lahes arkipaivaa, mutta ne herét-
tavat tydyhteisOissa usein epdvarmuutta ja jannitystd. Viestinnan ja keskustelun puute
tyypillisesti ruokkii muutoksen heréttdmié negatiivisia tunteita, lisdten muutosvasta-
rintaa, heikentden tydyhteison ilmapiirid ja vaikeuttaen muutosprosessin etenemist,
johtaen jopa sen epaonnistumiseen. Muutos lis&4 tiedon tarvetta, joten olennaista muu-
tosviestinndssa on tiedon vélittdminen ja ymmarryksen luominen, mutta yhta lailla yh-

teisollisyyden ja kannustavan ilmapiirin rakentaminen.

Johtamisviestintd on trke& osa muutosviestintad, ja siihen kohdistuu usein suuria odo-
tuksia. Esimiehen muutosasenteella ja muutosviestinnan laadulla on todettu olevan
merkittdva vaikutus tyontekijoiden muutossuhtautumiseen ja muutosten onnistumi-
seen. Myos yrityskulttuuri ja tydyhteison ilmapiiri vaikuttaa sisdiseen viestintaan. Yri-
tyskulttuuri luo perustan tydyhteison jasenten asenteille ja kdyttaytymiselle. Se myos
muovaa tydyhteison tapaa viestid, rakentaen sisalleen tietynlaista, usein tydyhteiso-

kulttuurinsa nakoista viestintakulttuuria.

Vaikka laadukkaan viestinndn merkitys tydyhteisélle, ja viestinnan yhteys muutoksen
onnistumiseen on alettu ymmartaa yha selkeammin, koetaan monissa tydyhteisdissa
yhé puutteita niin paivittais- kuin muutosviestinnédsséakin. Viestintaa pidetdan herkasti
itsestadn selvyytend tai siihen ei panosteta riittavasti, silla sen lisdarvoa tuottavaa vai-
kutusta ei koeta suoraan verrannollisesti. Téssd ty6ssa tutkitaan tydyhteison siséista



viestintdd muutostilanteissa, esimiehen roolia muutosviestijana ja organisaatiokulttuu-
rin vaikutusta muutosviestintddn. Kirjallisuuskatsaukseen perustuvaa teoriaosuutta
peilataan tyon empiirisen osioon, mika rakentuu eri tydyhteisoissa tyoskentelevien yk-
sittdisten toimihenkildiden teemahaastatteluista ja tutkimustulosten analysoinnista.
Tavoitteena on selvittdd, millainen viestintd tukee tyontekijoiden muutosmydntei-
syyttd ja muutoksen onnistumisen todennakoisyytta. Tyo tarjoaa lukijalle erilaisia né-
kdkulmia, kokemuksia ja ajatuksia vaikuttavasta muutosviestinnasta. Tyoll& halutaan
lisata lukijan ymmarrysta viestinndn merkityksellisyydesta erityisesti muutoksen on-
nistumiseen vaikuttavana tekijand, ja sita kautta herattad kiinnostusta oman tyoyhtei-
sOnsé sisdisen viestinnan kehittdmiseen. Ty0 palvelee kaikkia tydyhteisdjen jasenié
roolista tai asemasta riippumatta, silla loppujen lopuksi vastuu viestinnasté kuuluu jo-

kaiselle.

2 TUTKIMUSSUUNNITELMA

2.1 Opinndytetydn tarkoitus ja tavoitteet

Opinnaytetyon tavoitteena on tutkia tydyhteison sisaisen viestinndn merkitysta muu-
toksen onnistumiseen vaikuttavana tekijand. Tyossa selvitetddn sisdisen viestinndn
vaikututusta muutokseen ja muutossuhtautumiseen tarkastelemalla, millainen tyéyh-
teison sisdinen viestintd vaikuttaa positiivisesti muutokseen suhtautumiseen ja sopeu-
tumiseen, tukien muutoksen onnistumista. Tavoitteena on myos selvittda esimiehen
roolia muutosviestinnassé kartoittamalla, millaista viestintaa tydyhteison jasenet odot-
tavat esimiehiltd muutostilanteissa. Lisaksi selvitetddn, mika on organisaatiokulttuurin

ja muutosviestinnan vélinen yhteys.

TyOon empiiristd osuutta vertaillaan kirjallisuuskatsauksen pohjalta luotuun teoria-
osuuteen, ja naiden vélisid yhtaldisyyksia ja eroja tarkastellaan. Analysoinnin perus-
teella tehd&én johtopaatoksia muutosviestinnan parhaista kaytannoistd, joilla tukea
muutoksen onnistumista. Tyo6lla ei ole toimeksiantajaa, eiké se kohdistu tietyn tyodyh-
teison viestinnan kehittdmiseen, vaan tavoitteena on yleiselld tasolla lisata yritysten



ymmarrysta muutosviestinndn merkityksellisyydestd, tarjota nakokulmia ja herattaa
ajatuksia, seké sitd kautta motivoida tyOyhteistjd viestintdnsa kehittamiseen, erityi-

sesti muutosten mahdollistamiseksi.

2.2 Tutkimusongelmien maérittely ja teoreettinen viitekehys

Tutkimusaiheen valinnan ja teoriaan perehtymisen jalkeen maééritelldadn tutki-
musongelmat, eli mitd tutkittavasta aiheesta tarkemmin ottaen halutaan selvittaa.
Koska tutkimuskohteeksi valikoitunut aihepiiri on laaja, saadaan tutkimusongelmien
méarittelyllda kohdistettua painopistetté tiettyihin osa-alueisiin, ja pidettyd ty0 sopi-
vassa mittakaavassa. Kohdennettuihin osa-alueisiin keskittymalla pyritddn syv-
entdmaan aiheeseen perehtymisté ja valttdmaan suppeaa, pintapuolista asioiden tar-
kastelua. Tutkimusongelmat pidetddn yksiselitteisind ja selkeind, joista valittyy
selkedsti mitd halutaan tutkia ja tietdd. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Talle opinnéytetydlle asetetut tutkimusongelmat kysymysmuotoon muutettuina ovat:

1) Millainen viestinta lisda tyontekijan muutosmyonteisyyttéd ja tukee muu-
toksen onnistumista?
2) Millaisia viestintataitoja/-keinoja esimieheltd odotetaan muutostilanteessa?

3) Onko organisaatiokulttuurilla vaikutusta muutosviestinnan onnistumiseen?

TyoOn teoreettinen viitekehys muodostuu tutkimuksen kannalta keskeisista aihepii-
reistd. Ty0ssé tutkitaan muutosviestintéd, ja sithen laheisesti liittyvid aihepiireja. Naita
ovat tyOyhteison sisdinen viestintd, esimiesviestintd ja organisaatiokulttuuri. Ensim-
maisend késitelld&n siséistd viestintad ja sen merkitysta tyoyhteisolle. Tarkoituksena
on antaa lukijalle k&sitys siséisen viestinnan peruspiirteistd, tarkoituksesta ja tavoit-
teista, seka siséisen viestinnan nykypaivan tarpeista ja haasteista. Johdatus siséiseen
viestintddn antaa lukijalle paremmat valmiudet ymmartaa tyon paéaihetta; muutosvies-
tintd, ja sen tarkoitusta, tavoitteita seké elementtejd, jotka ovat merkityksellisia muu-
tosviestinnalle. Liséksi tydssa kasitelldaan johtamisviestintad, johon henkil 6std kohdis-
taa usein valtavasti odotuksia muutostilanteissa, seka organisaatiokulttuurin vaikutuk-

sia muutosviestintdan. Tyon teoreettinen viitekehys nékyy kuviossa 1.



Koska tydn nakékulma on viestinnéllinen, on muutoksiin olennaisesti liittyva muutos-
johtaminen jatetty tdman tyon ulkopuolelle. Vaikka muutosjohtaminen liittyykin 1a-
heisesti muutosviestintddn ja sopisi loogisesti osaksi tydtd, on muutosjohtajuus aihe-
piirind niin laaja, ettéd sen késittely olisi jaanyt herkésti liian pinnalliseksi. Tyossa ka-
sitelld&n nimenomaan tydyhteison sisdistd muutosviestintad, joten sidosryhmien ja ul-
kopuolisten tahojen valista viestintaa ei tdssa tydssa kasitella. Tydssa ei ole otettu huo-
mioon voimakkaasti yleistyvien monikulttuuristen tyéyhteisdjen asettamia haasteita

siséiselle viestinnalle, sill se olisi entisestddn laajentanut viitekehysta.

Sisainen viestinta

Johtamisviestinta
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Kuvio 1. Teoreettinen viitekehys

3 YRITYKSEN SISAINEN VIESTINTA

3.1 Viestinta ja viestintaprosessi

Viestintd on mita arkisin, meitd jokaista koskettava asia. Se on vuorovaikutteista
yksil6iden, ryhmien ja systeemien vélistd toimintaa ja kommunikointia. (Juholin 2009,
35; Lohtaja-Ahonen & Kaihovirta-Rapo 2012, 11.) Viestintd on perusta kaikelle inhi-
milliselle tekemiselle ja vuorovaikutukselle, joten se on vélttdmé&ton ehto ihmisen
elamélle ja sosiaaliselle jarjestykselle (Juholin 2009, 35). Leif Abergin (2000, 54)
madritelmén mukaan “Viestintd on prosessi, tapahtuma, jossa merkityksen antamisen
kautta tulkitaan asioiden tilaa ja jossa tdmé tulkinta saatetaan muiden tietoisuuteen
vuorovaikutteisen, sanomia vélittdvan verkoston kautta.” Nykypéivana pelkka viestin

lahettdminen ei tarkoita endd onnistunutta viestintaa, vaan viestintéd on alettu ymmartaa



laajempana ilmiénd, joka muodostuu paitsi teknisistd prosesseista, myds ihmisten
valisisté suhteista (Juholin 2009,20).

Viestintdprosessi muodostuu vaiheista, joiden kautta viesti kulkeutuu lahett&jélta
vastaanottajalle. Prosessin kdynnistamiseksi tarvitaan viestinnélle tarkoitus; sanoma,
eli informaatio, jonka lahettdja (sender) haluaa valittaa vastaanottajalle (message to be
sent). L&hettdj& muuntaa viestin haluamaansa muotoon (encoding message) ja valittaa
sen valikoimansa kanavan (channel) kautta vastaanottajalle (receiver), joka vastaanot-
taa (message received) ja tulkitsee viestin siséllén (message decoding). Melu (noise)
kuvaa hairiotekijoita, jotka saattavat vaikuttaa viestin ymmartdmiseen. Néitéd ovat esi-
merkiksi tiedon liiallinen maara, ympéristén melu ja kulttuurin vaikutus viestin mer-
kityksen ymmartdmiseen. Palaute (feedback) viestin vastaanottajalta lahettajalle
sulkee ympyran ja osoittaa, miten viestin valittdminen eteenpdin on onnistunut, ja onko
vastaanottaja ymmartényt viestin sisallon siten, ettd se vastaa alkuperaisen viestin mer-

Kitysta. (Robbins & Judge 2011, 343-344.) Kuvio 2 havainnollistaa viestintaprosessin

vaiheet.
Sender Receiver
Message Encodin
g Ch | »  Message Message
o be ™ message g received ™™ decoding ]
sent | |
h = T
Noise ™

~ ~

A Eeiee

T Pl o N

Kuvio 2. Communication process (Robbins & Judge 2011, 344).

3.2 Sisaisen viestinnadn tarkoitus ja tavoitteet

Siséinen viestintd, josta usein puhutaan myos tydyhteisoviestintand, on tiedon tuotta-
mista, muokkaamista ja valittamistd, keskustelua sekd ymmarryksen luomista. Silla
rakennetaan tydyhteison arvoihin perustuvaa yhteisollisyytta ja kulttuuria. (Honkala,
Kortetjarvi-Nurmi, Rosenstrom & Siira-Jokinen 2017, 102-104.) Siséinen viestinta on
siis paljon muutakin, kuin pelkkaa tiedon valittamista. Se on ennen kaikkea vuorovai-
kutusta, kohtaamista ja toisen henkilén huomioon ottamista. Viestintaa tapahtuu pys-
tysuuntaisesti jondolta alaisille ja toisin péin, sek& vaakatasoisesti eri yksikoiden, tyon-
tekijoiden ja muiden sidosryhmien valilla. Viestinta ei ole irrallinen osa-alue, josta
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vastaavat vain viestinnallisissa tehtavissa toimivat henkil6ot. Viestintd on kaikkea sitg,

mité tyoyhteistssa tapahtuu. (Hagerlund & Kaukopuro-Klemetti 2013, 6-7.)

Siséisen viestinnan merkityksellisyys on alettu ymmartéd, ja nykyisin se ndhdaénkin
organisaatioiden toiminnan ytimena. Sita kuvaillaan jopa organisaation verenkierroksi
ja hengitykseksi, yhteisén olemassaolon edellytykseksi. Useat tutkimukset ovat 0soit-
taneet, etté positiivisesti koettu tydyhteison viestintd ja viestintailmapiiri lisddvat paitsi
tietoa, tietoisuutta ja ymmarrystd, myos tyontekijoiden tyémotivaatiota, suorituskykya
ja ty0ssa viihtymistd, vaikuttaen myonteisesti tyon tulokseen toimintaa tehostaen ja
tulosta parantaen. (Honkala ym. 2017, 107; Kauhanen 2012, 179.)

Sisdisen viestinndn padtavoitteena on sujuva tiedonkulku yrityksessé, sek& yrityksen
ja sen yhteistyokumppanien valilla. Viestintd kasittad kaiken kirjallisen ja suullisen
vuorovaikutuksen, mité yrityksessa tapahtuu kasvokkain, puhelimitse, kirjeitse tai ver-
kossa. Tyontekija tarvitsee tietoa, suoriutuakseen tyéstdédn mahdollisimman hyvin. Jo-
kaisen tyontekijan tulee olla tietoinen omista tehtdvistaén, toimintaympéristostaan ja
yrityksen tavoitteista. Kun tyontekija ymmartdd oman roolinsa, vastuunsa ja merkityk-
sensa osana organisaation kokonaistavoitteeseen pyrkimistd, vahvistaa se tyontekijan
tydmotivaatiota ja lisdd oman tyon arvostusta. Puutteellinen tiedonsaanti aiheuttaa
helposti epavarmuutta ja erindisid huhuja, johtaen usein tydntekijan tyytymattomyy-
teen ja tydmotivaation heikentymiseen. (Honkala ym. 2017, 107.)

Onnistuneella siséisellé viestinnalla vahvistetaan myds yrityksen mainetta ja tyonan-
tajakuvaa. Tyontekijoiden tyytyméttdmyys ja tiedon puute kantautuvat herkésti myos
yrityksen ulkopuolelle, eikd yritys houkuttele tulevia tyonhakijoita (Honkala ym.
2017, 107). Sisdisen viestinndn tavoitteena on edistdd henkildston yhteistoimintaa.
Hyva tydyhteisoviestintd poistaa epdvarmuutta, luo yhteisollisyytta, sitouttaa organi-
saatioon ja luo tasa-arvoa. (Hagerlund & Kaukopuro-Klementti 2013, 7.) Tavoitteena
on parantaa koko tyGyhteison toiminnan sujuvuutta, tuottavuutta ja tehokkuutta (Kau-
hanen 2012, 175).
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3.3 Nykypdivan tarpeita vastaava tydyhteison sisdinen viestinta

TyoOeldaman muutoksessa tydyhteisOviestintd on saanut uusia piirteitd. Vanhan
késityksen mukaan viestintd on nahty suoraviivaisena tiedon siirtdmisené esimiehelta
tai johdolta vastaanottajalle, eli tyontekijoille. Vuosikymmenia sitten, kehittymat-
tdbméan organisaatiokulttuurin ja alhaisen koulutustason aikakautena, tdménkaltainen
viestinndn “ladkeruiskumalli” on palvellutkin kdytdnndssd hyvin. Tutkimukset ovat
kuitenkin osoittaneet, ettd edelld kuvattu vanhanaikainen, hierarkkinen organisaatio-
ja viestintajarjestelmé lamauttaa ja loitontaa tyoyhteistd. Tallainen tiedonkulun jar-
jestelmd, jossa tieto siirtyy ns. ylhaalta alaspain, monologisesti vailla vuorovai-
kutuksellisuutta, on haitallista, eiké vahvista yhteisollisyytta. (Juholin 2013, 174-187.)

Nykypaivéan tietointensiivisissd organisaatioissa vuorovaikutuksellinen, osallistava
viestinta palvelee organisaation tarpeita parhaiten, ja mahdollistaa sen vahvistumisen.
Osallistava viestintd nahdaan energisoivana seké yksilo- ettd yhteisotasolla. Se saa ai-
kaan tunteen, jossa tyontekija kokee olevansa térked, ja voivansa vaikuttaa, oppia ja
kehittyd. Tyyppipiirteitd energisoivalle tydyhteisolle ovat yhteinen keskustelukultturi,
mahdollisuus vaikuttaa tydyhteison asioihin, ja helppo tiedon vaihdanta. (Juholin
2008, 58-60.) Voidaankin puhua niin sanotusta asiantuntijaviestinnastd, jossa vuo-
rovaikutukseen osallistuvat kaikki. Tydeldmén muutoksen myotd vastuu viestinnasta
kuuluu yhd enemmén myos yksittéisille tyoyhteison jasenille. Ideaalitilanteessa
viestintd on selkeda ja ymmarrettdvad, vastavuoroista, oikea-aikaista ja avointa. (Ju-
holin 2013, 174-187, 192.)

Elisa Juholin (2013,177) on luonut tydyhteisdviestinnasta paivitetyn nakemyksen,
“agendamallin”,  jonka  tarkoitus on  kuvata paremmin  nykyaikaista
tydyhteisoviestintad. Sen ydinajatuksena on vastuullinen dialogisuus, joka lahtee
yhteisollisyydestd ja kaikkien osallisuudesta, perustuen ajatukseen, ettd “viestintd
tapahtuu sielld, missé ihmiset toimivat sek& tuottavat ja vaihtavat tietoa ja kokemuksia

vastuullisesti ja itseohjautuvasti.”

Malli perustuu tyoeldmdssé olevien nakemyksiin siitd, millainen viestintd tukee
tyoskentelyd, tyohyvinvointia sekd organisaation uudistumista ja menestysté.

Paivitetyssa mallissa viestintd on keskeinen osa tyoyhteison kaikkea toimintaa, eika
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sitd ndhda erillisend toimintona, kuten se aiemmin on nahty. Agendamalli, joka nékyy
kuviossa 3, sisaltaa kuusi toisiinsa linkittyvaa ulottuvuutta ja yhden ndita yhdistavan
tekijan. Namé ulottuvuudet ovat peruspilareita tydyhteison siséiselle keskustelulle ja
yhteiséllisyydelle. (Juholin 2013, 177-178.)

Luodaan identiteettia
ja rakennetaan
tydnantajamainetta

Perus- ja ajantasais
tietoa saatavilla
Ja sita vaihdetaan

Luodaan ja

vahvistetaan FOOI'Urn lt*
yhteisollisyytta — Koko organisaation
— Yksikdiden
— Tiimien

Asioita kasitellaan

keskustellen

— Projektien

Jaetaan osaamista
|a kokemuksia
kehitetdan uutta

Osallistutaan ja
vaikutetaan asioihin

Kuvio 3. Tyoyhteisoviestinnan uusi agenda (Juholin 2013, 179).

1. Ajantasainen tieto on jatkuvasti saatavilla kaikille sitd tarvitseville ja
hyddyntaville. Jokainen ymmartaa vastuunsa ja tehtavénsa tiedon tuottamis-
essa, jalostamisessa, etsimisessé ja jakamisessa.

2. lsoista, tarkeistd asioista keskustellaan koko tydyhteisdn kesken. Keskustelu
on vuorovaikutuksellista, ja asian ymmartaminen varmistetaan. Asioista ei au-
tomaattisesti tarvitse olla samaa mieltd, eik& hyvaksynta ole valttdmatonta. Er-
ilaiset mielipiteet nahdaan rikkautena, ja niiden esiin tuomiseen kannustetaan.

3. Tyoyhteison tunnelman tulee sdilyd rentona ja arvostavana, jossa jokainen
tuntee voivansa turvallisesti esittdd nakemyksiaan, kokemuksiaan, kysya ja
kyseenalaistaa.

4. Tyoyhteison jokaisella jasenellé tulee olla mahdollisuus osallistua ja vaikuttaa,
sekd pieniin ettd isoihin paatdksiin — koskivatpa ne omaa tiimia, tydyhteisoa
tai koko organisaatiota.

