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VIESTINNAN STRATEGINEN
KEHITTAMINEN
MUUTOSJOHTAMISESSA

Tekijat: Jani Heikkild, Annukka llvola, Tuuli Pulkkinen ja Laura Raittola

JOHDANTO

Tyb6elaman muutokset ovat jatkuvia eika niiden johtamiseen tai tyontekijoiden
motivointiin ole olemassa valmista mallia tai kaavaa (Pirinen 2023, 44; Jarvinen
2025, 20). Muutosjohtaminen on olennainen osa organisaatioiden toimintaa ja
tehokas viestinta on keskeinen tekija muutosten onnistumisessa (Juuti & Virtanen
2009, 151-152; Juholin 2022, 26). Viestinnan laatu vaikuttaa tyontekijoiden
kokemaan psykologiseen turvallisuuteen ja luottamukseen, joiden merkitys
korostuu erityisesti epavarmuutta lisdavissa muutostilanteissa (Salin 2025, 46—
47).

Johtajat ja esihenkil6t voivat toiminnallaan ja viestinnallaan vahentaa tyoyhteison
polarisaatiota ja lisata yhteenkuuluvuutta (Peltoniemi 2018, 201, 208-209).
Viestinnassa korostuu tiedonjakamisen lisaksi merkitysten rakentaminen ja
ihmisten tukeminen muutoksessa. (Salin 2025, 46-47.) Organisaatiot, jotka
panostavat avoimeen ja osallistavaan viestintaan, kohtaavat vahemman

muutosvastarintaa ja saavuttavat parempia lopputuloksia (Ahoniemi 2009, 117).

Taman opinnaytetydn tarkoituksena on kartoittaa Espoon kaupungin
muutosjohtamisen viestintda ja sen kehittamiskohteita. Opinnaytetyon avulla
pyritaan tunnistamaan viestinnan vahvuudet ja kehittamiskohteet seka
parantamaan Espoon tyollisyyspalveluiden muutosjohtamisen kaytantoja.
Espoon kaupungin kaltaisessa suuressa organisaatiossa muutosviestinnan
kehittaminen voi merkittavasti vaikuttaa tyontekijoiden sitoutumiseen ja
muutosten sujuvuuteen. Opinnaytetydn avulla pyritdan edistdmaan viestinnan
selkeyttd ja vuorovaikutteisuutta, mika tukee henkiloston sitoutumista ja
organisaation muutoskyvykkyytta.



Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu muutosviestinnan teoriasta seka
Scharmerin U-teoriasta. U-teoria tarjoaa viitekehyksen muutoksen tarkasteluun
prosessina, jossa keskeista on pysahtyminen, kuunteleminen ja yhteisen
ymmarryksen luominen (Scharmer 2019, 1—4; Joutsenvirta 2022, 18—-19). Teoria
ohjaa viestinnan johtamisen tarkastelua erityisesti muutoksen inhimillisesta ja

vuorovaikutuksellisesta nakokulmasta.

Tapaustutkimus toteutetaan laadullisena kehittamistutkimuksena. Aineisto
keratddn johdon ryhmahaastattelun sekda kehittamistyopajan avulla.
Ryhmahaastattelun tavoitteena on muodostaa kuva siitd, miten viestintaa
johdettiin tyodllisyyspalveluiden muutoksessa. Kehittamistyopajan avulla pyritaan
tunnistamaan muutosjohtamisen kehittamiskohteita seka tuottamaan Espoon

kaupungille kdaytannonlaheisia kehittamisehdotuksia.

Opinnaytetydmme liittyy tiiviisti ylemman ammattikorkeakoulun ennakoinnin ja
kehittamisen asiantuntija -koulutusohjelmaan, erityisesti organisaatioviestinnan
ja muutosjohtamisen osa-alueisiin. Tyoelaman nakokulmasta opinnaytetyo
tarjoaa kaytannonlaheisia kehitysehdotuksia, jotka voivat tukea Espoon
kaupungin viestintastrategioita ja henkiloston hyvinvointia muutostilanteissa.
Tutkimuksen tuloksia voivat hyodyntdaa myods muut muutosviestinnan

kehittamisesta kiinnostuneet organisaatiot ja tahot.

TUTKIMUKSEN TARKOITUS, TAVOITTEET JA
TUTKIMUSKYSYMYKSET

Tutkimuksen tarkoituksena on kartoittaa ja analysoida Espoon kaupungin
tyollisyyspalveluiden muutoksen viestintakaytantoja, tunnistaa niiden vahvuudet
ja kehittamiskohteet. Tutkimalla viestintaa tunnistetaan viestinnan vahvuuksia ja
kehittamiskohteita toteutetussa muutoksessa. Opinnaytetyon tavoitteena on

kehittaa tyollisyyspalveluiden muutoksissa tapahtuvaa henkildstoviestintaa.

Tutkimus hyddyttaa Espoon kaupungin tyollisyyspalvelua tarjoamalla
konkreettisia kehitysehdotuksia viestinnan tehostamiseksi muutosjohtamisen
kontekstissa. Tutkimuskysymyksiksi on muotoutunut yhdessa
tyollisyyspalveluiden kanssa kaytyjen keskustelujen pohjalta seuraavat
kysymykset.