5. Yhdessé oppiminen ja osaamisen jakaminen tukee yksilditd, koko tydyhteisoa
ja sen uudistumiskykyd, haasteiden ennakoimista ja niihin vastaamista. T&ma

sisaltdd myods monisuuntaisen, jatkuvan palautteenannon.
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6. TyoOnantajamaine kuuluu osaksi jokaisen tydhon. Kukin tydntekija vaikuttaa
maineeseen omalla toiminnallaan, ja heijastaa sitd ympéristoonsa. Vastaavasti
organisaation maine peilautuu takaisin yksiliden identiteetteihin eli
mindkuvaan, vahvistaen tai heikentéen organisaatioon sitoutumista. (Juholin
2013, 178.)

Edellisia yhdistdava tekija ovat foorumit, joissa toiminta ja viestintd tapahtuu.
Foorumit, toisin sanoen viestintdkanavat, ovat avoimia tiedon vaihdannan ja vuoropu-
helun paikkoja. Ne vaihtelevat fyysisista tydskentelytiloista virtuaalisiin yhteisdihin,
monenvalisistd kahdenvalisiin. Foorumit yhdistavat organisaation verkostoihin ja
toimintaymparistoon. Avainasemassa on itseohjautuvuus, vastuullisuus ja kollegi-
aalisuus. (Juholin 2013, 178-179; Tyoturvallisuuskeskus 2016, 4.)

Vaikka Juholinin nykypéivén tarpeita vastaavassa viestintamallissa korostuu kaksi-
suuntainen, vuorovaikutuksellinen viestintd, ei mallin tarkoituksena ole kuitenkaan
poissulkea perinteista tiedottamista viestinndn muotona. Sille on edelleen paikkansa,
kuten Kkriisi- tai poikkeustilanteissa, joissa suoraviivainen yhdensuuntainen viestint4

on suorastaan valttaméatonta. (Juholin 2013, 180.)

Johdolla ja esimiehell& on edelleen keskeinen rooli viestinnéssé, mika korostuu erityi-
sesti muutosviestinndssd. Viestintdvastuu ei kuitenkaan ole koskaan pelkastdan
johdolla ja esimiehelld, silld nykyddn korostetaan “jokamiehen” viestintdvastuuta;
jokaisella tyontekijalla on velvollisuus selvittad, kysyéa, osallistua ja jakaa ajatuksia.
TyoOntekija ei voi jadda vain passiivisesti ihmetteleméén tiedonsaannin puutteel-
lisuutta, ja syyttdd tastd esimiestd&n. (Juholin 2013, 189, 397.) Tyontekijoilta
odotetaan lisdksi vastuullisuutta; Kiinnostusta tyopaikasta, havainnointia ja puheeksi
ottamista, kehitysideoita ja parempien toimintatapojen omaksumista. Nykypdivan
tydeldmassa tietotydn lisdantyessd, asiantuntijat ovatkin usein Kriittisia tiedon suhteen.
Myds johdon ndkemyksid kyseenalaistetaan, mikd kannattaakin n&hda rikkautena.
Myos tdmé ilmentéé vastuullisuutta. (TKK 2016, 10.)
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3.4 Sisaisen viestinnan ajankohtaisia haasteita

Sujuva tiedonkulku n&dhd&éan nykypéivana toimivan tydyhteison perusedellytyksena,
mutta valitettavan usein tiedonkulku tydyhteisoissé koetaan kuitenkin puutteellisena.
Jokaisen tyodntekijén tulisi voida luottaa siihen, ettd tavoittaa oman tyon kannalta mer-
kityksellisen tiedon. Esimiehet saavat pdivittain runsaasti tietoa, josta heidan tulisi
osata valikoida olennainen, ja vélittaa se eteenpdin oikealle taholle. Kaikkea tietoa ei
suinkaan ole tarpeen jakaa, silld turha tieto lisad tiedon maaraa entisestaén, vieden huo-
miota merkitykselliseltd, tyontekijoiden tyon tekemiseen olennaisesti vaikuttavalta
tiedolta. (Ostberg 2015, 194-195.)

Luottamus tiedonkulkuun kérsii ja huhut lisdantyvaét, jos tieto tavoittaa toistuvasti vain
osan tydyhteison jasenistd, tai esimies panttaa tietoa itselld&n. Toimimaton, epareilu
tiedonkulku vaikuttaa negatiivisesti tydyhteison toimivuuteen ja téiden sujuvuuteen.
Jo pelkastddn myonteisen ilmapiirin ja tyohyvinvoinnin yll&pitamiseksi tulisi
jokaisella tyopaikalla olla toimivat vaylat ja kaytannot laadukkaaseen, tasapuoliseen
tiedonkulkuun. Ilman avointa vuorovaikutusta ei synny toimivaa tydyhteisoéd, mutta
toisaalta avointa vuorovaikutusta ei synny johdon tai esimiehen sanomisilla.
Avoimuus on yrityksen sisdiseen kulttuuriin pitkajanteisesti rakentunut toimintatapa.
Toteutuakseen se vaatii vuorovaikutteisen esimiestyon, jossa jokainen tydyhteison ja-
sen on vapaa ilmaisemaan mielipiteensa. Yht4 lailla se vaatii kuitenkin kaikkien
tydyhteisOn jasenten osallistumista viestintddn ja halukkuutta kehittdd avointa
yrityskulttuuria. (Ostberg 2015, 194-195.)

Haasteita viestintadn tuo myds tiedon ja viestinnan kontrolloimattomuus. Tietoa on
saatavissa nykyaan hyvin helposti ja nopeasti — kaikkialta. Mikali organisaatio ei itse
ole valmis kommunikoimaan asioista tydyhteisén kesken, ongitaan tieto muualta.
Viestintd onkin niin sanottua kilpajuoksua siitd, kuka ehtii vélittd4 tietoa omalle
tydyhteisolleen ennen asian laajempaa tiedottamista. Avainasemassa on, misté ja mil-
loin oikea, ajantasainen tieto saadaan, kun sité tarvitaan. Jatkuvasti kehittyvan teknolo-
gian ansiosta yleistymassd on myds trendi, jossa tyontekijat eivéat ole fyysisesti
samassa toimipisteessa. Etdtdiden tekeminen nostaa suosiotaan. Fyysisen lasndolon
puuttuessa viestintddn kohdistuu erilaisia vaatimuksia kuin ennen. (Juholin 2009, 140-
141))
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Ehk&pa merkittavin ilmio, joka on lisdnnyt kiinnostusta ja tarvetta yrityksen sisaiseen
viestintaén ja siihen panostamiseen, on erilaisten tyéeldman muutosten yleistyminen.
Muutokset ovat osa nykypéivan tyoelamaa lahes paivittdin, mutta ilman viestintaa
muutokset eivéat yksinkertaisesti ole mahdollisia. Tutkimusten mukaan sisdisen
viestinnan tyylilla ja laadulla on merkittava vaikutus siihen, miten tydyhteison jasenet
suhtautuvat ja sopeutuvat muutokseen. Vaikka muutoksista viestitadnkin kuten mista
tahansa asiasta, vaaditaan muutosviestinnaltd korostetusti tietynlaisia ominaisuuksia,

joita seuraavassa luvussa tarkastellaan lahemmin. (Juholin 2013, 391.)

4 MUUTOSVIESTINTA

4.1 Muutos ja sen vaiheet

Muutos tarkoittaa siirtymista tilasta tai tilanteesta toiseen. Se voidaan ndhd& myds uu-
tena tapana organisoida ja tydskennelld (Corley & Gioia 2004). Muutokset voivat olla
pienid, esimerkiksi pdivittdisiin tyotehtéaviin liittyvia hienoséatoja, tai suuria, koko or-
ganisaation rakennetta uudistavia toimia. Muutos voi koskettaa tiimid, tyoyksikkoa,
koko organisaatiota, tiettyja sidosryhmid tai kaikkia néistd, vaikuttaen lopulta kuiten-
kin yksittdiseen ihmiseen, organisaatiosta tai asemasta riippumatta. (Juholin 2013,
388.)

Muutos voi toteutua rauhallisesti ja odotetusti tai nopeasti ja yllattavésti, ahdistustakin
herattden. Nykypdivan tydeldmassa muutos on lasné jatkuvasti, eikd ilman muutosta
olisi luultavasti jatkuvuuttakaan. Muutoksia ei kuitenkaan tehda aiheetta, vaan jotta
niiden kautta saavutettaisiin muutos, joka ainakin pidemmalla aikavélilla parantaisi

liiketoiminnan tuottavuutta, toimivuutta ja tehokkuutta. (Juholin 2013, 388.)

Muutosprosessia on havainnollistettu erilaisten mallien kautta, joista yksi tunnetuim-
pia on jo 1900-luvun puolivalissa esitelty Kurt Lewinin klassikkomalli, joka nakyy

kuviossa 4. Malli yksinkertaistaa muutoksen toteuttamisen vanhan toiminnan
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poisoppimisesta uuden omaksumiseen kolmivaiheisesti: “unfreezing, moving, refreez-
ing”. Lyhyesti selitettynd vaiheessa 1 vanha tasapainotila sulatetaan ja tehddén tilaa
uudistumiselle. Vaiheessa 2 muutos ajetaan l4pi, luodaan ja opetellaan uusi
toimintatapa. Vaiheessa 3 uusi toimintatapa ja rakenteet jaadytetd&n voimassaolevaksi
jarjestelmaksi ja vakiinnutetaan pysyvaksi osaksi organisaatiota. (Lewin 1951, 228-
229.)

PLANNING ACTION RESULT

&y < >

Unfreezing Changing Refreezing

Kuvio 4. Lewin’s Change Management Model (Slide Ocean www-sivut 2020,
mukaillen Lewin 1951).

Lewinin kolmivaihemalli 16ytyy useiden muutosprosessin johtamismallien pohjalta,
kuten John Kotterin 8-vaiheinen muutosjohtamisen teoria vuodelta 1995 osoittaa.
Kotterin (1995, 61) malli on yksi tunnetuimpia muutosjohtamisen teorioita, joka
muodostuu kahdeksasta portaasta kohti onnistunutta muutosta:

1. Valittdman muutostarpeen luominen
Muutosta ohjaavan tiimin perustaminen
Vision ja strategian laatiminen
Muutosvisiosta viestiminen
Henkilston valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan
Lyhyen aikavalin onnistumisten varmistaminen

Parannusten vakiinnuttaminen, uusien muutosten toteuttaminen

© N o 0o B~ D

Uusien toimintatapojen juurruttaminen organisaatiokulttuuriin

Seka Lewinin ettd Kotterin muutosteorioita hyddynnetddn yh& ténd paivanékin
muutosjohtamisen tukena, luultavasti niiden suoraviivaisuuden ja helppokayttoisyy-
den ansiosta. Teorioiden soveltuvuutta kuitenkin kyseenalaistetaan yha useammin
nykymaailmassa, jossa muutos on jatkuvaa ja viestintd nahdaan organisaation

hengityksend ja verenkiertona — ei vain yhtena vaiheena muutosprosessia. (Piha 2019.)
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4.2 Muutoksen kokeminen ja muutosvastarinta

Ihminen reagoi aina itselleen henkilokohtaiseen ja merkitykselliseen muutokseen
kukin omalla tavallaan, tehtévisté ja rooleista riippuen. Mikali tyéntekija nakee oman
tydnsa ja organisaation menestyksen valisen yhteyden, on hdnen helpompi ymmaértaa
ja ehka hyvaksyakin muutoksia. Kun asian sisalto ja perustelut koetaan uskottavina,
koetaan myos viestintd hyddyllisend ja turvallisuutta lisddvana silloinkin, kun uutiset
ovat huonoja. Muutosten herattdmét reaktiot ja niiden voimakkuus ovat aina
yksilollisig, eiké reagoimisprosesseja voi estaa tai nopeuttaa. Luonnollisen tunnereak-
tion estyessa koko muutosprosessi vaarantuu, joten on tarkeda antaa muutoksen herét-
tamille tunteille tilaa. (Juholin 2013, 389- 391.)

Muutoksiin liittyvien tekijoiden lisdksi muutossuhtautumiseen vaikuttavat muutok-
sista riippumattomat tekijat, kuten tyontekijan yksilolliset taipumukset, tyontekijén
suhde organisaatioon ja tyyli, jolla muutoksesta viestitdadn. Schultz-Knappen ym.
(2019) tutkimuksen mukaan yksilollisilla luonteenpiirteilla on vaikutusta muutokseen
suhtautumisessa. Osa ihmisista suhtautuu luontaisesti mydnteisemmin muutoksiin,
kun taas skeptisyys luonteenpiirteenda ndyttdd lisddvan muutosvastarinnan
todennakoisyytta. (Schulz-Knappe, Koch & Beckert 2019, 680.) Tata selittdd lu-
onteenomainen tarve hallita tilanteita ja kiinnipita4 rutiineista turvallisuuden tunteen
takaamiseksi (Oreg 2003). Tutkimustulosten perusteella muutosvastarinta on epéto-
dennakoisempéé voimakkaasti organisaatioon sitoutuneilla henkil6illa, ja he tyypilli-
semmin myos puoltavat muutosta. Organisaation yleisen ilmapiirin positiivisuus ja
tyontekijoiden tydssaviihtyvyys vaikuttaa vahentévan tyontekijoiden
muutosvastarintaa. Lisaksi tutkimus osoitti, ettd muutosviestinnan dialogisuus organ-
isaation ja alaisten valilla johdolta alaspéin tulevan viestinnén sijaan on merkittavassa
roolissa muutoksen onnistumisen kannalta. Tyodntekijat nayttavat todennakdisemmin
puoltavan muutosta, mikali organisaatio osoittaa heitd kohtaan arvostusta ja osallistaa
muutosprosessiin. Mitd laadukkaampana ja kattavampana viestintd koetaan, sita

alhaisempi on muutosvastarinnan todennakadisyys. (Schulz-Knappe ym. 2019, 681.)

Muutos horjuttaa tasapainoa ja pysyvyytta, joten se heréttadd ihmisessa luonnollisesti
ja inhimillisesti epdvarmuutta, jannitysté ja ahdistusta. Siihen reagoidaan muutoksen

tai sen suunnittelun vastustuksena ja kritisointina. Tata kutsutaan muutosvastarinnaksi.
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Muutosvastarinta ilmenee eri tavoin; yksi kritisoi muutosta ddnekkéasti ja yrittda saada
kollegoiltaan vastakaikua, kun taas toinen toimii hiljaisena vaikuttajana muutosta
vastaan. Kolmas kayttaytyy passiivisesti tekeméattd mitéan, jarruttaen muutoksen eten-
emistd. Vaikka vastarinta on luonnollinen reaktio, tulisi sen syitd aina pyrkia sel-
vittdméaan. Kun syy on selvitetty, on ratkaisukin jo osittain 16ydetty. (Pirinen 2014.)
Vastustus ja kritisointi ei aina koske suoranaisesti muutosta, joka itsessaan voidaan
kokea jarkevéksi, vaan muutoksen seurauksia, eli vaikutusta yhteisoon ja yksiloiden
asemaan (Juholin 2013, 390; Ponteva 2012).

Valitettavasti muutosvastarinta ndhdaan usein negatiivisessa valossa, valittamisena ja
turhana tunteiluna, ja se pyritddn kukistamaan perustelemalla muutoksen erino-
maisuus. Paatds muutoksesta johtoportaassa on mahdollisesti tehty yksimielisesti, jol-
loin sitoutuminen on niin vahvaa, ettd kritiikki4& muutosta vastaan voi olla vaikea
hyvaksya. Kritiikittdbmyys ja muutosvastarinnan puuttuminen voi kuitenkin kielia
johdon ja henkiloston valisesta kuilusta ja menetetystda keskustelu- ja vuorovai-
kutusyhteydestd. TyoOntekijan véliinpitaméttdomyys muutosta kohtaan viestii tyosté
vieraantumisesta, organisaatiosta etaantymisestd, ehk& jopa luottamuksen ja uskon
menettdmisestad koko organisaatiota kohtaan. Kritiikki ja epéilevyys siis koetaan usein
ongelmana sen sijaan, ettd se voitaisiin nahda yhteistyon lahtokohtana, mahdollisuu-
tena korjata puutteita ja luoda entistakin parempia toimintatapoja. Muutosvastarinnan
kautta esiin nousee oleellisia asioita, jotka tulisi ottaa p&&toksenteossa huomioon.
Muutosvastarinnan ilmeneminen tulisikin ndhd& tydyhteison jasenten rohkeana ja ak-
tilvisena pyrkimyksend vaikuttaa muutokseen ja uudistuksen onnistumiseen.
(Erametsd 2003, 98, 193-200; Juholin 2013, 389-390; Ponteva 2012.)

Muutosvastarinnalla kuitenkin on myds haittavaikutuksia. Pitkittyessaan se voi nostaa
muutoksen  kustannuksia hidastamalla muutoksen toteutumista. Voimakas
muutosvastarinta aiheuttaa yleistd epdvarmutta, huonontaa tydilmapiiri, ja sita kautta
nostaa kustannuksia motivaation ja tyétehokkuuden heikentyessd. Yksi muutospro-
sessin pahimpia virheitd onkin puutteellinen tiedottaminen, mika liséa epdvarmuutta,
huhuja ja arvailua. (Pirinen 2014.) Muutoksen tavoitteiden ja positiivisten vaikutusten
kertaaminen, tietdimattdomyyden védhentdminen ja muutoksen kokonaiskuvan
avaaminen auttaa yleensa lievittdmaan vastarintaa. Muutoksesta tulisi keskustella

tyodyhteison jasenten kanssa jo ennakoivasti, kuulla mielipiteita ja kerété ideoita. Téten
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toimimalla tyontekijoilla on mahdollisuus prosessoida muutoksen herattamia tunteita
ennakkoon, jolloin muutos ei tunnu enda niin vieraalta. (Pirinen 2014; Schulz-Knappe
ym. 2019, 672). Muutosvastarinta on mahdollista murtaa ja muutokselle asetetut
tavoitteet saavuttaa jarjestelmalliselld, pitk&janteiselld johtamisella ja rehellisell,

avoimella, henkildstoa osallistavalla viestinnélla. (Ponteva 2012.)

4.3 Muutosviestinnan tarkoitus ja tavoitteet

Muutostilanteissa punnitaan tydyhteison sisaisen viestinnan toimivuus. Viestintad on
yksi tarkeimmistd tyokaluista muutosprosessin lapiviemisessa. llman viestintaa
muutos ei ole mahdollinen, silld muutos heréttdd valtavan tarpeen tiedonsaannille.
Usein muutostilanteissa juuri viestintddn kohdistuu eniten kritiikkid. Tyontekijat voi-
vat kokea, ettei viestintd ole avointa tai ajantasaista (Pirinen 2014). Muutosviestinnan
laatuun tulisi panostaa, silld viestinndan epdonnistuessa muutosprosessi voi ajautua
Kriisitilanteeseen, vaatien Kriisiviestinnan keinoja. Mit& isompi muutos on, sita en-
emman se aiheuttaa Kitkaa, epdilyéd ja vastustusta, horjuttaen ihmisen perusturval-
lisuutta. Kriisiin ei kuitenkaan automaattisesti tarvitse ajautua, silld muutos on mah-
dollista toteuttaa myds hallitusti. (Juholin 2013, 391-392.)

Viestinnén tarkoituksena on sanoittaa selkedsti ja kattavasti muutoksen tarve, tavoit-
teet ja muutoksella saavutettava hyoty, silla tahot, joita muutos koskettaa, janoavat
tietoa miksi muutos tehdaén ja mihin silla pyritdan. Viestinnén tulisi olla kiinte& osa
muutosprosessia, ja lasnd prosessin kaikissa vaiheissa. (Juholin 2013, 391; Laurila
2017, 166, 168.)

Jo muutoksen suunnitteluvaiheessa tyontekijat kaipaavat tietoa suunnittelun etenemi-
sestd; mill4 aikataululla on odotettavissa paatoksia tai konkreettisia toimia. Muutos-
prosessin alkuvaiheilla riittda yleistasoinen viestintd. Avainasemassa on lasndoleva
kuunteleminen. Muutoksen herattamille tunteille ja niiden kasittelylle tulee antaa tilaa.
Kuitenkin jo alusta alkaen viestinta tulee pitéa vastavuoroisena, avoimena ja osallista-
vana, jotta luottamus vahvistuu. Juuri tydntekijoiden osallistaminen jo suunnittelu-

vaiheessa vahvistaa sitoutumista muutokseen. (Aarnikoivu 2008, 185.)
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Muutoksen edetessdé myods tiedon tarve ja yksityiskohtaisuus lisadntyy. Samalla
lisadntyy halu keskustella, jakaa tietoa ja ymmarrystd. Muutoksen kokonaiskuvan,
tavoitteiden, pdamaarén ja henkilostoon kohdistuvien odotusten lapikdyminen on
ajankohtaista. Muutosviestinndn tavoitteena on luoda tydyhteison jasenille ymméarrys
siitd, mistd muutoksessa on kyse. Yksiloiden tulisi kyetd ndkemadn oma roolinsa
muutoksessa, ja mita heiltd odotetaan. Tydntekija on aina ensisijaisesti kiinnostunut
siitd, mitd muutos henkilon itsensd kohdalla tarkoittaa, miten se vaikuttaa konkreetti-
sesti omiin tyOtehtaviin tai tyojérjestelyihin. Tahé&n tiedon tarpeeseen tulisi vastata
mahdollisimman varhain huhujen ja virhetiedon vahentdmiseksi. (Laurila 2017, 150—
151; Pirinen 2014.)

Henkilostolla tulisi olla jatkuvasti ajantasainen tieto muutosprosessin etenemisesta,
tavoitteiden saavuttamisesta ja muutoksen onnistumisesta; etenemistd, saavutuksia ja
tuloksia kasitelladan yhdesséd. Kaikilla tydyhteison jasenilla on oltava mahdollisuus
tulla kuulluksi, kysyé ja saada vastauksia, esittaa ideoita ja rakentavaa kritiikkia. On
tarkedd, ettd henkildston ideat ja palaute huomioidaan ja ké&sitell4&n, jotta henkildstd
kokee olevansa arvostettu ja voivansa osallistua. (Juholin 2013, 393.)

Muutosviestinnén tueksi voidaan luoda muutosviestintdsuunnitelma, jossa otetaan hu-
omioon muutosprosessin eri vaiheet ja kohderyhmét. Taman tarkoituksena on maari-
telld, mitd muutosviestinnédlld tarkoitetaan ja mitd silld halutaan saada aikaan.
Muutosviestintdsuunnitelma sisaltdd viestinnén tavoitteet, kohderyhmaét, paaviestit,
kanavat, mittaamisen ja arvioinnin. Se sisdltdd myos keinot ja tyokalut muutoksen
paéviestien viestimiseksi oikeille tahoille; viestitddn oikeat asiat, oikeaan aikaan,
oikeaa kanavaa kayttden. Tarkeintd on varmistaa, ettd viesti menee perille ja viestin
vastaanottajat ymmartavat viestin sisallon halutulla tavalla. Myds viestinnén riskit ja

esteet tulisi maaritella viestintdsuunnitelmassa. (Pirinen 2014.)

4.4 Muutosviestinnan periaatteita ja strategioita

Muutoksesta viestitddn kuten mistd tahansa asiasta, mutta muutosviestinndssa
korostuu tavallista voimakkaammin tarve vuorovaikutukselliselle viestinnalle, erityi-

sesti muutoksen ollessa merkittava ja vaikea. Talloin vaaditaan reilusti tilaa johdon,
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esimiesten ja henkiloston valiselle kahdensuuntaiselle, toistensa ymmartamiseen
pyrkivélle kasvokkaisviestinnalle ja keskustelulle, jotta asioita voidaan kasitella sy-
véllisesti ja perusteellisesti. (Juholin 2013, 391.) Yhdensuuntainen ylhaalt4 alas tapah-
tuva tiedotusluonteinen viestintd ei luo ymmarrystd tai vahvista muutokseen si-
toutumista (Pirinen 2014). Vuoropuhelutyyppisella viestinnélla pyritdan selvittamaan
osapuolten ndkemyksid ja odotuksia kasiteltavasta aiheesta, ja vastaamaan niihin, seka
toisaalta vaikuttamaan osapuolten tietoihin, asenteisiin, uskomuksiin, kayttaytymiseen
ja toimintatapoihin (TTK 2016, 4).

Vuorovaikutuksellisuuden huomioimiseksi henkil6stoll4 tulisi olla mahdollisuus osal-
listua muutoskeskusteluihin ja paatoksentekoon erityisesti itseddn koskevissa muutok-
sissa, ja antaa palautetta muutokseen liittyvista asioista yksilollisesti. Kokonaisvaltai-
sella kuuntelemisella ja kuulluksi tulemisen kokemuksella voidaan rakentaa luotta-
musta, mika puolestaan vahvistaa muutosmyonteisyytta. (Bull & Brown 2012, 147.)
Luottamusta ja sitd kautta muutosmy®onteisyyttd vahvistaa myds mahdollisimman re-
hellinen ja avoin viestintd. Avoimuutta osoittaa esimerkiksi se, ettd johto kertoo mikali
ja miksi joistakin asioista ei voida vield tiedottaa sen sijaan, etta valehtelisi olevansa

asiasta tietaméaton. (Aarnikoivu 2008, 168.)

Taman lisdksi muutosviestinndssé korostuu viestinnén jatkuvuus, toisto ja monikana-
vaisuus. Jatkuvaa, ajantasaista tietoa tarvitaan muutosprosessin kaikissa vaiheissa.
Tiedottaa tulee myos silloin, kun mitdan tiedotettavaa ei ole. T&ll4 estetdén turhien
huhujen liikkuminen. (Aarnikoivu 2008, 168.) Valitettavasti muutostilanteissa
paéadytaan usein kuitenkin reaktiiviseen tapaan, miké tarkoittaa jo tapahtuneiden asi-
oiden tiedotusluonteista viestintad tyypillisesti kirjallisessa muodossa. Laadukkaampi
tapa viestid olisi proaktiivinen viestintd, joka on ennakoivaa ja tukee muutoksen
todeksi tekemista. Proaktiivinen viestinta ei ole yksittainen tapahtuma vaan prosessi,
joka hyddyntdd kasvokkaisviestintdd ja vuorovaikutuksellisuutta avoimessa
luottamuksen ilmapiirissd. Se pyrkii keskustelun yllapitamiseen ja tarjoaa mah-
dollisuuksia vaikuttaa. Sen tavoitteena on saavuttaa yhteisymmarrys muutoksen taus-
talla olevista asioista ja siitd, mitd muutoksella tavoitellaan. Koska kaikkea
muutokseen liittyvaa ei kuitenkaan voi ennakoida, reaktiivistakin viestintaa tarvitaan.
(Juholin 2013, 404-405.) Viestinnan osalta tulisi muistaa, ettd tiedon Kkasittely,

pohdinta ja tulkinta vievat aikaa. Viestin perille menemisen ja ymmartamisen
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varmistamiseksi muutoksesta tulee viestid toistuvasti, lukuisia kertoja, seka moni-
kanavaisesti, erilaisia kanavia rinnakkain hyédyntéen. On tarkeéd, etté viestinta séilyy
toistosta ja monikanavaisuudesta huolimatta johdonmukaisena ja yhtendisend. (Pirinen
2014.)

Muutostilanteelle tyypillista on, etta tyontekijat kyseenalaistavat asoita, joita he eivét
ymmérré tai joihin he eivat voi vaikuttaa. Erityisesti muutostilanteissa ihmisilla on
halu olla toimijoita pelké&n viestinndn kohteena olemisen sijaan. Perinteinen ylh&alta
alas tuleva tiedotusluonteinen viestintd, jossa keskeisintd on suostutella tyontekijat
ajattelemaan ja toimimaan tietylld tavalla, ei siis vastaa tyOntekijoiden tarpeita
muutoksessa. Valmiin suunnitelman tiedottamisen sijaan muutosviestinndssé toimi-
vampi tapa on yhdessé tekemisen malli (ns. yhteiskehittdminen, henkildstdvetoinen
kehittdminen, co-creation), jossa tydyhteisd lahtee yhdessd etsimdan ratkaisuja ja
toimintamalleja tiettyjen reunaehtojen rajoissa erilaisia ryhmatyomenetelmia
hyodyntéden. Malli perustuu siihen, ettd ihmisilld on luontainen taipumus hyvéksya
helpommin asiat ja sitoutua asioihin, joihin he ovat itse saaneet vaikuttaa. (Juholin
2013, 404-405.)

4.5 Muutosviestinnan foorumit ja kanavat

Nykypéaivan organisaatioissa tyontekijat ovat yhd useammin asiantuntijatehtévissa,
jolloin viestinta ei ole pelkastaan tiedon vastaanottamista, vaan se nahdaén kiinteédna
osana tyota. Viestintd tapahtuu foorumeilla, jotka ovat avoimia tiedon vaihdannan ja
avoimen vuoropuhelun paikkoja. kuten fyysinen tyétila tai virtuaalinen yhteiso.
Foorumeilla tarkoitetaan vuorovaikutteista viestintdd, kun taas perinteisemmalla
“viestinnin kanavalla” merkitys on kahdenkeskeisempi, jopa pelkka ajatus viestinnén
valineestd. (Juholin 2013, 178, 214.)

Muutosviestinnéssa tarve keskindiselle vuorovaikutukselle ja kasvokkaisviestinnalle
on korostunut verrattuna tavanomaiseen péivittaisviestintddn. Kasvokkaisviestinta
nédhd&éan tehokkaimpana vuorovaikutteisena viestintdmuotona, mahdollistaen aiheen
vuorovaikutteisen kasittelyn seka tietamyksen syventdmisen keskustelun, kysymysten

ja mielipiteiden ilmaisemisen kautta (Hagerlund & Kaukopuro-Klemetti 2013, 41;
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Pirinen 2014.) Viestinté valineen avulla on usein nopeampaa ja ehké taloudellisempaa,
mutta kasvokkaisviestinnalla vahennetaan vaarinymmarryksen riskia. Kirjallinen vies-
tintd on myos tarkeéssé asemassa, silla se mahdollistaa asian myéhemmén tarkastelun
ja mieleen palauttamisen. Kirjallinen viestintd ei kuitenkaan ole riittdva keino yksi-
naan, vaan se tulisikin ndhd4 muutosviestinndssa aina kasvokkaisviestintad tukevana

viestinnan keinona. (Hagerlund & Kaukopuro-Klemetti 2013, 41.)

Kuvioon 5 on koottu yleisimpid muutosviestinnan foorumeja ja keinoja. Kasvokkais-
viestintd tulisi olla muutosviestinnéssa aina téarkein ja eniten kaytetty keino, kuten
kuvio korostaa. Kasvokkaisviestintd voidaan jaotella etéiseen ja laheiseen muotoon.
Etéinen kasvokkaisviestinta tarkoittaa, etta viestijoiden vélilla on ndkdyhteys, ja kom-
munikointi voi olla samanaikaista, mutta henkinen etéisyys viestijoiden valilla on ole-
massa. Laheinen kasvokkaisviestintd toteutuu samanaikaisesti, mielelldan fyysisesti
samassa paikassa, ihmiset tuntevat toisensa ja kommunikointi on vapaata. Kasvokkais-
viestinndn muotoja tuetaan medioidulla viestinnadlld, mik& tarkoittaa erilaisia

sahkoisen viestinnan muotoja, kuten sahkdpostia tai intranetid. (Juholin 2013, 409.)

Etdinen
kasvokkaisviestinta Lsheinen
- johdon tiedotus- ja kasvokkaisviestinta

keskustelutilaisuudet - tiimipalaverit

- neuvottelut - esimies- alaisviestinta ja -
- yksikko- ja keskustelut
osastokokoukset

- ryhmékeskustelut
- yleiset kehittamis- ja

keskustelutilaisuudet _lepRIfE
- webcast rAedioitu viestinta . - world café
- videoneuvottelut - sdhkdposti
- intranet
- ekstranet

- sosiaalinen media
- mobiiliviestinta

- julkaisut, sisdginen
radio, tv

-internet

Kuvio 5. Muutosviestinnén foorumeja ja keinoja (Juholin 2013, 409).

Nykypaivéan organisaatioissa viestinndn kanavia ja foorumeita on kaytdssa lukuisia.
Aina maard ei kuitenkaan tuo laatua, ja pdinvastoin voi aiheuttaa enemman haittaa kuin
hyotyd. Liian monet rinnakkaiset, keskendan kilpailevat kanavat ja foorumit saattavat
ylikuormittaa ja aiheuttaa turhautumista olennaisen, tyon kannalta merkityksellisen

tiedon l0ytamisen vaikeutuessa kohtuuttomasti. Toisaalta muutosviestinnélle
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ominaista on juuri viestinndn monikanavaisuus ja runsas toisto. Tutkimusten mukaan
muutoksesta viestiminen vaatii lukuisia toistoja, jotta tieto todella siséistetdén. Tyon-
tekijoilla on myds yksilollisia tarpeita ja mieltymyksié viestintdfoorumien ja -kanavien
osalta tyduran pituudesta, i4sta ja roolista riippuen. Taman vuoksi tulisi viestia moni-
puolisesti eri keinoin ja vélinein. Talldin olennaista on kiinnittdd huomiota viestinnan
yhtenevaisyyteen ja selkeyteen. (Juholin 2013, 409; Pirinen 2014.) Viestinta voi, ja
saa olla myos luovaa ja hauskaa. Erityisesti muutoksesta viestittdessa luovuus ja in-
nostava vuorovaikutus motivoi ja luo muutosvoimaa. Monipuoliset foorumit ja kana-
vat mahdollistavat koko henkiloston osallistamisen viestintédan, sithen motivoimiseksi

keinot tulee pitda osallistavina, innostavina ja elamyksellisind. (Pirinen 2014.)

Virallisten viestintakanavien liséksi epavirallisilla kanavilla on oma tarke& roolinsa
osana onnistunutta viestintad. Epavirallisilla kanavilla tarkoitetaan tyontekijoiden kes-
kenddn kaymia keskusteluja esimerkiksi lounas- ja kahvitauoilla, ohimennen
kaytavalla tai séhkopostitse. Jos virallinen viestinta on riittavaa, epavirallinen viestinta
taydentéd ja selkiyttéd sité, ja sen vaikutukset ndhdaan positiivisina. Ongelmalliseksi
epéavirallinen viestintd kehittyy silloin, kun virallinen viestint4 ei vastaa tyontekijan
tarpeisiin.  Silloin tiedonpuutteen jattdmaa epavarmuutta pyritdan lievittdmaén
levittaméalla huhuja, puutteellista ja vaaristynyttd tietoa. (Lohtaja-Ahonen & Kai-
hovirta-Rapo 2012, 52.)

5 JOHTAMISVIESTINNAN JA ORGANISAATIOKULTTUURIN
MERKITYS MUUTOKSISSA

5.1 Esimiehen muutosviestinta

Muutokset ovat nykyisin osa lahes paivittaista esimiesty6td, joten esimiehillé tulee olla
hyvat muutosjohtamisen taidot (Pirinen 2014). Johtamisviestintd, josta esimiehet
omalta osaltaan vastaavat, on tiiviisti liitoksissa muutostilanteisiin, ja sen rooli
muutoksessa on keskeinen ja kriittinen (Juholin 2013, 395). Sanotaankin, etta viestinté

on johtamista; valtaosa johdon ja esimiehen tyoajasta tulisi muodostua viestinnésta



25

henkildstdn ja muiden sidosryhmien kanssa. Hyvé johtaja ymmartaé viestinnan mer-

kityksen, ja panostaa siihen niin ajallisesti kuin laadullisestikin. (TTK 2016, 8.)

On todettu, ettd esimies, joka on motivoitunut muutokseen, uskoo siihen ja onnistuu
viestimaan positiivisen muutossuhtautumisensa tyéntekijoilleen, tukee muutoksen on-
nistumista (Pirinen 2014). Johdon ja esimiesten kaikkea kdytosta, niin sanallista kuin
sanatontakin viestintaa seurataan tarkkaan, ja sitd kautta muutokseen suhtautumistaan
tulkitaan (Juholin 2013, 396). Esimiehen tyyli viesti& vaikuttaa tyontekijoiden suhtau-
tumiseen muutosta kohtaan, motivaatioon ja sitoutumiseen, luovuuteen ja mielikuviin
tydyhteisosta (Juholin 2013, 197).

Muutostilanteissa kritiikki& kohdistuu yleensa eniten juuri viestintd&n. Tama osoittaa,
miten tdrked — mutta haastava osa muutosjohtamista viestintd on. Usein tydyhteisoissa
koetaan, ettei muutosviestintd ole riittdvan avointa tai reaaliaikaista. Esimiehen tarked
tehtdva viestinnan osalta onkin luoda yhteistd ymmarrysta muutoksen tavoitteista ja
paamaaristd  aktiivisella, eri nakokulmista tapahtuvalla vuorovaikutteisella
keskustelulla yhdessé henkiloston kanssa. (Pirinen 2014.) Kuten todettu, yksisuun-
tainen ylhéélta alas -tiedottaminen alkaa siis olla historiaa, vaikka tie-tyissa tilanteissa
sillekin on viel& paikkansa (TTK 2016, 8). Muutosten ilmoitusluon-teisen kasittelyn
sijaan tulisi suosia osallistavaa viestintad, jossa henkilostd kutsutaan mukaan ratkaise-
maan kysymyksid ja ongelmia (Juholin 2013,395). Osallistavalla viestinnélla lisataan
ymmérrysta, yhteenkuuluvuuden tunnetta sek& yhteistydn roolia muutoksessa (Pirinen
2014). Tallainen kasittelytapa myds lievittdd pelkoja ja saattaa motivoida yksil6t
nakemé&an muutoksen mahdollisuutena, tukien muutosprosessin onnistumista (Juholin
2013,395).

Usein muutoksesta ja sen tavoitteista viestitaan liian abstraktilla tasolla, jolloin viestin
siséalto ja& helposti tyontekijoille epaselvaksi. Informaatiotulva on valtavaa. Esimiehen
tehtdvané on poimia oleellisin tieto ja vélittaa se tyontekijoille selkeésti, viestid yksin-
kertaistamalla. N&in luodaan yhteistd ymmarrystd ja sitd kautta tuodaan muutos
ldhemmas todellisuutta. Sitoutuminen on mahdollista vain asioihin, jotka ymmarretaén
ja joilla on merkitys, joten selkeys ja johdonmukaisuus viestinndssé on avainasemassa.
Epéselva ja ristiriitainen viestintd aiheuttaa hdmmennysta ja epaluottamusta. (Juholin

2013, 395; Pirinen 2014.) Muutoksesta on tarkead valittad selked kokonaiskuva; miké
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muuttuu, mika pysyy ennallaan ja miksi. llman kokonaiskuvaa on vaikea siséistaa
yksityiskohtaisempaakaan tietoa. Kokonaiskuvan selkityttdmiseksi ja péatdsten pe-
rustelujen avaamiseksi kaivataankin usein ylimmén johdon kasvokkaista viestintaa.
(Pirinen 2014.)

Osaava muutosjohtaja ei vain puhu ja vie keskustelua, vaan yhta lailla kuuntelee
(Juholin 2013, 395). Yksi tarkeimpia esimiehen vuorovaikutustaitoja
muutosviestinndssa onkin vuorovaikutteinen kuuntelemisen taito, mika edellyttaa
kykya olla l1&4sné tassa hetkessa. Kun tyontekija kokee esimiehen olevan aidosti kiin-
nostunut ja kuunteleva, luottamus vahvistuu ja hdnen on helpompi avautua ja kertoa
todellisista tunteistaan muutosta kohtaan. Vain avoin ja monipuolinen, eri ndkokul-
mista tapahtuva vuorovaikutuksellinen keskustelu johdon ja henkiléston vélilla voi
auttaa riittdvan yhteisymmarryksen saavuttamisessa seké tavoitteiden ja padmaéarien

hahmottamisessa. (Pirinen 2014.)

Muutosviestinnéssa tiedon runsaus on tyypillista, silla paljon asioita tapahtuu saman-
aikaisesti. Osa tarkeéstakin tiedosta hukkuu helposti tietotulvaan, ja tyontekijéa keskit-
tyykin sisdistamaan vain itselleen Kkriittisimman tiedon ja onkimaan aiheesta
lisatietoja. Tastd syysté viestintaa tulisi porrastaa ja jatkaa koko muutoksen ajan, ei
kuormittaa henkilostéa valtavalla tiedonmaéralla vain muutosprosessin alussa, ja
olettaa ettd tietoa jakamalla se on myds ymmaérretty. Viestin ymmartdmiseen tulisikin
Kiinnittaa erityistd huomiota, silla muutostilanteissa oppiminen ja viestinta ovat lahei-
sesti yhteydessa toisiinsa. Muutokset edellyttavat usein paljon uuden oppimista, ja uu-
sista toimintatavoista viestitdan jatkuvasti. Tyontekijd ymmartaa viestin aina omalla
tavallaan, joten on tarke&a varmistaa ettd tieto on ymmérretty oikein, esimerkiksi

pyytamalla tyontekijéé kertaamaan asian omin sanoin. (Pirinen 2014.)

Muutokset laittavat helposti liikkeelle erilaisia huhuja ja negatiivisia viestejd, jotka
levidvat tyOyhteisossd kulovalkean lailla. Huhupuheet ja virhetiedon maara korostuvat
erityisesti silloin, kun viestintd koetaan puutteellisena ja tarvittavaa tietoa ei ole saa-
tavilla. Yksi esimiehen keskeisimpia tehtdvia onkin valittaa oikeaa tietoa, katkaista
huhuilta siivet ja oikaista vaarat tulkinnat. Negatiivisten viestijoiden levittdamat huhut
ja spekulaatiot lisddvat epavarmuutta ja h&mmennysta henkilostossa, heikentéen her-

kasti tyoyhteison ilmapiirié ja vaarantaen koko muutosprosessin. (Pirinen 2014.)
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5.2 Organisaatiokulttuurin yhteys muutoksiin ja muutosviestintaan

Kuten jokaisella ihmiselld, my6s jokaisella organisaatiolla on omat piirteensé ja kayt-
taytymismallinsa, jotka muodostavat organisaatiokulttuurin. Yrityksen kulttuuri on
ikaan kuin verrattavissa yksilon persoonallisuuteen. (Cartwright & Cooper 1993, 60.)
Yrityskulttuuria voidaan kuvailla myo6s arvojen, normien ja uskomusten muodosta-
maksi tavaksi ajatella, tuntea, kommunikoida ja ké&yttaytya organisaatiossa (Daft 2016,
386).