Millaista viestintaa tyollisyyspalveluiden muutoksessa tapahtui?

Miten tydllisyyspalveluiden muutoksen viestintaa voitaisiin kehittaa?

ESPOON TYOLLISYYSPALVELUIDEN VIESTINTA

Vuosien 2021-2024 aikana tydllisyyspalvelut Espoossa toteutettin Espoon
kaupungin vastuulla olevassa kuntakokeilussa, joita toteutettin Suomessa
kaikkiaan 25. Kokeiluissa oli mukana 118 kuntaa tai kaupunkia. Kuntakokeiluihin
ohjattiin rajattujen kriteereiden mukaisesti esimerkiksi kaikki alle 30-vuotiaat
tyonhakijat. (Lindstrom 2025, 5, 22.) Nopeasti kokeilun alettua hallitus teki
paatoksen siita, etta 1.1.2025 alkaen tyollisyyspalvelut tullaan jarjestamaan
kuntien, kuntayhtymien tai vastuukuntamallin mukaisesti kuntien jarjestamana
valtion sijaan (Lindstrom 2025, 6; Tyo- ja elinkeinoministerid 2025). Kuviossa 1
kuvataan tyollisyyden tulosyksikon sijoittuminen Espoon

kaupunkiorganisaatiossa. (Espoo 2025.)

Konsernihallinto Elinvoiman tulosalue Kasvun ja oppimisen toimiala Kaupunkiympariston toimiala

Liikunnan ja urheilun Tyollisyyden tulosyksikko Kulttuurin tulosyksikko Elinkeino -tulosyksikko
tulosyksikko

Kuvio 1. Espoon kaupungin organisaatiorakenne (mukaillen Espoo 2025)

Alun perin tyollisyyspalveluiden muutoksen piti tapahtua 1.1.2024, mutta se
viivastyi ja kaytanndssa kansallisesti puhuttu TE2024-muutos astui voimaan
vasta vuoden 2025 alusta. (Tyo- ja elinkeinoministerid 2024). Vuoden 2023
aikana selvitettin muun muassa sita, millaisilla kokonaisuuksilla kunnat
tulevaisuudessa tulevat palvelunsa jarjestamaan ja lopullisesti paatokset valtion
hyvaksymista tyollisyysalueista saatiin vuodenvaihteessa 2023-2024. Espoon
kaupungin osalta 1.1.2025 lahtien tyOllisyyspalvelut on jarjestetty Espoo-
Kauniainen tyéllisyysalueella, joka toteutetaan vastuukuntamallilla (Ty6- ja
elinkeinoministerié 2025).

TyOllisyyspalveluiden  organisaatio  jakautuu hallinnollisesti kolmeen

palvelualueeseen, jotka ovat kehittdmispalvelut; tieto-, neuvonta- ja



ohjauspalvelut seka tyollistymisen ja rekrytoinnin palvelut. Jokaisella
palvelualueella on oma palvelualuepaallikkd, joka johtaa kyseista aluetta.
Palvelualuepaallikdiden alaisuudessa toimivat paallikdt vastaavat tyontekijoiden

johtamisesta. (Espoo 2024a, 17.) Kuviossa 2 kuvataan naiden palvelualueiden

sisaltoja.
TYOLLISYYSJOHTAJA
KONSERNIPALVELUIDEN = 5
TIETO-, NEUVONTA JA TYOLLISTYMISEN JA
YHTEISET TUKIPALVELUT JA ¢ 1 KEHITTAMISPALVELUT
OHJAUSPALVELUT REKRYTOINNIN PALVELUT
JOHDON TUEN TIIMI )
) . ) Tiedolla johtaminen Ne.LIV.in.ap'dlvemi Ty&j.nfamajien ja nopean
HR, talous, hallinto ja lakiasiat, tyénhakijoille ja tydnantajille tyéllistymisen palvelut
hankinnat, tietohallinto |
Tuotteet ja palvelut Sidosryhmayhteistyo Kohtaantoa edistavat palvelut

Kuvio 2. Espoon tyéllisyyspalveluiden hallinto-organisaation rakenne (mukaillen

Espoon kaupunki 2024a, Espoon kaupunki 2024b)

Yleinen hallinnon rakenne oli tiedossa jo tammikuussa 2024, jolloin sita esiteltiin
henkilostolle ensimmaisessa muutosta koskevassa infossa (Espoon kaupunki
2024c, 18). Tyollisyyspalveluiden organisaatio sijoittuu yhdeksaan eri
tyopisteeseen, jotka sijaitsevat Leppavaaran ja Matinkylan suuralueilla.
Seitseman muuta toimipistettd ovat yhteistyoverkostojen tiloja esimerkiksi
kirjastojen ja nuorisopalveluiden tilojen yhteydessa. (Espoon kaupunki 20243,
20.)