Edgar Schein on maaritellyt yrityskulttuurin kolmitasoiseksi ilmioksi, joka muodostuu
perususkomuksista, arvoista ja artefakteista.

1. Perususkomukset ovat syvaan juurtuneita, tiedostamattomia, itsestdén selvina
pidettyja uskomuksia, joita voi olla vaikea ndhdé tai muuttaa.

2. Arvot ovat julkisesti esitettyja uskomuksia, kuten yrityksen identiteetti, visio
jamissio, jotka kuvaavat asioita, joita organisaatiossa pidetadn tarkeana. Arvot
voivat olla ristiriidassa perususkomusten kanssa.

3. Artefaktit ovat ndkyvié rakenteita ja toimintatapoja, kulttuurisen toiminnan
piirteitd, jotka ovat havaittavissa aistein. Naita ovat esimerkiksi toimitilat, pu-
keutumiskoodi, tydyhteison huumori ja kaikki ulospéin nakyvéa kayttaytymi-
nen. (Rantanen, Leppéanen & Kankaanpaa 2020, 54; Schein &Schein 2017, 17-
22.)

Usein yrityskulttuuria aletaan tarkastelemaan, kun mietitddn mahdollisia muutoksia
organisaatiossa. Toisissa ty0yhteisdissd muutosten lapivienti onnistuu helposti, kun
taas toisissa se on todella vaikeaa. (Kauhanen 2012, 125.) Yrityskulttuurin vaikutus
yrityksen muutoskyvykkyyteen on selv4, silld kulttuuri méérittaa seka yksilo- etté ryh-
makayttaytymistaimme ja arvojamme. Jopa 54 prosenttia pohjoismaisista toimitusjoh-
tajista uskoo yrityskulttuurin olevan suurin este muutoksille, ja vain 20 prosenttia us-
koo muutosongelmien johtuvan teknologiasta. Muutoksia tukeva organisaatiokulttuuri
on yha merkittavampi kilpailutekija, joten yrityksen muutosvalmiutta tukevaa kulttuu-
ria kannattaa tietoisesti kehittdd. Ominaista muutoskykyiselle organisaatiokulttuurille
on avoimuus, oppimisen tukeminen ja johdon muutosmyonteisyys (Tikka 2014.)
Usein sanotaan, etta yrityskulttuuri on johtonsa nédkdinen. Johtamistyyli vaikuttaa voi-

makkaasti siihen, millaiseksi kulttuuri muotoutuu. Organisaatiokulttuuri muodostuu
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vuosien kuluessa, joten sen muuttaminen ja kehittdminen on hidasta ja ty6lastd, mutta
mahdollista. (Manka 2006.)

Organisaatiokulttuuri vaikuttaa vahvasti sithen, miten organisaatiossa viestitdan, mutta
toisaalta myds viestinnalla voidaan ohjata organisaatiokulttuuria tiettyyn suuntaan.
Pekka Aulan (1999) maaritelmén mukaan viestintd on kiinted osa organisaation kult-
tuuria; viestinnan avulla luodaan ja yllapidetddn yhteista kulttuuria tai kulttuureja.
Tuuli Tukiainen (2020) on puolestaan kuvaillut organisaatiota kokonaisuutena, jonka
yksi ominaisuus on viestintdkulttuuri. Viestintdkulttuurin ulottuvuuksiksi Tukiainen
nimedd viestintdilmaston, joka koostuu esimiesten viestinndstd, organisaation
toimintatavoista, vaakatasoisesta keskindisviestinnasta, viestintdprosessin sujuvuu-
desta ja viestintdjarjestelmistd. Naista viestintdilmaston osa-alueista esimiesviestintg,
organisaation toimintatavat ja horisontaalinen keskindisviestinta luovat viestinnéllisen
ilmaston, mik& tarkoittaa omakohtaista kokemusta tiedonkulun avoimuudesta, mah-
dollisuudesta vaikuttaa, ja saavuttaa ymmarrysta asioista. (Juholin 2013, 176-177.)
Viestintakulttuuri, eli organisaation tapa viestid on siis vahvasti sidoksissa organisaa-
tiokulttuuriin, ja nditd onkin vaikeaa erottaa toisistaan (Sriramesh, Guning & Dozier
1996).

Organisaatiokulttuurilla on vahva vaikutus tydyhteison sisdisen viestinnan onnistu-
miseen. Esimerkiksi avoin ja vuorovaikutteinen organisaatiokulttuuri heijastuu orga-
nisaation viestintdan, tehden my0s viestinnésta avointa,vuorovaikutteista ja keskuste-
levaa. Tydyhteison viestintd usein siis heijastaa kulttuuriaan. (Kuntaliitto 2016, 61.)
Avoin tydyhteison kulttuuri ja viestintd on avainasemassa my9s muutosten onnistu-
misessa, kuten edelld todettiin. Johtopadtoksend voidaan todeta, ettd organisaati-
okulttuuri rakentaa tydyhteisossééan tietynlaista viestintdd, mik& muutostilanteissa

nayttaytyy muutoksen onnistumista tukevana tai sitd estavana.



29

6 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

6.1 Tutkimusmenetelmét ja aineistonkeruu

Tutkimus on toteutettu kvalitatiivisella eli laadullisella tutkimusmenetelmalla.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tavoitteena ei ole saavuttaa tilastollista yleistettavyytta
pienen otannan vuoksi, jossa yksildiden kokemukset ja tapahtumat ovat mer-
kittavampia kuin tutkimusotantaan osallistuvien lukumaara (Eskola & Suoranta 2008,
14-20). Laadullisen tutkimuksen tuloksia ei voida yleist&a, silla tulokset koskevat vain
kyseista tutkimuskohdetta. Laadullisessa tutkimuksessa keskitytadn merkityksiin, eli
ihmisten kokemuksiin ja ndkemyksiin todellisuudesta. (Kananen 2017, 36.) Tavoit-
teena on pyrkimys tutkittavan ilmién kuvailemiseen ja tietynlaisen toiminnan tai
ilmion syvélliseen ymmartadmiseen. Tarkoituksena on tulkita tiettyd asiaa tai ilmiota
teoreettisesti. (Kananen 2017, 35; Tuomi & Sarajarvi 2002.) Aineiston kuvailu ja
analysointi tapahtuu tyypillisesti ei-numeerisesti, tekstimuotoon tuottamalla (Eskola
& Suoranta 2008, 14-20). Erikssonin ja Kovalaisen (2016, 4) mukaan myos tutki-
muskysymykset ohjaavat parhaiten soveltuvan tutkimusmentelmén valintaa. Talle
tyolle asetetut tutkimuskysymykset vaativat tutkittavan ilmion syvempaa
ymmartamista. Pyrkimyksend on ymmartad syvemmin tyontekijoiden nakemyksia ja
kokemuksia muutosviestinnéstd, ja sitd kautta saavuttaa ymmarrys, miksi
muutosviestinnélté toivotaan tietynlaisia ominaisuuksia. Taten, myos téstd nakokul-

masta tarkasteltuna kvalitatiivinen ote on télle ty6lle soveltuvin.

Kvalitatiivisen tutkimuksen tiedonkeruumahdollisuuksia on monia. Haastatteluja
voidaan kayttad ainoana menetelmana, tai sen tukena voidaan hyddyntad havannointia
ja keratd tueksi kirjoitelmia, kertomuksia ja vastauksia. Myos tiedonkeruumenetelman
valintaa ohjaavat tyolle asetetut tutkimusongelmat, joiden perusteella paatetdéan mil-
lainen aineisto hankitaan, ja miten. Valintaa tulee ohjata pohdinta siitd, millainen
aineisto tarjoaisi parhaiten vastauksia ja ndkokulmia tutkimusongelmaan, ja milla
menetelmalld saataisiin hankittua mahdollisimman relevanttia aineistoa. (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2006.) Tassa tyodssa ei tutkita jonkin tietyn tydyhteisén
muutosviestintdd, vaan tarkoituksena on saada tietoa ihmisten itsensa antamista mer-

Kityksista ja kasityksistd laadukkaasta, muutoksen onnistumista tukevasta sisdisesta
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viestinnastd. Tamén tyyppisen tutkimuksen toteuttamisessa esimerkiksi avoimet
haastattelut tai teemahaastattelut ovat toimiva tiedonkeruumenetelmé (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2006).

Haastattelumuodoksi valikoitui teemahaastattelu, mika on yleisimmin kaytetty tutki-
mushaastattelun muoto. Teemahaastattelu ei rakennu tarkkojen, ennalta muotoiltujen
yksityiskohtaisten kysymysten pohjalta, vaan joustavammin ennalta méariteltyjen tee-
mojen kautta, jotka perustuvat teoriaan ja joiden ké&sittely on vélittdmatonta tutki-
musongelmaan vastaamiseksi. Teemahaastattelussa ké&siteltavéat aihepiirit, eli teemat,
ovat Kaikille haastateltaville samoja. Aiheiden kasittelyn jarjestykselld ei kuitenkaan
ole suurta merkitystd, vaan tavoitteena on kasitelld aiheita haastateltavan kannalta
loogisessa jarjestyksessd. Tavoitteena on, ettd haastateltava saa tuoda asioista esiin
oman kuvauksensa vapaamuotoisen keskustelun ilmapiirissd. (Eskola & Suoranta
2008, 87.)

Teemahaastattelun tarkoituksena on muodostaa aineisto, jonka avulla tutkija voi
ymmartéd syvemmin tutkittavaa ilmi6ta. Aineiston tulisi luoda ymmarrys ja ratkaisu
tutkimusongelmaan. Tutkittavien vastaukset ovat kuitenkin aina heijastus yksilén hen-
kilokohtaisesta kokemuksesta, jolloin vastauksista ilmenevat haastateltaville mer-
kitykselliset ja tarkedt asiat. Taten vastaukset vaihtelevat yhtd paljon kuin on tutkitta-
viakin. Vastausten eroavaisuudet ovat tutkijalle kuitenkin rikaste, joiden syitd ja
taustoja tutkimalla tutkittava voi ymmartaa ilmi6té laajemmin. (Kananen 2017, 105.)
Teemahaastattelussa haastattelijan vastuulla on, ettd haastattelu pysyy annetuissa tee-
moissa, joten aiheen rajaus ja haastattelun eteneminen tiettya runkoa mukaillen helpot-
taa raameissa pysymistd. Teemahaastatteluissa on kuitenkin tdrkedd sailyttaa
vapaamuotoinen keskustelu ja valttdd tarkoin madriteltyjd kysymyksid, jotta

haastateltavat voivat ilmaista ajatuksiaan vapaasti. (Eskola & Suoranta 2008, 86-87.)

Koska tutkimuksen tavoitteena on selvittéa tyontekijoiden kokemuksia ja ndkemyksié
tutkittavasta aiheesta, haluttiin haastateltavien omalle danelle antaa tilaa luonnollisessa
keskustelunomaisessa tilanteessa, jossa keskustelun siséltdd ei ohjata pikkutarkoin ky-
symyksin, vaan mahdollistetaan vapaamuotoisempi soljuva, haastateltavia myotaileva
tapa késitelld tutkittavia asioita teemoittain. Haastatteluissa haluttiin kuitenkin sel-

vittdd my0s tutkittavien ajatuksia juuri tietyista asioista, jolloin avointa haastattelua
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toimivampana koettiin teemahaastattelu, jossa teemalistat tai apukysymykset ohjaavat

relevanttien aihepiirien kasittelyd. Teemahaastattelurunko on nahtavissa liitteena 1.

Koska kvalitatiivisen tutkimuksen tavoitteena on ymmartad ilmiota, ei luoda tilastol-
lista yleistettavyyttd, ei tutkimusaineiston tarvitse valttdmatta olla suuri. Usein aineis-
ton hankinnassa puhutaan kuitenkin otannan harkinnanvaraisuudesta, mika tarkoittaa
tutkittavien henkildiden valinnan perustuvan tutkijan asettamiin kriteereihin. (Saa-
ranen-Kauppinen & Puusniekka 2016.) Tutkittavat tulee siis valikoida harkitusti, ei
satunnaisesti valitsemalla. Tutkittavat on mahdollista valikoida niin sanotulla eliittio-
tannalla, jossa tutkittavien henkil6iden vastausten oletetaan antavan monipuolisia
nakemyksid. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 88-89.) Tassé tyossd haastateltavien vali-
koinnissa kéytettiin juuri eliittiotantaa, pyrkimyksené valikoida tutkittavia henkiloita,
jotka antaisivat mahdollisimman laadukkaita vastauksia tutkittavasta aiheesta, erilai-
sista nakokulmista. Haastateltavien valikoinnissa kriteerind oli riittdvan pitka,
vahintddn yhden vuoden pituinen tyokokemus nykyisessa tydyhteisossd, jolloin

kokemusten peilaaminen kdytantdon ja omaan ty0yhteis6on mahdollistuisi.

6.1.1 Toteuttaminen

Haastattelut toteutettiin kevaalla 2020 COVID-19 -pandemian ja sen seurauksena Suo-
messakin vallitsevan poikkeustilan vuoksi puhelimitse. Anonyymiyttd korostettiin,
jotta haastateltavat kokisivat voivansa antaa rehellisia vastauksia ilman pelkoa
vastausten perusteella tunnistetuksi tulemisesta, mika lisdisi my@s vastausten
todenmukaisuuden kautta tutkimuksen luotettavuutta. Haastateltaviksi valikoitiin 5
toimihenkil®d, jotka tyOskentelevat eri toimialoilla palvelevissa organisaatioissa eri
puolilla Suomea. Organisaatiot, joissa haastateltavat tydskentelevét, ovat kooltaan
keskisuuria ja suuria yrityksid, ja haastateltavien omien tyoyhteisdjen hen-
kilostoméaarat vaihtelevat 15-25 henkilon valilla. Kaikki haastateltavat ovat naisia,
idltdédn 25-60 -vuotiaita, ja tydsuhteiden kesto nykyisissa organisaatioissa vaihtelee
yhdesté kahteenkymmeneen vuoteen. Anonymiteetin sdilyttdmiseksi haastateltavista
el jaeta tarkempia tietoja. Haastateltavien valinnassa pyrittiin monipuolisuuteen, silla
aineistolta toivottiin moninaisia nakokulmia eri ik&isiltd, uransa alkuvaiheessa olevilta

sekd pidempaédn tyoelaméssa olleilta. Teemahaastattelurunko lahetettiin etukateen
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tutustuttavaksi haastateltaville, jotta kasiteltavat aiheet hahmottuisivat paremmin ja
kysymyksiin olisi helpompi vastata. Haastattelujen kestot vaihtelivat 40 minuutista 60
minuuttiin.  Jokainen haastattelu nauhoitettiin  ja litteroitiin, eli muutettiin
tekstimuotoon. Tutkimuseettisyyden huomioimiseksi haastateltavilta pyydettiin tutki-
musluvat haastatteluja ja tiedon julkaisemista varten. Tutkimustulokset ja niista
johdettu analyysi luetutettiin haastateltavilla, jonka julkaisemiseen he antoivat suos-

tumuksensa.

6.2 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Tieteellisen tydn tulosten pitad aina olla luotettavia, miké edellyttaa, etta tulokset ovat
oikeita. Jotta luotettavuudessa voidaan onnistua, tulisi luotettavuutta tarkastella ja ar-
vioida l&pi tutkimusprosessin, aina sen alkuvaiheista saakka. Jos luotetta-
vuustarkastelu tehdaén vasta tutkimusprosessin loppuvaiheilla, on luotettavuutta enda
jalkikateen vaikea parantaa. Luotettavuustarkastelulla tarkoitetaan, ettd tutkimuspro-
sessin eri vaiheissa tehdyt ratkaisut ovat oikeita ja perusteltuja. Tieteellisten tutkimus-
ten luotettavuutta arvioidaan reliabiliteetin ja validiteetin kautta. (Kananen 2015, 342-
343.)

Reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimustulosten pysyvyyttd, eli mikéli tutkimus uusit-
taisiin, olisivat saadut tutkimustulokset samanlaisia. Validiteetilla tarkoitetaan sitd,
ettd tutkittavat asiat ovat oikeita. Oikeiden asioiden tutkiminen liittyy lahinnd
tutkimuksen suunnitteluun ja aineiston oikeaoppiseen analysointiin, eli syy-seuraussu-
hteiden hahmottamiseen. (Kananen 2017, 81, 175-176.)

Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuustarkastelussa tulisi arvioida seuraavia
sisaltoja (Trockim&Donelly 2008, 149; Guba&Lincoln 1981):

1) Luotettavuus/totuudellisuus

2) Siirrettavyys/sovellettavuus

3) Riippuvuus

4) Vahvistettavuus

5) Saturaatio
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Luotettavuudella tarkoitetaan tutkimustulosten totuudenmukaisuutta, eli niiden vas-
taamista tutkittavaan ilmiéon. Totuudenmukaisuuden arvioinnin perustana on riittdvéan
yksityiskohtainen tutkimusaineiston, menetelmien ja analyysivaiheiden dokumentaa-
tio, mikd mahdollistaa vertaisarvioinnin, eli koodauksen, ryhmittelyn ja tulkinnan tar-
kistamisen ulkopuolisen tutkijan taholta. Vertaisarvioijan tulisi paéstéa aineiston poh-
jalta samaan lopputulokseen tutkijan kanssa. Tulosten tulisi olla johdettu aineistosta
siten, ettd paattelypolku on ristiriidaton. (Kananen 2015, 353.) Tdssa tydssa totuuden-
mukaisuus on huomioitu mahdollisimman tarkalla tutkimusprosessin dokumentaati-
olla ja lapinédkyvyydella. Valitut tutkimus- ja tiedonkeruumenetelmat on perusteltu,
tutkimusaineisto on tarkoin dokumentoitu ja analysoitu. Tutkimuskysymykset on méaa-
ritelty huolellisesti ”punaisen langan” siilyttimiseksi ja oikeiden aiheiden kisittele-
miseksi. Huolellisella dokumentaatiolla on pyritty siihen, ettd vertaisarvioija, tassa
tydssé opinndytetyén ohjaaja, voi péatya aineiston tarkan kuvailun kautta samoihin
lopputuloksiin, joihin tutkija itse on paatynyt. Dokumentaatiolla turvataan paattelypo-

lun ristiriidattomuus.

Laadullisessa tutkimuksessa siirrettdvyys on aina siirtdjan vastuulla, silla laadullisen
tutkimuksen tavoitteena ei ole yleistdminen, vaan jonkin ilmién ymmartaminen. Tut-
kija voi helpottaa siirtdjaa arvioimaan tutkimustulosten siirrettavyytta hénen oletta-
maansa tilanteeseen kuvailemalla mahdollisimman tarkasti tutkittavan ilmion l&hto-
kohtatilanteen ja oletukset. (Kananen 2015, 353.) Tdmén tyon ollessa laadullinen, ei
tutkimustuloksilla pyrit4 yleistaméén tutkittavaa ilmiotd. Tutkimustulokset ovat kui-
tenkin sellaisia, joita halutessaan lahes jokainen tydyhteisé voi hyddyntda sisaisen
viestinnan ja muutosviestinnan kehittdmisessa vahintaénkin ajatuksia herattelevana ja
nakokulmia tarjoavana aineistona, mika ei perustu yhden tietyn tydyhteison, vaan eri
organisaatioissa tyoskentelevien yksildiden kokemuksiin, ndkemyksiin ja mielipitei-

siin.

Riippuvuus sivuaa laheisesti totuudellisuutta, ja ndiden arvioinnissa voidaan hyddyn-
t44 vertaisarviointia. Tutkimustulosten tulisi olla johdettu aineistosta oikein. Mikali
saman tulkinnan tekee ulkopuolinen henkil®, paatyen samoihin tuloksiin, voidaan tul-
kinta ndhda oikeana. Taté voidaan kuvailla erddnlaisena auditointina, jossa piilo-ole-
tuksena on, ettd laadulliselle tulkinnalle on aina yksi ja oikea tulkinta, mika ei todelli-

suudessa laadullisen tutkimuksen kohdalla pidd paikkaansa. (Kananen 2015, 353.)
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Tassa tutkimuksessa riippuvuus on otettu huomioon pohtimalla, paatyisiko toinen tut-
kija samoihin tulkintoihin ja lopputuloksiin kuin tassé tydssa on paadytty, jos tutkimus
toteutettaisiin samanlaisin menetelmin my6hempéna ajankohtana. Tutkimus on toteu-
tettu poikkeuksellisena aikana koronaviruspandemian asettaessa tydyhteisot uudenlai-
seen tilanteeseen. Tdma voi jossain maarin vaikuttaa myos tutkittavien vastauksiin,
esimerkiksi kultaamalla kokemuksen viestinnén laadusta ennen koronan tuomia eri-
tyishaasteita, tai toisaalta voimistamalla tyytymattémyytta viestintdan haastavien olo-
suhteiden nostaessa entistd nakyvdmmin esiin viestinnallisia puutteita. Tutkimuksen
toteuttaminen niin sanotuissa normaaliolosuhteissa saattaisi siis antaa jossain méaarin
eridvia tuloksia. Tutkimuksessa on pyritty tulkitsemaan asioita objektiivisesti siten,
etteivat tutkijan omat ndkemykset ja mielipiteet vaikuta tutkimustuloksiin ja niista joh-

dettaviin tulkintoihin.

Luotettavuutta voidaan arvioida myds vahvistettavuudella. Aineisto ja siité tehty tul-
kinta luetutetaan informanteilla. (Kananen 2015,354.) Tassa tydssa informanteilla tar-
koitetaan teemahaastatteluun osallistuneita henkilQit4, joiden pohjalta tyon empiirinen
aineisto on koottu. Tutkimus voidaan n&dhda tutkittavien kannalta luotettavana, mikali
informantit vahvistavat siséllon todenmukaisuuden ja tulkintojen oikeellisuuden. Vah-
vistettavuuden keinona voidaan hyddyntaa myos triangulaatiota, mika tarkoittaa, etta
monil&hteisesti keratty todistusaineisto tukee tulkintaa ilmidsta. Jos eri menetelmin
kerétyt aineistot, kuten kirjallisuus, aiemmat tutkimukset, tai kyselyjen tulokset puol-
tavat tutkijan johtopaatésta, voidaan tutkimustulokset arvioida luotettaviksi. (Kananen
2015, 354, 359.) Tassa tutkimuksessa tutkimustulokset ja niiden pohjalta muodostetut
johtopaatokset on hyvaksytetty haastateltavilla, jotka ovat vahvistaneet aineiston ja
siité tehtyjen tulkintojen oikeellisuuden. Ristiriitoja tutkijan ja tutkittavien tulkintojen
valilla ei ilmentynyt, jolloin tulkinta voidaan ndhda oikeana, ja luotettavuus tutkitta-

vien nakdkulmasta on taattu.

Laadullisessa tutkimuksessa havaintoyksikkojen, eli tassa ty0dssa haastateltavien maa-
rélle ei ole tiettyja kriteereja. Havaintoyksikkdjen maéarallista tarvetta voidaan kuiten-
kin tarkastella aineiston saturaatiota arvioimalla. Saturoinnilla tarkoitetaan, ettd haas-
tateltavien mééraa lisataan niin pitk&éan, kun vastaukset tuottavat jotakin uutta tietoa.
Kun haastattelujen tulokset alkavat toistaa itsedan, on kylladntymispiste saavutettu.

Kylldantymispisteen saavuttaminen riippuu tutkimusongelman asettelusta; yhdessé
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tutkimuksessa kylladntyminen voidaan saavuttaa jo kahden haastattelun jalkeen, kun
toiseen tutkimukseen vaaditaan kymmenen tutkittavaa. (Kananen 2015,355). Téssa
ty0ssd haastateltavien maérad ei mééritelty ennalta tarkoin. L&htokohtaisesti ihanteel-
lisen tutkittavien maaréan ajateltiin olevan neljastd kuuteen haastateltavaa. Saturaatio
saavutettiin neljannen ja viidennen haastattelun kohdalla, jolloin huomattiin, etta kuu-
dennen haastattelun toteuttaminen ei mitd luultavammin toisi endd uusia nakokulmia

tutkittavasta aiheesta.

Tutkimuseettisyys on huomioitu noudattamalla Tutkimuseettisen neuvottelukunnan
(TENK) asettamaa ohjeistusta hyvésté tieteellisestd kéytannosta. Ohjeistuksen mu-
kaan tyossé tulee noudattaa rehellisyyttd, huolellisuutta ja tarkkuutta kaikessa tutki-
musty0ssé, tulosten tallettamisessa, raportoinnissa ja tulosten arvioinnissa. Tiedonhan-
kinnassa tulee noudattaa eettisia tiedonhankinta-, tutkimus- ja arviointimenetelmia,
sekd avointa ja vastuullista viestintaa tutkimustuloksia julkaistaessa. Asianmukaisista
tutkimusluvista tulee huolehtia. Hyvan tieteellisen kdytanndén mukaisesti muiden tut-
kijoiden ty0t4 ja tuloksia tulee kunnioittaa ja huolehtia lahdeviittauksien oikeellisuu-
desta. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012, 6.)

Teoriaosuudessa lahdekirjallisuutta on tarkasteltu kriittisesti, lahteiden luotettavuus ja
tuoreus huomioon ottaen. Tiedonhaussa on hyddynnetty Satakunnan Ammattikor-
keakoulun sahkaista tietokantahakua. Lahteend on kaytetty kotimaisia ja ulkomaisia
e-kirjoja ja e-artikkeleja, sek& painettua tietokirjallisuutta. Tavoitteena on ollut k&yttaa
mahdollisimman tuoreita l&hteitd, mutta jonkin verran on jouduttu hyddyntdmaan
my6s vanhempia, yli kymmenen vuotta vanhoja l&hteitd. Kéytetyt l&hteet on kuitenkin
koettu relevanteiksi ja sisdltd nykypaivédan verraten muuttumattomaksi. L&hde-
kirjallisuutena on pyritty kéyttdméan alkuperéislahteitd aina mahdollisuuksien mu-
kaan, ja alalla tunnettujen ja arvostettujen asiantuntijoiden Kirjallisuutta on
hyddynnetty monipuolisesti. L&hdemerkinndissa ja viittauksissa on pyritty tark-

kuuteen ja huolellisuuteen, hyvan tieteellisen tutkimuskaytannén mukaisesti.

Haastateltavien anonymiteetin, eli henkil6n, yrityksen ja organisaation tunnistamatto-
muuden sdilyttdmisessa on noudatettu ehdotonta linjaa. Haastateltavilta on pyydetty
haastatteluluvat sek& luvat tietojen julkaisemiseen lopullisessa muodossaan. Tutki-

museettisyys ~ on  huomioitu ~ my6s  tutkimustulosten  todenperdisessd,
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vadristelemattémassa raportoinnissa ja analysoinnissa, seké yleisessa tarkkuudessa ja

rehellisyydessa.

7 TUTKIMUSTULOKSET

7.1 Sisdinen viestintd muutostilanteissa

Tassa alaluvussa késitellddn haastattelun ensimmaisen teeman tuloksia, jotka vastaa-
vat tutkimuskysymykseen: Millainen viestinta lisaad tyontekijan muutosmyonteisyytta
ja tukee muutoksen onnistumista? Tavoitteena on selvittdd, millaisia erityistarpeita
muutostilanteet asettavat sisdiselle viestinndlle, ja millaista muutosviestinnén tulisi
toimihenkildiden nakdkulmasta olla, jotta se vaikuttaisi positiivisesti muutoksiin suh-
tautumiseen ja muutoksen onnistumiseen. Lisdksi selvitetddn haastateltavien nake-
myksid ja kokemuksia muutosvastarinnasta. Haastattelun ensimmaisessa teemassa
kartoitettiin haastateltavien omakohtaisia kokemuksia tydyhteisonsa sisaisesta
viestinnastd, niin arkipaivassa kuin muutostilanteissakin. Kokemuksiin peilaten pyrit-
tiin kartoittamaan, millaisia toiveita haastateltavilla on toimivan siséisen viestinnén
suhteen erityisesti muutostilanteissa. Haastattelut aloitettiin selvittdmélla haastatelta-
vien ndkemys siitd, mita sisdiselld viestinndlld tarkoitetaan ja mihin silla pyritéan.
Talla pyrittiin varmistamaan, ettd haastateltavat ymmartéavét késiteltdvéan aiheen, jol-

loin tutkimustuloksia ja teoriaa voitaisiin luotettavasti vertailla toisiinsa.

Kaikkien haastateltavien vastauksissa korostui ndkemys siséisesté viestinnasta ensisi-
jaisesti tiedon jakamisena tai tiedon liikkumisena tydyhteison keskuudessa. Haasta-
tateltava A kuvaili viestintdd jo l&htokohtaisesti tiedonkulkua laajempana tapah-

tumana, siséltden myds ymmarryksen luomisen ja vuorovaikutuksen korostumisen.

“Mun mielestd sisdiselld viestinndlld pyritddn siihen, ettd konttorin henkilokunnasta
varmasti jokainen saa tiedon ja varmistetaan, etta tieto tulee myds ymmarretyksi. Ja
ettd niistd asioista voidaan yhdessd keskustella ja luoda sitd kautta ymmdrrystd.”

(haastateltava A)
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7.1.1 Kokemuksia sisaisesta viestinnasta

Haastateltavia pyydettiin kuvailemaan oman tyQyhteisonsa sisdista viestintaa.
Haastateltava A ja B kokevat omien tyOyhteisOjensa viestinnén padsaantoisesti osal-
listavana ja vuorovaikutteisena. Molemmissa tydyhteisdissa palaverit ovat yleinen
kaytantd. Koko yksikkod koskevista asioista viestitadn johdon tiedotustilaisuuksissa,
jotka ovat tyyliltddn virallisempia ja tiedotusluonteisempia. Kerran tai kahdesti
viikossa jarjestetetddn oman tiimin viikkopalaveri, johon myo6s esimies osallistuu.
Viikkopalavereissa kdydaén 1api ajankohtaisia asioita vapaamuotoisesti keskustellen.

Ajatusten, mielipiteiden ja kysymysten esittdmiseen kannustetaan.

“Kylld ideana on se, ettd asioista keskustellaan yhdessd ja tuodaan ajatuksia ja ky-
symyksi& esiin. Silla osallistamisella on valtava merkitys. Usein uusia nakokulmia ja
tarkeita pointteja nousee esille juuri sen kyselemisen ja avoimen keskustelun ansioista.
Ei esimieskdan huomaa kaikkea aina kertoa, tai jotkut asiat voivat olla esimiehelle
itsestaan selvid, kun taas muille 1&hes tuntemattomia. Jos vain esimies puhuu ja muut

kuuntelevat, ei viestintd ole kylld kovin hedelmdllistd. © (haastateltava B)

Haastateltava B:n tydyhteisdssa viikkopalavereissa aiheena on ajankohtaisten asioi-
den liséksi “best practices”, joissa tiimin jasenten ty0prosesseja kartoitetaan ja pyritaan
I0ytdmaan parhaat kdytannot sujuvuuden ja tehokkuuden maksimoimiseksi. Ideana on,
ettd yksi tyontekija selittdd prosessin ja siihen liittyvat tyOvaiheet, ja yhdessa
keskustellaan, miten prosessista voitaisiin tehdé vielakin tehokkaampi tai sujuvampi.
My0s haastateltava A:n tyOyhteistssd on vastaavanlainen kaytanto. Kasiteltavasta asi-
asta laajimman tietdimyksen omaavalle annetaan puheenvuoro. Vastaavasti, jos esi-
merkiksi tydyhteisosta vain yksittadinen henkilé on osallistunut koulutukseen, on han
velvollinen jakamaan tietamyksensa myds muille. Haastateltava A kertoo lisaksi
tyonkierron olevan yleinen kaytantd, jolla pyritddn parantamaan tiedonkulkua
tyontekijoiden vélilla. Tavoitteena on parhaiden kaytantdjen ja toimintatapojen

levittdminen, sekd yhteis6llisyyden ja “me-hengen” vahvistaminen.

Haastateltava A nostaa esiin nakdokulman oman viestinndllisen aktiivisuuden

vaikutuksesta siihen, miten laadukkaana kukin tydyhteison siséisen viestinnan kokee.
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“Kaikki eivdt valttamatta tiedakkaan asioista yhta paljon.. itse aina tiedustelen ja sel-
vittelen, pyrin pysymaan ajan tasalla asioista. Koen silla lailla, etta jos tietoa ei tule,
niin omallakin vastuulla on vahan selvitella, missd mennaan. Tydelamankokemuskin
on ehk& tuonut sitéd ettd kyselee ja selvittdd. Varmasti siis silla omalla ak-

tiivisuudellakin on vaikutusta siihen, miten kukakin kokee viestinndn toimivan.’

(haastateltava A)

Haastateltava A:n ja B:n kuvaillessa tydyhteisonsé viestintaa padsaantoisesti vuorovai-
kutteisena ja osallistavana, palaverikdytdnt6a suosivana, haastateltava C puolestaan
kokee oman tyOyhteisdnsa sisaisen viestinnan enemmankin tiedotusluonteisena.
Viestintd toteutuu péédséantoisesti sahkoisten kanavien, kuten sahkopostin tai intra-
netin vélityksell4. Tyontekijoiden tiedon tarvetta pyritddn selvittdméaén esimerkiksi
sahkopostikyselyilld, joissa tiedustellaan mistd asioista tietoa kaivataan lisaa.
Haastateltava C arvelee viestinnan painottuvan sahkaoisiin viestintdkanaviin siksi, etta
yrityksen péaékonttori sijaitsee toisella paikkakunnalla, josta uutta tietoa yleensa
saadaan. TyOyhteison sisallda on pienempié tiimeja, joista osa jarjestdd viikottaisia
tiimipalavereja, mutta haastateltava C:n omalle tiimille k&ytdnto ei ole rutiinin-
omainen, ainoastaan silloin télldin toteutuva. Myoskaan koko konttoria koskevia viik-
kopalavereja ei jarjestetd, silla tiimien tyotehtdvat eroavat niin paljon toisistaan, etta

palaverien ei koeta olevan aiheellisia.

Myos haastateltava D:n ja E:n tyOyhteisossa esimiesjohtoiset tiimipalaverit ovat vii-
koittaisia, ja niissa késitelld&n ajankohtaisia asioita ja erilaisia muutoksia, jotka
tydyhteisoissd ovat varsin yleisid. Haastateltava D:n ty0yhteisdssa esimies vélittaa pa-
lavereissa tietoa esimerkiksi koko organisaatiota koskevista asioista tai asioista, jotka
jollakin tasolla ovat relevantteja oman tiimin toiminnalle. Esimies toimii niin sanot-
tuna linkkina oman tyoyksikon ja muiden osastojen vélilla. Myds haastateltava D ker-
too, ettd tiimipalavereissa tyontekijat saavat vapaasti esittdd kysymyksia ja kommen-
toida asioita avoimessa ilmapiirissd. Haastateltava E mainitsee, ettd omassa
tyoyhteis0ssé tiimipalaverit pyritdén pitdméaén viikoittain, mutta silloin talléin palaveri
jaa valista, jos erityisia késiteltavia asioita ei ole. E kokee, ettd palaverit kannattaisi
aina silti pitaa, silla usein kiireisessé arjessa juuri palaveritilanteisiin pysahtyminen

nostaa esiin kysymyksid, joita on ehk& pitanytkin selvittdd. Haastateltava E korostaa,
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ettad runsainta viestintd on kuitenkin tiimin jasenten valilla pitkin tydpaivaa, tiimipala-

verien muodostaessa vain pienen osan kaikesta viikoittaisesta kommunikoinnista.

Haastateltava A:n, B:n ja D:n tydyhteisoissa palavereissa kasiteltavistad asioista
tehdaan aina poytakirja, miké talletetaan sahkoisesti koko tydyhteison ulottuville.
Talla mahdollistetaan kokouksen sisallon tarkistelu jalkikéateen. Haastateltava E:n
tydyhteisosséd kokouspoytékirjan tekeminen ei ole yleinen kaytédntd, mutta tarkeim-

mista asioista esimies lahett&a tyypillisesti séhkopostitse koosteen.

7.1.2 Kokemuksia muutosviestinnasta

Haastateltavia pyydettiin kuvailemaan oman tydyhteisonsa viestintdd erilaisissa
muutostilanteissa. Haastateltava A kertoo, ettd omassa tydyhteisossé viestinta séilyy
tilanteista riippumatta tyyliltddn osallistavana ja keskustelevana, oli kyseessa

paivittdinen, arkipaivaisista asioista viestiminen, tai muutostilanteet.

“Meilli ei ole missddn nimessd sellaista hierarkista, ettd vain johto “komentaa”
kuinka tehdaan. Aina saa kysya ja kyseenalaistaa. Osallistumiseen kannustetaan,

olipa kasiteltéava asia sitten muutos tai arkisempi asia.” (Haastateltava A)

Sek& haastateltava A ettd B kertovat muutosten olevan hyvin yleisida omissa
tyoyhteisoissédan. Haastateltava A kokee kuitenkin oman tyQyhteisobnsda muutosten
olevan usein sellaisia, ett4 paatos niiden tarpeesta tulee korkeammalta tasolta, organi-
saation johdolta tai ulkopuoliselta taholta. Esimies toimii usein siis niin sanottuna
viestin valittdjand muutoksiin liittyen. A:n ty0yhteisdssa henkiloston osallistaminen
muutosten suunnitteluvaiheessa ei siis ole kovin yleistd, mutta mahdollisuus
kyseenalaistaa ja ilmaista ndkemyksid muutoksesta mahdollistetaan aina.
Haastateltava A kokee, ettd syy muutokselle on usein tarkoin mietitty ja hyvin pe-
rusteltu, jolloin muutos yleisesti ottaen hyvéksytddn suhteellisen helposti.
Haastateltava A:n mielestd informaatiota muutoksesta saadaan riittavésti, ja viestinta
on avointa ja oikea-aikaista. Henkildsto pidetddn ajan tasalla muutoksen etenemisesté
ldpi muutosprosessin. Haastateltava A:n, kuin myods haastateltava B:n tydyhteisosséa

muutosviestinndssd korostuu kasvokkaisviestintd erilaisten palaverien muodossa.
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Kokouksista tehdaan poytékirja, joka tallennetaan esimerkiksi intraan kaikkien ulottu-
ville. Poytakirjat koetaan tarkeina, silla ne selkiyttavéat palavereissa sovitut asiat ja vah-

vistetut muutokset, seka niihin liittyvét péivitetyt toimintatavat.

Haastateltava B kertoo, ettd omassa tyoyksikdssa isommat muutokset toteutetaan
pienin askelin laajemmalla aikavalilla sen sijaan, etta radikaali muutos toteutettaisiin
valittomasti. Talld mahdollistetaan myds henkildston sopeutuminen muutokseen.
Muutokseen liittyvistd asioista keskustellaan saannéllisin véliajoin. Haastateltava B
tuo esiin, ettd muutokset omassa tyOyhteisdssd ovat hyvin eri tyyppisid. Kuten
haastateltava A, myo6s haasteteltava B kokee osan muutostarpeista tulevan suoraan or-
ganisaation johtotasolta tai sidosryhmiltd, jolloin henkilostélla ei ole juuri
vaikutusmahdollisuuksia muutokseen. Toisaalta osa muutoksista on sellaisia, joihin
henkil6ston osallistumista esimiehen taholta erityisesti toivotaan. Henkiloston osallis-
taminen muutossuunnitteluun riippuu pitkalti siitd, millainen muutos on kyseessa.
Seka haastateltava A ettd B toivovat, ettd mahdollisuuksien mukaan henkilstoa osal-

listetaan muutossuunnitteluun.

“Kylldhdn se hyvd olisi jos tyontekijdtkin osallistettaisiin muutosten suunnitteluun,
mutta usein ne muutokset on sellaisia, ettei niihin oikein pysty osallistamaan.. ne tulee
niin korkealta taholta. Mutta jos vaan on sen tyyppisia muutoksia etta niihin voivat
tyontekijatkin jollain tasolla vaikuttaa, niin olisihan se kiva ettd saa antaa ideoita ja
nakemyksia, joilla voi olla merkitysta lopputulokseen. Mutta kylla ehdotonta on se,
ettd on mahdollisuus keskustella siitd muutoksesta, antaa palautetta ja kritiikkiakin,
kysella ja pyytaa lisaperusteluja, ja silti se ilmapiiri pysyy hyvana. Se on tarkeaa sen

muutoksen hyviksymisen kannalta.” (haastateltava A)

Haastateltava C kokee omassa tydyhteisossddn muutosten olevan suhteellisen
vahdisid. Haastateltavan oman kokemuksen mukaan viestintd niin normaali- kuin
muutostilanteissakin toteutuu yleensa sahkopostin tai intranetin valitykselld, kasvok-
kaisviestinnan ollessa vahaisemp&a. Han korostaa, ettd oman noin vuoden mittaisen
tydsuhteen aikana muutokset tydyhteisossd ovat olleet suhteellisen vahaisia.
Haastateltava C kokee, ettd suurimmat muutokset tydyhteisossa ovat toistaiseksi liit-
tyneet koronapandemian aiheuttamiin muutoksiin, kun esimerkiksi konttorityésken-

telyn sijaan on siirrytty etatdihin. T&mé ei haastateltava C:n kokemuksen mukaan ole
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kuitenkaan lisdnnyt tai muuttanut viestinndn maaraa tai tyylia, silla aikaisemminkin
viestintd on painottunut séhkaisiin viestintakanaviin. Fyysisen lasndolon puute on py-
ritty korvaamaan “etdkahveilla”, joilla pyritddn sdilyttdméédn yhteisollisyyttd poikke-

usolojenkin aikana.

Kuten haastateltava A:n ja B:n, my0s haastateltava D:n tydyhteisdssa muutokset ovat
varsin yleisid. Haastateltava D kuvailee tyypillisesti muutoksista tiedotettavan hyvissa
ajoin ennen muutosten toimeenpanoa. Toisaalta tieto mahdollisista muutoksista kuul-
laan toisinaan ensimmaisena tiimin ulkopuoliselta taholta, jolloin voidaan todeta oman
esimiehen myo6héstyneen viestinndssadn. Haastateltava D  toivookin, ettd
muutosviestintd olisi mahdollisimman ennakoivaa ja vahintdankin reaaliaikaista.
Mikali tietoa mahdollisista muutoksista joudutaan odottelemaan pitkdan, lahtevéat
huhupuheet herkasti liikkeelle tyOyhteison sisalla. Taté voitaisiin helposti kitke& vies-
timalla aktiivisesti ja mahdollisimman varhaisessa vaiheessa. Haastateltava D toivoo,
ettd tietoa jaettaisiin sellaisistakin muutoksista, jotka eivét suoranaisesti vaikuta oman
tyoyksikon toimintaan. Talloin tyontekijoiden keskindinen arvuuttelu ja huhupuheet
mahdollisista vaikutuksista omaan tiimiin véhenisivét. Haastateltava D:n mielest4 esi-
miehelld on tarkeé rooli muutosviestinndssé olennaisen, omaa tiimid koskevan tiedon
poimimisessa. Esimiehen tulee myos kyeté selkeyttdmaan muutosviestia tydyhteison

jasenille; mitd muutos k&ytannossa tarkoittaa ja miten se vaikuttaa oman tiimin tyohon.

Haastateltava E kokee, ettd omassa tydyhteisdssa haasteet viestinndssa ilmenevat juuri
muutostilanteissa. Haastetaltava E:n kokemuksen mukaan tieto mahdollisista muutok-
sista kulkeutuu usein viiveelld esimieheltd muulle tydyhteisolle. Toisinaan tieto saattaa
saavuttaa tyoOyhteison jdsenet eriaikaisesti, jolloin osa henkilostosta kuulee mah-
dollisista muutoksista kollegoilta esimiehen sijaan. Haastateltavan mielesta jokaisen
tulisi olla “samalla viivalla” tiedonsaannin suhteen, mika vahvistaisi myos kokemusta
tasa-arvosta. My0s haastateltava E:n mielestd viive tiedonsaannissa kaynnistéa
helposti huhupuheet ja epdilykset, jolloin ilmapiiri Kiristyy. Haastateltava E:n
tyoyhteis0ssd muutoksista tiedotetaan aina kasvokkain joko tiimipalavereissa tai
johdon tiedotustilaisuuksissa, mutta usein muutoksiin liittyvat padtokset on jo pitkalti
tehty kun muutoksesta informoidaan, eikd henkilostolla ole kovinkaan paljon mah-

dollisuutta vaikuttaa lopputulokseen.



42

7.1.3 Nakemyksid muutosviestinnan toimivista keinoista ja kanavista

Haastateltavilta tiedusteltiin, millaista viestintda he muutostilanteissa toivovat, ja onko
viestinnan kanavilla tai foorumeilla merkitysta. Kaikki haastateltavat kokevat kasvok-
kaisviestinnan ehdottomasti tarkeimpana muutosviestinnan keinona, ja kirjallisen
viestinnan sitd tukevana, ei korvaavana. Ensisijaisesti muutosviestinnan tulisi olla
kaikkien haastateltavien mielestd muutoksen syyt ja tavoitteet tarkoin perustelevaa,

silld muutosta, jonka syita ei perustella jarkevésti, on vaikea hyvaksya.

Haastateltava C kokee, ettd pienistd muutoksista séhkdpostitiedote tai intra-uutinen on
riittdvd, mutta isommista muutoksista tiedottaminen vaatii aina kasvokkaista
viestintdd. Haastateltava B arvelee, ettd mikali muutoksista ilmoitettaisiin vain s&hko-
postitse, huhupuheet ja juorut lahtisivat valittomasti liikkeelle, vaikuttaen negatiivi-
sesti tyoilmapiiriin. Huhupuheiden kitkemiseksi haastateltava B kokee toimivana
kaytantona myos sen, ettd tiimipalaverit jarjestetddn rutiininomaisesti viikoittain, oli
tiedotettavaa tai ei. Tall4 sailytetdan luottamuksen, avoimuuden ja l&pindkyvyyden il-

mapiiri.

Haastateltava A:n mielesté rinnakkaisia viestinnan kanavia ei tulisi olla liikaa, ja tie-
don maara tulisi pitda sopivissa rajoissa. Liiallinen viestintd ja useat paallekkaiset ka-
navat voivat saada aikaan sekavan kokonaiskuvan ja vieda turhaan tyontekijoiden ai-
kaa. Erityisesti sahkopostiviestintdd tulisi sekd haastateltava A:n ettd B:n mielesta
valttaa, silla viestit hukkuvat helposti lukuisten muiden postien sekaan, sdéhkdpos-
tiviestinnan ollessa jo entuudestaan hyvin runsasta. Haastateltava D puolestaan on
tyytyvéinen sahkopostiviestintdan viestinnan kanavana. Kaikki haastateltavat kokevat
tarkedksi, ettd kasvokkaisviestinnan tueksi muutoksiin liittyvat ohjeet jaetaan myds
Kirjallisessa muodossa. Taméa mahdollistaa epéselvien tai unohtuneiden asioiden tar-
kistamisen my6hempéana ajankohtana. Haastateltava D tuo esiin, ettd mahdollisten
vadrinkaésitysten ilmetessa kirjallinen tieto muutoksesta ja sen toteuttamisesta myos
niin sanotusti turvaa selustaa. Kirjallisista ohjeista on mahdollisuus tarkastaa, onko

palaverissa suullisesti késitelty asia ymmarretty oikein.

“Kyll& se kirjallinen viestintd on mun mielestd ihan valttaméatonta saada sen kasvok-

kaisen tueksi, ettd sitten on aina se mahdollisuus tarkistaa. Jos sita tietoa ei ole
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kirjallisena, niin joku voi aina vedota ettei ole kuullut jostakin asiasta, tai asiasta voi

tulla erimielisyyksid, ettd miten joku on ymmdrretty.” (Haastateltava D)

Haastateltava A mainitsee kirjallisen viestinnan olevan tyypillisesti referoitua, lyhyesti
ydinasiat siséltavad, jolloin asioiden mieleen palauttaminen esimerkiksi ko-
kouspoytakirjan kautta ei onnistu niin helposti. Tamén vuoksi erityisesti
muutosviestinnén tulisi olla toistuvaa, I&pi muutosprosessin jatkuvaa, jolloin asioita
kerrataan riittavasti, ymmarrys lisdéntyy ja vahvistuu. Mitd selkedmmin muutos

ymmérretddn ja nahdaan, sitd helpompi siihen on sopeutua.

My0s haastateltava E kokee, etté Kirjallisen viestinnén tarkoituksena on vahvistaa, etta
kasvokkainen viestintd on ymmarretty oikein. Kirjallinen viestintd mahdollistaa myos
asioiden myohemman tarkastelun, jolloin kokouksissa keskustellut asiat eivat ole enda
niin tuoreessa muistissa. Sahkoisen viestinnan kanavilla ei ole erityista merkitysta
haastateltava E:n mielestd, mutta mahdollisesti jokin muu kuin sahkopostiviestinta
olisi toivotumpaa, kuten myos haastateltava A ja B kokevat. Myos haastateltava E:n
perustelu on, ettd sdhkopostia tulee valtavia maaria paivittdin, joten omaa tydyhteisoa
koskevat siséisen viestinnan asiat olisi hyva olla luettavissa esimerkiksi Intranetista tai
joltakin muulta séhkdiseltd alustalta, josta kaikki ajantasainen tieto ja muutoksiin liit-

tyvéa materiaali olisi helposti 10ydettévissa.

Haastateltava C kaipaa muutosviestinnélta vuorovaikutuksellisuutta, ja mahdollisuutta
antaa itsekin kommentteja ja ideoita. Pienissa muutoksissa haastateltava C ei koe osal-
listamista niin merkityksellisend, mutta esimerkiksi isommissa muutoksissa osallis-
tamisella ja tyoyhteison jasenten mielipiteiden kuuntelemisella ja huomioimisella on
IS0 merkitys siihen, miten tydyhteisé muutokset hyvaksyy —miké vaikuttaa puolestaan
muutosten onnistumiseen. Esimerkiksi palavereissa tulisi olla mahdollisuus kysell&
muutoksen tarkoituksesta ja tavoitteista tarkemmin, ja myds varmistaa, ettd asiat
ymmarretddn oikein. My0s muut haastateltavat esittivat samansuuntaisia ndkemyksig,
joista vélittyi toive osallistamisesta muutossuunnitteluun mahdollisuuksien mukaan.
Haastateltava B ja E toivat esiin vastauksissaan, ettd muutoksiin liittyva ajatusten, mie-
lipiteiden ja kysymysten esittdminen on aina helpompaa pienemmassé ryhméssa kuin
ison ryhman edessa. Johdon tiedotustilaisuuksien luonne on aina virallisempi, jolloin

kynnys kyselemiseen saati muutoksen kyseenalaistamiseen on korkeampi.
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Haastateltava E toivookin, ettd esimerkiksi johdon tiedotustilaisuuden jalkeen jarjes-
tettéisiin aina oman tiimin siséinen palaveri, jossa tydyhteison jasenet rohkenevat pa-

remmin kyselem&an mietityttavié asioita.

“Se olisi aina kiva, ettd niiden virallisempien tiedotustilaisuuksien perddn olisi vaikka
ihan oman tiimin kesken mahdollisuus jutella muutokseen liittyvista asioista ja kysella
tarkemmin. Aika harva kuitenkaan mitaéan kyselee saati kyseenalaistaa, jos paikalla

on koko organisaation vdki ylintd johtoa myéten.” (haastateltava E)

7.1.4 Ajatuksia muutosvastarinnasta

Haastateltavilta tiedusteltiin muutosvastarinnan kokemisesta. Kaikki haastateltavat
kokivat suhtautuvansa lahtokohtaisesti myonteisesti muutoksiin, joskin haastateltava
A ja C kokevat muutosvastarinnan riippuvan myds siitd, millainen muutos on
kyseessa. Mikali muutos koetaan tarpeellisena ja ty6ta helpottavana, muutos on helppo
toteuttaa ja uusi toimintatapa ottaa kdytt6on, muutos toteutuu melko mutkattomasti
ilman suurempia vastavéitteitd. Mik&li muutos liittyy esimerkiksi asiakaspalveluun
asiakkaiden tyytymattomyyttd lisddvand asiana ja muutos koetaan omaa tyota mer-

kittavasti hankaloittavana, aiheuttaa muutos luonnollisesti enemman vastarintaa.

Haastateltava B kokee, ettd muutosvastarintaan vaikuttavat erityisesti yksilolliset per-
soonallisuuden piirteet ja aiemman tyduran vaikutus. Haastateltava B:n mielest& nuo-
ret saattavat suhtautua yleisesti ottaen vanhempia tyOntekijoitd mydnteisemmin
muutoksiin. Syyna haastateltavan mielesté saattaa olla se, ettd aikaisesmmin muutokset
eivét ole olleet niin yleisid ty0eldmé&ssd. Pitkdn uran tehneet ovat tottuneet sopeu-
tumaan tiettyihin toimintatapoihin tai jarjestelmiin, jolloin uuden opettelu aiheuttaa
epdvarmuutta. Nuoret, uransa alkuvaiheessa olevat ovat tottuneet sietdmaan muutok-
sia, vaihtaessaan tiuhaan tyopaikkojaan ja joutuessaan opettelemaan jatkuvasti uutta.
Tamé voi vaikuttaa siihen, ettd nuorten muutosvastarinta on vahdisempaa, ja
muutoksiin suhtaudutaan neutraalimmin. Toisaalta haastateltava B esittda, ettd
pitkdaikaiset tyontekijat uskaltavat myds rohkeammin ilmaista negatiivisiakin
tuntemuksiaan, ja jotkut nuoretkin voivat sisaisesti kokea muutosvastarintaa, mutta

eivat rohkene ilmaista sitd. Haastateltava B kuitenkin toteaa, ettei koskaan tulisi
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yleistad, silla persoonalla on lopulta suurin vaikutus muutossuhtautumiseen.
Haastateltava B kokee, ettd myds epdvarmuus, hdmmennys ja turhautuminen nostavat
muutosvastarintaa, mik&d voi aiheutua esimerkiksi huonosta, puutteellisesta
viestinnasta. Viestint4 on haastateltavan ndkemyksen mukaan merkittdvassa asemassa

muutosvastarinnan vahentamisessa.

7.2 Esimiehen viestintd muutostilanteissa

Haastattelun toisessa teemassa keskityttiin tutkimuskysymykseen: Millaisia
viestintataitoja/-keinoja esimiehelta ja johdolta odotetaan muutostilanteessa? Tavoit-
tena oli selvittdd, millaisen esimiesviestinndn haastateltavat kokevat vaikuttavan
positiivisesti muutossuhtautumiseen ja muutoksen onnistumiseen. Lisaksi selvitettiin,
toivovatko haastateltavat esimiehen osallistavan henkilostod muutoksen suunnit-
teluun, millainen vaikutus esimiehen omalla muutossuhtautumisella on muutoksen on-
nistumiseen ja millaisella viestinndlla esimies voisi lieventdd mahdollista

muutosvastarintaa ja helpottaa muutoksen onnistumista.

Kaikkien haastateltavien mielestd esimiehen viestinnén tyyli ja laatu voi vaikuttaa
muutossuhtautumiseen ja muutoksen onnistumiseen. Haastateltava A kokee, etta
mikali esimies viestii muutoksesta epaselvasti, tai muutosviestintd on vain ilmoitus-
luonteista sdhkopostiviestintdd, ei muutoksiin varmasti suhtauduttaisi kovinkaan
myo0nteisesti. Avainasemassa muutosmyonteisen asenteen saavuttamisessa on
haastateltava A:n mielestd viestintd, jossa esimies perustelee muutoksen tarpeen
selkedsti ja kattavasti: miksi muutos tehdaén, mihin silla pyritadn, miten se vaikuttaa
juuri omaan tydyhteisoon. Esimiehen tulee pyrkid korostamaan muutoksella saavu-
tettavia hyOtyja ja positiivisia vaikutuksia, sekd muutoksen vélttamattomyyttd moti-
valla, muutoksen puolelle puhuvalla tavalla. Haastateltava A kuvaileekin tata niin
sanotuksi “muutoksen myymiseksi”, mik& edellyttdd esimieheltd erinomaisia
viestinta- ja vuorovaikutustaitoja. Viestinnan tulisi olla erityisesti positiivista ja kan-

nustavaa.

Seka haastateltava A, B ettd C kokevat esimiehen oma muutossuhtautuminen vaikutta-

van merkittavasti muun henkildstdon muutosasenteeseen. Haastateltava C kuvailee, etta
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muutokseen myonteisesti suhtautuva esimies vaikuttaa positiivisesti myos alaisten
muutossuhtautumiseen, ja vastaavasti esimiehen vastahakoisuus muutosta kohtaan
heikentdd alaisten muutosmyonteisyyttd. Haastateltava C:n mielestd esimiehen
muutosjohtamisen tyyli vaikuttaa voimakkaasti tyontekijoiden asenteisiin.
Haastateltava B kokee, ettd muutoksesta innostuneesti viestiva esimies saa innok-
kuuden tarttumaan myds itseen, ja motivaatio muutoksen toteuttamiseen rakentuu
positiivisen suhtautumisen kautta. B kuvailee, ettd myds esimiehen karisma vaikuttaa
muutossuhtautumiseen; esimies, jota arvostetaan ja joka arvostaa alaisiaan onnistuu
muutosten l&piviennissa paremmin kuin esimies, jota alaiset eivat jostain syysté kun-
nioita. Samaa mieltd on haastateltava A, jonka mielesta esimerkiksi negatiivisesti
koettu esimies-alaissuhde hankaloittaa muutosten onnistumista ja vahvistaa
muutosvastarintaa. Haastateltava A:n mielestd muutosta, johon esimies itse suhtautuu
vastahakoisesti, on hyvin vaikea saada onnistumaan. Tdman vuoksi esimiehen taytyy
ensisijaisesti tydstdd muutos ja sen tarpeellisuus omassa paassaan, jotta kykenee mo-

tivoimaan muun henkiléston muutoksen puolelle.

Haastateltava A kuvailee hyvdd muutosviestintad sellaisena, ettei esimies ainoastaan
ilmoita muutoksesta ja sen toimeenpanosta, vaan muutoksesta keskustellaan ja erilai-
sia ndkokulmia esitetd&n. Haastateltava A:n mielesta on esimiehen vastuulla huolehtia,
ettd muutoksesta tietoa tulee riittdvasti ja tasaisesti lapi koko muutosprosessin. A:n
mielestd on liséksi tarke&d, ettd esimies antaa henkilostélle mahdollisuuden ilmaista
myos negatiivisia mielipiteitd muutokseen liittyen, ja esimiehen tulee osata suhtautua
kritiikkiin rakentavalla tavalla. Haastateltava B toivoo esimiehen viestinnalta myos
lapindkyvyyttd, silla han kokee tiedon pimittdmisen ikdvana vallankdytén vélineena.
Ty0Oyhteison tulisi olla mahdollisimman matalahierarkinen, jossa esimiestd on helppo
lahestyd. Haastateltava B kokee, ettd muutosviestinnan tulisi olla aina henkildstonsa
nakoistd, mika edellyttdd sitd ettd esimies tuntee alaisensa. Viestintd, mika sopii
yhdelle, ei ehka sovikkaan toiselle. Esimiehen tehtdvéna on haastateltava B:n mielesta
kartoittaa, millainen viestintatyyli ja millaiset foorumit ja kanavat palvelevat parhaiten
juuri oman tydyhteison tarpeita. Tama on haastavaa, silla tyoyhteison sisallakin tarpeet
ja toiveet vaihtelevat valtavasti. Haastateltava B kokee, etta tallaisella viestinnalla
voidaan véhentdd tehokkaasti myds vastarintaa, joskaan kaikkien henkildiden

vastarintaa ei koskaan ole mahdollista kitked, vaikka viestinta olisi miten laadukasta
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ja esimies miten osaava tahansa. Viestinnan tulisi olla haastateltava B;n mukaan myds

sédannollista ja 1api muutosprosessin jatkuvaa, tyontekijét ajan tasalla pitavaa.

Myos haastateltava D toivoo esimiehen kdyvan tiimin kanssa selkeésti lapi, miksi
muutos tehdaan ja milloin, mitd se kdytdnndssa tarkoittaa tiimille ja mita positiivisia
vaikutuksia muutoksella on tydyhteisélle. Esimiehen ei tulisi koskaan ilmoittaa
muutoksesta siten, ettd “ndin nyt vain tehdddn”, vaan aina tulisi tarjota perusteluja ja

tarkempaa tietoa muutoksesta.

“Kylld sitd ensisijaisesti aina haluaa tietdd, ettd mitd se muutos kdytinnossd tarkoit-
taa, miten se vaikuttaa meidén elaméaan. Ja totta kai ettd ne muutoksen syyt perustel-
laan mahdollisimman hyvin. Miksi tehdaan ja milloin, mité hyotyja se tuo ja niin edel-

leen.” (Haastateltava D)

Tarkeda on luoda ymmarrys tydyhteison jasenille, ettd muutos onnistuu vain yhdessé
tekemalld, ja kaikkien ty®panosta tarvitaan. Haastateltava D:n mielesta henkilGston
osallistaminen muutossuunnitteluun varmasti vaikuttaisi muutossuhtautumiseen
positiivisesti, mutta ymmartaa ettei tdma aina ole mahdollista. Tata tarkedmpéana
haastateltava D kokeekin, ettd esimies kdy selkedsti lapi muutoksen tarkoituksen,
tavoitteet ja uudet toimintatavat. Haastateltava D myos toivoo, etta tieto muutoksista

tulisi mahdollisimman hyvissa ajoin, jotta niihin osataan varautua.

My0s haastateltava E:n mielestd esimiehen viestinnan tyylilld ja laadulla on merkittava
vaikutus tyontekijéiden muutossuhtautumiseen, muutosvastarinnan voimakkuuteen ja
muutoksen onnistumiseen. Esimiehen muutosviestinnan tulisi haastateltava E:n
mielestd olla ennakoivaa, osallistavaa ja rehellistd. Mahdollisista muutoksista tulisi in-
formoida hyvissd ajoin ennen muutoksen toimeenpanoa, jotta muutosajatukseen
ehditdan sopeutua. Viestinnan tulisi olla rehellistd, jolloin muutoksen vaikutuksista
kerrotaan realistisesti, ei kaunistelevasti. Henkilostd tulisi aina ottaa mukaan
muutosten suunnitteluun, jos muutos on sen tyyppinen, ettd henkildston nakokulmat
ja ideat on mahdollisuus ottaa huomioon. Haastateltava E:n mielestd tdma varmasti
lisdisi muutosmyonteisyyttd, kun henkilostd on itse saanut olla vaikuttamassa

paatoksiin,
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7.3 Tydyhteisokulttuurin ja ilmapiirin vaikutus muutosviestintaan

Kolmannessa teemassa késitelladn haastateltavien vastauksia, jotka vastaavat tutki-
muskysymykseen: Onko organisaatiokulttuurilla vaikutusta muutosviestinnan onnis-
tumiseen? Tarkoituksena on selvittdd, millaisena haastateltavat kokevat oman
tydyhteisonsa kulttuurin ja ilmapiirin, ja minka asioiden he kokevat vaikuttavan
voimakkaimmin kulttuurin ja ilmapiirin muotoutumiseen. Lisaksi selvitetadn
haastateltavien mielipiteitd siit4, miten tydyhteison kulttuuri ja ilmapiiri vaikuttaa
sisdiseen viestintdan, vai onko vaikutus enemmankin péinvastainen, jossa viestinta
vaikuttaa kulttuurin ja ilmapiirin muodostumiseen. Tavoitteena on myds selvittéa,
nakevatko haastateltavat yhteyttd tydyhteison kulttuurin ja muutosmyonteisyyden tai

muutosten onnistumisen valilla.

Haastateltava A kuvailee oman tydyhteisonsa kulttuuria avoimeksi, luottamuksel-
liseksi ja tuloskeskeiseksi. Ahkeruus ja tavoitteellinen tydskentely korostuu
tyoyhteisossé, mutta ilmapiiri on kuitenkin paépiirteittdin positiivinen ja “me-hen-
kisyys” hyvin sdilynyt. Haastateltavan mielesti esimies vaikuttaa vahvasti siihen, mil-
lainen kulttuuri tydyhteisd6n muodostuu, mutta myds jokainen tydyhteison jasen
vaikuttaa kulttuurin muotoutumiseen. Haastateltava A kokee myds tyéhyvinvoinnin
muokkaavan kulttuuria. Haastateltava kokee, ettd tydyhteison kulttuuri ja viestintd
kulkevat kasi ké&dessd, vaikuttaen toinen toisiinsa. Esimerkiksi tydyhteison jésenten
valinen tiedon panttaaminen tai puutteellinen, niukka viestintd heikent&a ilmapiirié.
Toisaalta viestinnan puutteellisuus ja tiedonkulun heikkous voi olla seurausta huonosta
tydyhteison kulttuurista, jossa vuorovaikutusta ja viestintaa ei arvosteta. Haastateltava
A kokee, ettd muutosmyodnteisyyttd ja muutosten onnistumista voisi parhaiten tukea
tyoyhteison  kulttuuri, jossa korostuu positiivinen, kannustava asenne,
luottamuksellisuus ja rento ilmapiiri. On tarkead, etta henkilostd kokee esimiehen ja
johdon arvostavan ja luottavan tydyhteison tydpanokseen, jolloin luottamus myds
omaa ty6td ja uuden oppimista kohtaan vahvistuu. Kun omaan tekemiseen luotetaan,
my®ds muutoksiin on helpompi suhtautua mydnteisemmin, eivatkd ne herétd niin
voimakkaasti pelkoa tai epavarmuutta uuden oppimisesta. Huumori ja yhteiset
aamukahvituokiot vahvistavat yhteisollisyyttd, jolla rakennetaan hyvad, avointa ja

yhteisollisté kulttuuria.
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Haastateltava B kokee oman tydyhteisonsa kulttuurin sellaiseksi, jossa yrittdjahen-
Kisyys on korostunut, ja tyontekijoiden tyémoraali on korkea. Ty6t hoidetaan aina par-
haan mukaan, ja tyGajoista ollaan valmiita joustamaan. Kulttuurissa korostuu myos
matalahierarkisuus; esimerkiksi johtoporras tuntee tyontekijat nimeltd ja kay
kyselemassd kuulumisia. Esimies ei istu erillisessd huoneessa, vaan avokonttorissa
yhdessa muiden tyontekijoiden kanssa. Kulttuuri on avoin, jossa alaiset ovat tiiviisti
vuorovaikutuksessa keskenddn; tietoa jaetaan ja asioista keskustellaan, ja esimiesta
sekd johtoa on helppo l&hestya. limapiiri on padsaantoisesti positiivinen. Haastateltava
B kokee, ettd positiivinen ilmapiiri ja avoin kulttuuri parantaa viestintaa ja yleista
muutossuhtautumista. ~ Haastateltavan ~ mielestd ~ muutosten  onnistumisen
todennakoisyys olisi hyva kulttuurissa, jossa ilmapiiri séilyy innostavana ja kannusta-
vana, ty6ymparisté matalahierarkisena, ja muutostilanteissa ketdan ei jatetd yksin,

vaan yhdessé tiimind mennddn eteenpain.

“Meilld kylld kulttuuri on sellainen, ettd yhteiseen hyvddn ja yrityksen hyvddn py-
ritdan. Etta jos jollain on tietoa, niin se jaetaan mielelladn myos muille, eik& pimiteta.
Tyokaverit keskenaén siis kommunikoivat myos paljon. Toita paiskitaan ahkerasti,
mutta hyvassad yhteishengessa. Sellainen ilmapiiri on mielestani suotuisa myos
muutosten kannalta. Etta avoimesti voidaan puhua sekéa tyokavereiden kesken ettéa es-
imiehen kanssa muutokseen liittyvista asioista hyvassa hengessa, eika ketdan jateta

yksin sen muutoksen kanssa — ettd yhdessd menndcdn eteenpdin.” (Haastateltava B)

Haastateltava C kuvailee tydyhteisonsa kulttuuria ja ilmapiiria reiluksi, avoimeksi,
kannustavaksi ja positiiviseksi. Haastateltava korostaa, ettd kyseinen kulttuuri vallitsee
juuri sivukonttorissa, jossa itse tydskentelee. Yhteisty0 ja viestintd pdakonttorin kanssa
on véhaista, ja oma yksikkd tuntuu muusta organisaatiosta irralliselta. Haastateltava
kokee, etta erityisesti padkonttorin ja sivukonttorin valista viestintaa tulisi kehittaa, ja
esimerkiksi vierailukdynteja jarjestaa konttorien valilla. Haastateltava C:n mielestéa
kulttuurin muodostumiseen vaikuttaa voimakkaimmin tyontekijat ja heidén asenteensa
ja suhtautumisensa tyohon. Haastateltava kokee, ettd tydyhteisdssé voi olla yleinen
kulttuuri, jonka alle on rakentunut alakulttuureja esimerkiksi tiimien sisélle. Tiimien
jasenet tyOdskentelevat tiiviisti yhdessa ja ovat tiiviimmin tekemisissa keskenédén, kuin
koko tydyhteison jasenten kanssa. T&stéd syystd oman tiimin jasenten valinen vuorovai-

kutus, viestintd ja kayttaytyminen vaikuttaa alakulttuurien syntyyn. Haastateltava
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nostaa esiin myos tydkaverillisuuden ja lasnéolon, yhteishengen ja positiivisen asen-
teen kulttuuria rakentavina asioina. Haastateltavan mielestd tydyhteison kulttuuri
vaikuttaa siihen, millaista viestinta tydyhteisossa on, ja kokee kulttuurin vaikuttavan

myaos siihen, miten muutoksiin suhtaudutaan.

Haastateltava D kokee, ettd muutosmyodnteisyytta ja muutosten onnistumista tukee eri-
tyisesti avoin kulttuuri, jossa tydyhteison jasenet pystyvat vapaasti keskustelemaan
asioista ja vaihtamaan ajatuksia sek& keskenadn ettd esimiehen kanssa. Haastateltavan
mielestd hyvéa, avoin kulttuuri vaikuttaa myds viestintdan positiivisella tavalla. Kun
ilmapiiri on hyva, tyontekijat uskaltavat esittada ajatuksiaan ja mielipiteitddn palave-
reissa, jolloin vuorovaikutuksellinen ja avoin viestintd vahvistuu. Sama pétee
tyontekijoiden keskindisviestintdan; hyva kulttuuri ja tyoilmapiiri mahdollistaa myos
tyontekijoiden keskindisen viestinndn sujuvuuden, jossa asioita pohditaan yhdessa.
Haastateltava kokee, ettd esimerkiksi avokonttoritydskentely voi vahvistaa orga-
nisaation kulttuuria yhteisollisempé&én suuntaan, ja helpottaa viestintdd. Mikali
tyontekijat istuisivat omissa tyohuoneissaan, ei viestinta luultavasti olisi niin avointa
ja vuorovaikutus vapaata, joilloin kulttuurikin rakentuu sulkeutuneemmaksi.
Viestinnén ja kulttuurin yhteys on siis myds haastateltava D:n mielestd kaksisuun-

tainen, jossa molemmat vaikuttavat toisiinsa.

Haastateltava E kokee, ettd rehellinen, kannustava, virheiden etsimisen sijaan onnis-
tumisista palkitseva kulttuuri vahvistaisi kaikin puolin ty0yhteison yleistd hyvin-
vointia ja vaikuttaisi positiivisesti myds muutossuhtautumiseen. Rehellinen ja avoin

ilmapiiri vaikuttaisi suoraan myos viestintaan, tekemalla siitd samankaltaista.

8 JOHTOPAATOKSET

Teemahaastattelun ensimmaisessa osuudessa Kartoitettiin tutkittavien ajatuksia en-
simmaiseen tutkimuskysymykseen liittyen: Millainen viestinta liséé tyontekijan muu-
tosmyonteisyyttd ja tukee muutoksen onnistumista? Varmistettaessa alkuun
haastateltavien ymmarrystd sisdisen viestinndn tarkoituksesta, korostui kaikkien
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haastateltavien vastauksissa nakemys viestinndstd informaation jakamisena ja
tiedottamisena. Nakokulma ei ole yll&attava, silla viestintad on kautta aikain, niin koulu-
kuin tyOymparistossakin toteutettu niin sanotulla la&keruiskumallilla, jossa tieto
kulkeutuu yksisuuntaisesti johtoportaalta alaisille, opettajalta oppilaille. Viestintd on-
kin helpoin ymmartaa teoriaosion luvussa 3.1 esiteltynd mekaanisena prosessina,
viestin siirtymisend henkildlta A henkil6lle B. Haastattelun edetessa kuitenkin ilmeni,
ettd haastateltavat odottavat viestinnaltd paljon enemman, kuin pelkastéan tiedotus-
luonteista informaation jakamista, mika onkin vain pieni osuus viestinndn muodosta-
masta laajasta kokonaisuudesta. Viestinndn merkitys tyoyhteisdlle ndhdaan paljon

varikk&&dmpana ilmiéna, kuin haastateltavat ensi alkuun ehké itsekaan osasivat ajatella.

Haastateltavien vastaukset osoittavat, ettd ndkemykset laadukkaasta muutosviestin-
nésta sisaltavat keskenddn pitkalti samoja elementtejd. Haastateltavien vastaukset si-
sélsivat myos paljon yhtaldisyyksia lahdekirjallisuuteen verraten, joten tyén empiiri-
nen osuus nayttdd vahvistavan teoriaa. Tyon teoreettisessa osuudessa kasiteltiin si-
séisté viestintéd ja luvussa 3.3 Juholinin péivitettya viestinnédn agendamallia, joka pe-
rustuu tydelamassa olevien nakemyksiin tyoskentelyd, tyohyvinvointia seké organi-
saation uudistumista ja menestymista tukevasta viestinnasta. Haastateltavien vastauk-
sissa laadukkaasta muutosviestinnasta kyseltaessa korostuivat ajantasaisen tiedon saa-
tavuus, keskustelu tiedotusluonteisen viestinnén sijaan, avoin, rento ja arvostava tyo-
yhteison ilmapiiri sekd henkiloston osallistaminen ja mahdollisuus vaikuttaa. Vaikka
agendamallia ei ole rakennettu erityisesti muutosviestinnéllisestd, vaan yleisesta tyo-
yhteison siséisen viestinnan nédkdkulmasta, nousivat agendamallin sisallét ilmi juuri
muutosviestinta4 kasittelevassé haastattelun osuudessa. Nain ollen voidaan todeta, ku-
ten teoriakin osoittaa, ettd muutosviestinta ei erityisesti eroa tydyhteisojen arkipdivai-
sesta viestinnéstd, vaan tietyt tarpeet korostuvat muutostilanteissa entisestaan. Voi-
daankin ajatella, ettéd tydelamén muutosten arkipaivaistyessa on pelkastaan eduksi, etté
niin sanottu normaalitilanteiden ja muutostilanteiden viestinté eivét tarpeiltaan juuri
eroa toisistaan, mika toisaalta tekee muutosviestinnan kasitetta jokseenkin tarpeetto-

maksi.

Haastateltavien vastauksissa muutosmyonteisyyttd ja muutoksia tukevasta sisdisesta
viestinnasta kysyttdessé korostui kasvokkaisviestinnan merkitys, jonka taustalla vai-

kuttaa olevan ajatus valittomastd vuorovaikutuksesta, mahdollisuudesta saada
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yksityiskohtaisempaa, tarkentavaa tietoa, seka tilaisuudesta esittaa kysymyksia, saada
vastauksia ja keskustella muutoksen tuomista vaikutuksista, sen syisté ja tavoitteista.
Tulos ei ole yllattava, sill4 vuorovaikutteisen viestinnén ja keskustelun merkitys ko-
rostuu myos teoriaosuudessa, erityisesti muutosviestinnan osalta. Vaikka haastatelta-
vat kaipaavatkin esimieheltd ja johdolta tulevaa viestintaa erityisesti muutosten mer-
Kityksista ja vaikutuksista, ei viestinnén toivota olevan savyltaan ja tyyliltddn vanhan-
aikaista, hierarkkista johdolta tulevaa tiedottamista, vaan vuorovaikutuksellista, mo-

dernia keskustelukulttuuria hyodyntavaa.

Joidenkin kirjallisuuslahteiden perusteella palaverien kuvataan olevan nykypéivéna jo
jokseenkin vanhanaikaisia ja aikaa vievia sisaisen viestinnan foorumeja, mutta taman
tutkimuksen haastateltavat kokivat erityisesti palaverit toivottavina muutosviestinnén
foorumeina. Taustalla vaikuttaa olevan jélleen kerran tarve kasvokkain tapahtuvalle
vuorovaikutteiselle keskustelulle ja mahdollisuudelle esittaa tarkentavia kysymyksié.
Esiin nousi erityisesti oman tiimin siséisten palaverien suosio, joissa kysymysten ja
mielipiteiden esittdminen koettiin helpompana kuin esimerkiksi koko konttorin pala-
vereissa. Tama tyypilliseen suomalaiseen luonteeseen ja kulttuuriin kuuluva mielty-
mys tulisikin huomioida sisdisen viestinnan toteuttamisessa erityisesti muutostilan-
teissa, jotka herattavat tyontekijoissa tyypillisesti valtavasti kysymyksia ja erilaisia
tunteita. Nain palavereista saataisiin parhaiten hyoty irti, kun keskustelu ja vuorovai-
kutuksellisuus sailyy vaihtumatta johdon tai esimiehen yksinpuheluksi.

Vaikka teknologia kehittyy vauhdilla, tarjoten toinen toistaan edistyksellisempia so-
velluksia ja verkkofoorumeja tiedon jakamiseen, kommunikointiin ja etdpalavereihin,
ei niiden arvo ndyta nousseen perinteisen kasvokkaisviestinnan yli. Tdmankin osalta
haastateltavien ndkemykset ndyttavat olevan linjassa seka toistensa kanssa etté teoria-
osuuteen verrattuna. Teorian luku 4.5 kasittelee viestintafoorumeja ja -kanavia, jossa
korostetaan kasvokkaisviestinndn merkityksellisyyttd muutosviestinndssd, ja medi-
oidun viestinnan roolia sitd tukevana. Myos haastateltavat kokivat medioidun viestin-
nén tarpeellisina, laheistd kasvokkaisviestintdd tukevana, mutta yksind&dn medioidun
viestinnan koettiin olevan heikko valinta muutosviestinnan osalta, erityisesti muutos-
ten ollessa hiukankin suurempia. Osassa haastateltavien vastauksista kévi ilmi, etta
séhkdpostiviestintd on menettdmassa tehokkuuttaan sen ollessa runsasta jo tydtehta-

viin liittyvan pdivittaisviestinnan osalta, ja oman tyodyksikon viestintdd koskevista
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tarkeista asioista toivottiin viestittavan muulla foorumilla, kuten Intranetissa tai vas-
taavalla verkkoalustalla. Muutoin viestinnan kanavien suhteen ei haastateltavien vas-

tauksissa ilmennyt erityisia mieltymyksia.

Teoriaosuudessa nousee esiin viestinnan monikanavaisuuden, toiston ja selkeyden
merkitys muutosviestinndssa. Myos haastateltavat korostivat viestinnan jatkuvuutta ja
selkeyttd, mutta monikanavaisuus koettiin jopa kuormittavana ja kokonaiskuvaa ha-
maroittavana. Toisaalta, myos lahdekirjallisuuden mukaan monikanavaisuutta hyo-
dynnettaessa tulisi kiinnittaa erityista huomiota viestinnan selkeyteen ja johdonmukai-
suuteen, sen toivottujen hyotyjen saavuttamiseksi. Viestinndn moninaisuutta haasta-
teltavat toivoivat etéisen ja laheisen kasvokkaisviestinnan sek& medioidun viestinnén
yhdistelméll&, mutta rinnakkain kéytettavat useat erilaiset viestintakanavat, kuten vies-
timinen sekd s&hkopostin, Intranetin ettd muun foorumin tai kanavan kautta koettiin
turhana ja kuormittavana. VVastaus on helppo ymmaértaa haastateltavien ndkokulmasta,
joista jokainen toivoo viestittavan itselleen miellyttdvimman kanavan kautta. Kuiten-
kin, jo tdmén tutkimuksen haastateltavien mieltymyksissa viestintdkanavien suhteen
on eroja esimerkiksi sahkopostiviestinndn osalta, joten monikanavaisuus saattaisikin
todellisuudessa nostaa suosiotaan, kun valittu kanava ei olekaan jokaiselle tydyhteison
jasenelle se mieleisin. Talldin ehké kaivataankin rinnakkaisia kanavia, mika lahde-

tiedon mukaan nahdaankin suositeltavana.

Teemahaastattelun toisessa osiossa pyrittiin selvittdméan tutkittavien ajatuksia liittyen
toiseen tutkimuskysymykseen: Millaisia viestintataitoja/-keinoja esimieheltd ja
johdolta odotetaan muutostilanteessa? Haastateltavien vastauksissa 10ytyi jalleen
runsaasti yhtalaisyyksia niin keskendén kuin teorian lukuun 5.1 verraten. Kuten teo-
riaosuudessakin kuvailtiin, my0ds haastateltavien vastauksissa korostuivat korkeat
odotukset johdon ja esimiehen viestinnastd muutosten onnistumiseen vaikuttavana
tekijand. Haastateltavien vastauksissa esimieheltd ja johdolta toivottavista viestintétai-
doista ja keinoista korostui erityisesti esimiehen positiivinen muutosasenne. Innosta-
van ja kannustavan, positiivista energiaa ymparilleen vélittdvan esimiehen koettiin
vaikuttavan myds tyontekijoiden muutossuhtautumiseen myonteisesti. Ei riitd, etté esi-
mies on itse hyvaksynyt muutoksen, ja olettaa tyontekijoiden tekevan samoin. Kuten
kirjallisuuskin korostaa, esimiehen tulee kaikella kéaytokselldaan, sanallisella ja

sanattomalla viestinnalladn puhua muutoksen puolesta, motivoida ja innostaa. Esimies
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nykypaivén tytelaméassa ndhdaan yha useammin sparraajana ja coatchaajana; ihmis-
johtaminen korostuu. Esimieheltd odotetaan siis tydeldmassa samoja ominaisuuksia ja
taitoja, kuin urheilujoukkueen valmentajalta, joka pyrkii joukkueensa onnistumiseen
ja hyvinvointiin. Tama edellyttdd esimieheltd erinomaisia viestintd- ja vuorovai-
kutustaitoja. Esimieheltd odotetaan myos viestinndn selkeyttd ja olennaisen

muutokseen liittyvan tiedon poimimista ja tulkkaamista tydyhteisolle.

L&hdekirjallisuuden mukaan muutosvastarinta on hyvinkin yleistd erilaisissa
muutostilanteissa. Yllattavasti, kaikki haastateltavat kokivat olevansa ldhtokohtaisesti
muutosmyonteisid. Toisaalta haastateltavat vaikuttivat yleisesti ottaen hyvinkin
tyytyvéisiltd oman tydyhteisonsd viestintddn muutostilanteissa, joten onnistunut
muutosviestintd ja tyontekijan tyytyvaisyys esimiehen viestintd&dn vaikuttaakin
lieventavén vastarintaa, kuten teoriassakin kuvaillaan. Myds haastattelutuloksissa
nousi esiin ndkemys siitd, ettd muutosvastarintaan vaikuttavat viestinnan laadun liséksi
myo6s tydntekijoiden henkilokohtaiset ominaisuudet ja toisaalta myds tydyhteison
kulttuuri ja ilmapiiri, joten pelk&stddn muutosviestinnan keinoin ei muutosvastarintaan
voida vaikuttaa. Tdma vahvistaa jalleen teoriaosuuden luvussa 4.2 jo esiin nostettuja
muutosvastarintaan vaikuttavia tekijoita; tyontekijan henkilokohtaisia ominaisuuksia,

tyontekijan suhdetta organisaatioon ja muutosviestinnan tyylia.

Haastateltavien vastauksista vélittyi tarve saada kattavia perusteluja muutoksen syista,
seurauksista ja vaikutuksista omaan tydyhteisoon, ja tata tietoa kaivataan juuri esimie-
heltd. Lahdekirjallisuudessa korostettiin esimiehen kuuntelemisen taitoa, mutta yllat-
tavasti yksik&an haastateltavista ei nostanut tdamén merkityksellisyytta esiin haastatte-
lussa. Syité voi olla monia. Kuunteleminen voidaan n&dhdé niin itsestdan selvéand omi-
naisuutena, ettei sitd huomata erikseen mainita. Sen voidaan myads ajatella sisaltyvén
vuorovaikutuksellisuuteen ja keskusteluun. Toisaalta on valitettavan tyypillista, etta
esimiehet puhuvat valtaosan ajasta sen sijaan, ettd kuuntelisivat. Tdman vuoksi rooli-
tus esimiehestd “puhuvana pddnd” ja alaisesta ndyrdnd kuuntelijana saattaa olla niin

pinttynyt ajatuksiin, ettei kuuntelun arvoa osata edes ilmaista.

Teorian perusteella tyontekijoiden osallistaminen muutossuunnitteluun vaikuttaa
my®0nteisesti muutossuhtautumiseen ja muutosten onnistumiseen, sekd véhentdd muu-

tosvastarintaa. Osa haastateltavista koki muutossuunnitteluun osallistumisen



55

ehdottoman tarkeand ja toivottavana, kun taas osa haastateltavista koki sen hyodylli-
send, mutta monesti lahes mahdottomana muutosten luonteen takia. Vastauksiin saat-
taa vaikuttaa vastaajan organisaatio tai toimiala, silla muutokset eri aloilla ovat hyvin
eri tyyppisid. Osa haastateltavista on kokenut luultavasti enemman esimerkiksi tyota-
poihin liittyvia muutoksia, jolloin osallistuminen muutossuunnitteluun on mahdollista,
kun taas osalle muutokset tarkoittavat esimerkiksi ison konsernin johdolta tai yhteis-
tyokumppanilta tulevia pakollisia méarayksié, jolloin edes esimies ei pysty niihin vai-
kuttamaan. Toisaalta jossakin yrityksissa muutoksen luonteesta huolimatta paatokset
on totuttu tekemaan johtoportaan kesken, ilman muun tyoyhteison osallistamista. Tél-
laisen kdytannon taustavaikuttajana saattaa olla organisaation kulttuuri ja ilmapiiri,
joka vuosien saatossa on tydyhteisoihin rakentunut. Teoriaosuudessa korostettiin muu-
tosviestinndn proaktiivisuuden ja yhdessé tekemisen (co-creation) mallia. Haastatelta-
vien vastauksissa korostui erityisesti toive ennakoivasta, ajantasaisesta proaktiivisesta
viestinnastd. Muutosvastarintaa lieventava yhdessa tekemisen malli oli haastateltavien

mielesté toivottu, mutta sen puuttuminen tunnuttiin ymmaértavan hyvin.

Haastattelun viimeisessé teemassa selvitettiin haastateltavien nakemyksia kolman-
nesta  tutkimuskysymyksesta: Onko  organisaatiokulttuurilla  vaikutusta
muutosviestinndn onnistumiseen? Kysyttdessa millainen tydyhteison kulttuuri ja il-
mapiiri tukee muutosmyonteisyyttd ja muutosten onnistumista, kaikkien haastatelta-
vien vastauksissa korostui toive tydyhteison kulttuurin ja ilmapiirin avoimuudesta,
luottamuksellisuudesta sek& positiivisuudesta. Avoimen kulttuurin, jossa asioista
voidaan keskustella rehellisesti, vapaasti ja luottamuksellisessa ymparistdssa, koetaan
poistavan epdvarmuutta ja lisddvan yhteisollisyyttd. Vastaukset ovat linjassa l&hde-
kirjallisuuden kanssa, josta tarkemmin teoriaosan luvussa 5.2. Haastateltavien
vastauksissa nousi esiin myos toive kulttuurista, jossa korostuu reiluus, keskindinen
kannustaminen seké esimiehen ja johdon arvostus ja luottamus tydyhteison jasenia
kohtaan. Lisaksi vastauksissa mainittiin toive matalahierarkisesta kulttuurista, jossa

esimies ja johto ovat helposti l&hestyttéavia.

Mutta miten edelld mainitut asiat voivat olla yhteydessa muutosviestintaan? Yhteytta
suoraan verrannollisesti muutosviestintddn on hankala muodostaa, mutta sitd voidaan
tarkastella tydyhteison kulttuurin/ilmapiirin ja viestinndn vélisen suhteen avulla.

Lahteiden mukaan organisaation kulttuuri ja viestintdkulttuuri, eli tapa jolla
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organisaatiossa viestitadn, ovat tiiviisti liitoksissa toisiinsa, jopa vaikeasti erotetta-
vissa. Nain ollen ymmarretaéankin, ettd tydyhteison kulttuuri vaikuttaa siihen, millaista
tydyhteison viestintd on. Toisaalta myos tydyhteison viestintd muokkaa kulttuuria tiet-
tyyn suuntaan. Jos tyoyhteison kulttuuria kuvaillaan avoimeksi ja kannustavaksi, voi-
daan viestinnan arvella olevan kulttuurinsa nékoisté; avointa ja lapinakyvéaa, asioiden
viestimista kannustavalla, positiivisella otteella. Koska ylldamainitut haastateltavien
kulttuurin ja ilmapiirin kuvaukset koetaan muutosmyonteisyyttd ja -onnistumista
tukevina, voidaan olettaa ettd my6s muutosviestinndltd odotetaan samoja piirteité.
Muutosviestinndn ja tyoyhteisokulttuurin suhde né&kyy siind, miten tydyhteison

viestintd muokkautuu kulttuurinsa nakoiseksi.

9 POHDINTA

“Viestintd on taitolaji”, kuulee usein sanottavan. Mik&én taito ei synny itsestién, pysy
ylld ja kehity, ilman jatkuvaa kehittdmistd ja pyrkimystd parempaan.
Liiketoimintaympaéristdissa palveluiden, tuotteiden ja toimintojen kehittdminen on
tyypillistéd arkipaivaa yritysten pyrkiessa vastaamaan kasvavaan kilpailuun ja tehosta-
maan tuloksellisuuttaan. Yhta lailla arkipaivaa tulisikin olla my0s viestinndn kehit-
tdminen ja laatuun panostaminen, silla laadukas viestintd on perusedellytys kaikelle

muulle kehittdmistoiminnalle, johon yrityksessa pyritaan.

Valitettavan usein tyoyhteisgissa koetaan kuitenkin tyytymattomyyttd viestintaan.
Paitsi tiedon jakaminen ja ymmarryksen lisddminen, myds yhteisollisyyden ja
luottamuksen rakentaminen ovat viestinnan péatavoitteita, jotka muutostilanteissa
korostuvat. Erityisesti muutostilanteissa viestintddn kohdistuu voimakastakin Kritiik-
kid, mik& osoittaa lajin haasteellisuuden. Uskallan vaittaa, ettd monissa tydyhteisoissa
viestintd ndhdaan ik&&n kuin itseisarvona, jonka kehittdmiseen ei kuitenkaan joko
osata, ehdita tai koeta tarvetta panostaa. Viestinnan haasteellisuus tuleekin juuri sen
arkipdivaisyydestd; kaikki viestivat ja kaikkialla viestitddn. Sen voima saatetaan
helposti aliarvioida, vaikka todellisuudessa monet tyOyhteisdt saavuttaisivatkin

viestintddn panostamalla merkittdvid positiivisia vaikutuksia niin ilmapiiriin,
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kulttuuriin kuin yleiseen tydyhteison hyvinvointiin ja henkiloston viihtyvyyteen liit-
tyen. Hyvinvoiva tydyhteiso on yrityksen merkittavin voimavara, mika nostaakin esiin
viestinndn ja tyohyvinvoinnin vélisen yhteyden mielenkiintoisena jatkotutki-
musaiheena. Laajempana jatkotutkimusaiheena voisi selvittdd myds viestinnan mer-
Kitystd muutosjohtamisessa, silla viestintd on merkittdva osa muutosjohtajuutta, mutta

aiheen laajuuden vuoksi siihen ei tdssa tydssa keskitytty.

Opinnaytetyon aihevalintaani ohjasi halu syventyd aiheeseen, jonka koen itse mer-
kityksellisend. Halusin tutkia ajankohtaista aihetta, joka koskee jokaista tyoyhteisoa
toimialasta riippumatta. Toisaalta, joissakin lahteissd& muutosviestinnan késite koettiin
tietylla tapaa vanhanaikaisena, muutosten ollessa nykyisin lédhes jatkuva osa yritysten
arkea. Tama sai minut arvioimaan aihevalintaani Kkriittisesti. Vaikka péivittais-
viestintd&n ja muutosviestintddn kohdistuukin pitkalti samanlaisia tarpeita ja toiveita,
halusin kuitenkin pitdytyd aihevalinnassani juuri muutostilanteiden viestintddn

kohdistuvan kriitiikin yleisyyden vuoksi.

Se, ettd ty6ll4 ei ole toimeksiantajaa, on toisaalta haaste — toisaalta rikkaus. Koska tyon
tavoitteena oli kartoittaa toimivia ja toivottuja muutosviestinnan keinoja, koettiin eri-
laisissa tydyhteisdissa tyoskentelevien henkildiden haastattelujen nostavan esille uusia
ulottuvuuksia, ndkdkulmia ja kokemuksia, tehden aineistosta rikkaampaa. Y lattavasti,
haastateltavien ndkemykset ja kokemukset olivat hyvin pitkalti samankaltaisia kes-
kenaan. Johtopaatoksend voidaankin ajatella, ettei toimialalla, organisaatiolla, tyéuran
kestolla tai ialla néytd olevan merkittdvaa vaikutusta siihen, millaista viestintaa
muutostilanteissa kaivataan. Vaikka haastateltavat olivat saaneet etukéteen tutustua
teemahaastattelurunkoon, koettiin tiettyihin aiheisiin vastaaminen haastavana. N&in
koettiin esimerkiksi yrityskulttuurin ja viestinnan valiseen yhteyteen liittyvien ky-
symysten osalta. Tama ei sindnsa yllata, silla yrityskulttuuri on kasitteena abstrakti ja
hieman tuntemattomampi monille aiheeseen perehtymattomille. Yrityskulttuurin
kasitettd pyrittiin kuitenkin selventdamaén, liittdmalla mukaan ilmapiirin késite, mika
on monille tutumpi ja ymmarrettdvampi. Paikoitellen haastattelun tukena jouduttiin
kayttdmaan ohjaavia apukysymyksia keskustelun eteenpéin viemiseksi. Ohjaavat ky-
symykset saattoivat johdatella haastateltavien vastauksia tiettyyn suuntaan, vaikka
apukysymykset pyrittiinkin pitdmaan mahdollisimman neutraaleina, eika tiettyyn

vastausvaihtoehtoon johdattelevina. Na&mé& asiat tulee kuitenkin ottaa huomioon
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tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa. Toisaalta on myds tdysin mahdollista, etta
viestintd koetaan pitkalti samalla tavalla, ja siihen kohdistuu alasta ja tydyhteisosta

riippumatta samankaltaisia odotuksia.

Empirisessa osuudessa nousi esiin monia asioita, jotka vahvistivat lahdekirjallisuutta.
Haastateltavat vaikuttivat olevan paasaantoisesti hyvinkin tyytyvdisia tydyhteisdjensa
viestintd&dn. Tdma on sindnsa yllattavaa, silla lahdekirjallisuuden perusteella monissa
yrityksissa muutosviestintd koetaan usein vakavastikin puutteellisena. On mahdollista,
ettd haastateltavaksi valikoitui sattumalta henkil6itd, jotka todellisuudessa ovat
tyytyvéisia tyoyhteisonsa viestintddn. Toisaalta on otettava huomioon myds mah-
dollisuus, etté haastateltavat ovat kaunistelleet vastauksiaan esimerkiksi tunnistetuksi
tulemisen pelossa siitakin huolimatta, ettd anonymiteettia korostettiin ja painotettiin
useita kertoja.

Ty0Ossa onnistuttiin vastaamaan asetettuihin tutkimuskysymyksiin ja tyon tavoitteet
saavutettiin. Vaikka haastateltavien nakokulmat olivatkin monilta osin samankaltaisia
seké keskenddn etta teoriaan peilaten, olivat ne kuitenkin informatiivisia, hyvia
nakokulmia esittavia, ajatuksia herattdvia ja teoreettista lahdemateriaalia vahvistavia.
Vaikka laadullisessa tutkimuksessa yleistettavyyteen ei pyritakaan, voidaan mielestani
tdmén tutkimuksen kohdalla haastateltavien kokemuksia ainakin jossain méaarin
yleistdd, niiden ollessa selkedsti samassa linjassa Kkirjallisuuskatsaukseen ja sen
pohjalta muodostettuun teoriaosuuteen nédhden. Tyo tarjoaa lukijalle ideoita, ndkokul-
mia, sekd laadukkaaseen kirjallisuuskatsaukseen ja sitd vahvistavaan empiriaan

nojaavia faktoja toimivista ja toivotuista muutosviestinnén keinoista ja kaytannaista.

Opinndytetyon tekijand olen kokenut merkittdvdd ammatillista kasvua
opinndytetyoprosessin myotd. Tutkittavaan aiheeseen perehtyneisyys on syventanyt
osaamistani ja tietdmysténi viestinndsta merkittavasti. Kehitysta on tapahtunut myos
tutkimusmetodiikan ja tieteellisen kirjoittamisen saralla. Opinndytetyon kirjoittaminen
on ollut ty6l&s ja haastava, mutta antoisa prosessi. Mikéli tyon sisalto onnistuu herét-
tdmaan lukijassa kiinnostuksen oman tydyhteisonsa sisdisen viestinnan kehittdmiseen,
oli tavoitteena sitten muutosten lapivieminen tai toimivan ja hyvinvoivan tydyhteison
rakentaminen, voin todeta saavuttaneeni haastavimman tavoitteen, jonka tyolleni olen

asettanut.
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LIITE1

TEEMAHAASTATTELURUNKO

Teema 1. Sisdinen viestintd muutostilanteissa

- Miten kuvailisit tydyhteisosi siséista viestintda? (onko esim. avointa ja vuoro-
vaikutteista vai yksisuuntaista tiedottamista, kannustetaanko osallistumiseen ja
mielipiteiden jakamiseen vai tuntuuko ettd oletuksena on ettéd johto puhuu, ja
tyontekijat kuuntelevat)

- Mika tarkoitus siséisella viestinnalla mielestési on, mihin sill& pyritdan?

- Millaisena olet kokenut tydyhteisdsi viestinnan erilaisissa muutostilanteissa?
(Tuleeko informaatiota liikaa vai liian vahan, tiedonsaannin ajoitus, osalliste-
taanko tydntekijat suunnitteluun vai tehddénko paatokset suljettujen ovien ta-
kana, pidetadnké ajan tasalla muutoksen kulusta, korostuuko kasvokkaisvies-
tinta?)

- Miten itse/tyOyhteisdsi suhtaudut/suhtautuu muutoksiin tyéelaméssa? Koetko
yleenséd muutosvastarintaa, vai suhtaudutko muutoksiin myonteisesti?

- Vaikuttaako viestinta (tyyli,tapa,méaara,laatu) muutokseen suhtautumiseen ne-
gatiivisesti tai positiivisesti, vai onko silla merkitysta? (\Voiko esimerkiksi po-
sitiivisella viestinnélla saada aikaan innostusta, ja muutokseen sitoutumista, ja
toisaalta huonolla viestinnélld nostaa muutosvastarintaa ja estdd muutoksen to-
teutumista?)

- Millaista viestintaa kaipaisit muutostilanteissa? (Kaipaatko keskustelua vai tie-
dotusluonteista johdon viestintad, kasvokkaista vai eri kanavien, kuten spostin
tai intran valitykselld tapahtuvaa viestintad, haluatko osallistua viestintd&n?)

- Mik& on oma roolisi muutoksessa? Pystytké kokevasi esim. osallistumaan
muutoksen suunnitteluun? Haluaisitko olla enemmén vai véhemman mukana?

- Mitd positiivisesti asioita nostaisit esiin tydyhteisdsi muutosviestinnassa?

- Millaisia ongelmia koet ty0yhteisési muutosviestinndssa?

- Mitd foorumeja ja kanavia toivoisit kaytettdvan muutosviestinnédssé ja miksi,
vai onko niilla vélid? (Kasvokkain, esim. koko yksikon palaverit, tiimipalave-
rit, esimies-alaiskeskustelu / kanavilla: sposti, intranet, Teams tai muu keskus-

telufoorumi / monikanavaisuus)



Teema 2. Esimiehen muutosviestinta

Miten kuvailisit esimiehesi viestintdd muutostilanteissa? (Onko viestinta sel-
keéd, selkokielistddkd han informaatiota? Osaako esimies kuunnella, vai pu-
huuko vain? Kannustaako jakamaan mielipiteité ja ajatuksia? Pitaako ajan ta-
salla koko muutosprosessin ajan? Onko viestinta jatkuvaa? Jaetaanko tietoa
riittavasti ja toistoa hyddyntaen?)

Onko esimiehen viestintd osallistavaa? Kaipaatko osallistavaa viestintda?
(esim. keskustelut, muutostydpajat ryhmittéin tms.)

Millaisen esimiesviestinnan koet vaikuttavan positiivisesti muutokseen suhtau-
tumisessa ja muutoksen toteutumisessa?

Mité positiivisia piirteitd nostaisit oman esimiehesi muutosviestinndssa esiin?
Mité toivoisit kehitettdvan esimiehesi muutosviestinndssa?

Vaikuttaako esimiehen oma suhtautuminen muutosta kohtaan siihen, miten itse
suhtaudut muutokseen?

Miten esimies on toiminut muutosvastarintatilanteissa ja millaisella viestin-
nalla esimies mielestasi voisi helpottaa vastarintaa? Voiko viestinnall& pahen-
taa vastarintaa? Onko viestinnélld vaikutusta vastarintaan, vai johtuuko vasta-

rinta muista syisté, kuten..?

Teema 3. Muutos ja organisaatiokulttuuri

Millaiseksi koet tyOyhteisdsi kulttuurin ja tyéilmapiirin?

Minka asioiden koet vaikuttavan voimakkaimmin siihen, millainen kulttuuri ja
ilmapiiri tyopaikallasi on?

Vaikuttaako kulttuuri ja ilmapiiri tydyhteisosi viestintadn, ja miten?
Vaikuttaako kulttuuri ja ilmapiiri tydyhteisosi suhtautumiseen muutoksiin, ja
miten?

Voiko tydyhteison kulttuuri ja ilmapiiri mielestasi vaikuttaa muutoksen onnis-
tumiseen tai epdonnistumiseen?

Millainen organisaatio- ja viestintdkulttuuri mielestasi tukisi muutoksen onnis-

tumista?

Mitka asiat nostaisit viestinndn osalta tarkeimpind muutoksen onnistumiseen vaikut-

tavina tekijoing?