Espoon kaupungin viestinnan johtamisesta vastaa kaupunginhallitus.
YhteisOkuvan ja viestinnan ohjauksesta ja kehittamisesta on vastuussa
konsernihallinto. Eri toimialat ja tulosyksikot vastaavat omista viestintaan
liittyvista tehtavistaan. Tyollisyyspalveluiden viestintaa johtaa
tyoéllisyyspalveluiden ylin johto ja heidan viestintapaallikkonsa (Espoon kaupunki
2024a, 2). Palvelusta vastaavien paallikdiden vastuulla on hoitaa oman
vastuualueensa viestintaa ja asiakaspalvelu- ja tyOyhteisdviestintaan osallistuvat
kaikki tyontekijat. Viestinnan asiantuntijat tukevat ja vahvistavat organisaation

viestintdosaamista. (Tarkastuslautakunta 2025, 37.)

Muutosta varten laadittin  kesakuun ja joulukuun 2024  valille

viestintdsuunnitelma, joka pohjaa kaupungin viestinnan ohjeisiin. Suunnitelman



laadinnan ajankohtaan vaikutti se, ettd Espoo sai valtiolta tiedon siirtyvien
tyontekijoiden nimista ja tehtavista kesakuuhun 2024 mennessa. Viestinnan
painopisteina olivat yhteisten infojen jarjestaminen tydntekijdille, yhteisen
tervetuloa-alustan luominen Teamsiin seka erilaisten hallinnollisten prosessien
kuvaaminen viestinnan rinnalla. Muutosta valmisteltiin erilaisten tyopajojen
avulla, joita jarjestettiin erikseen esihenkildille ja tyontekijdille. (Espoon kaupunki
2024d, 3-4.)

Uutta  organisaatiota  esiteltin  tarkemmin henkilostolle  huhtikuun
henkilostoinfossa, jossa annettiin tieto tiimien maarista eri palvelualueilla seka
henkilostomaarasta. Henkilostomaaran arvioitiin olevan noin 370. Henkilostolle
kerrottiin myos osaamiskartoituksesta, joka heille jarjestettiin touko-kesakuussa
2024. (Espoon kaupunki 2024b, 6-7, 8.) Lokakuun infossa kuvattiin
kuntakokeilun henkildston muutoksen kuormaa kaupungin tyofiiliskyselyn kautta.
Naissa havaittiin laskua henkiloston tyossa jaksamisen osalta. Myos arviot
johtamisesta olivat laskeneet ja olivat alimmillaan sitten kuntakokeilun alkamisen.
Infossa kasiteltiin kehityskohteita, joista yksi oli muutoksen johtamiseen ja
viestintddn panostaminen. (Espoon kaupunki 2024e, 4, 6.) Koonti Espoon

kaupungin muutosjohtamisen viestintaan vaikuttavista tekijoista on kuvattu

kuviossa 3.
KOMKREETTISET OHJEET VUODEN 2025 ALKUUN ' MUUTOKSEN HENKILOSTOINFOT ALKUVUODESTA 2024
\ VIESTINTA
KUVAUS HALLINNON VIESTINTASUUMNITELMA
ORGANISAATIOSTA TIIMITASOLLA
ENNAKOINTI TYOLLISYYSPALVELUIDEN _-" PALVELUVERKON

HENKILOSTOASIOISSA ,.-': W, MUUTOS VALMISTELU

ey

/" HENKILOSTOINFOT KESALLA JA
TURVALLISEMMAN TILAN 7 ALKUSYKSYLLA 2024
PERIAATTEIDEN RAKENTAMINEN — -

\ = VALTION HENKILOSTOON LIITTYVA TIEDON

o n MUUTOSHAASTEET ALITTA ONTEKIO
HAVAINTOJA TYOFIILISKYSELYISTA Y, VALITTAMINEN TYONTEKIJOILLE

Kuvio 3. Espoon tydllisyyspalveluiden muutoksen vaiheet (mukaillen Espoon
kaupunki 2024e; Espoon kaupunki 2024f; Espoon kaupunki 2024g; Espoon
kaupunki 2024h; Espoon kaupunki 2024i).



VIESTINNAN MERKITYS ORGANISAATIOMUUTOKSISSA

Bakerin (2007, 65) mukaan muutoksista tulisi viestia hyvissa ajoin ja lapi koko
prosessin, erityisesti silloin, kun muutoksen syita avataan henkilostolle.
Henkildstolle tulee antaa mahdollisuus osallistua muutoksen suunnitteluun ja
toteutukseen, mikali se on mahdollista. Tutkimusten perusteella viestinnan
ajoitus, jatkuvuus ja vuorovaikutteisuus, tukevat henkiloston ymmarrysta
muutoksen syista ja vahvistavat luottamusta (Baker 2007, 65; Lewis 2011, 53;
Peltoniemi 2018, 201).

Muutosjohtaminen

Muutosjohtamisen voidaan nahda olevan sarja toimenpiteita, joiden avulla
mahdollistetaan tavoiteltu parannus olemassa olevaan systeemiin tai
organisaatioon. Muutoksia voidaan tehda, jotta organisaatio kehittyisi
nopeammaksi, kestavammaksi, yhtenaisemmaksi tai tehokkaammaksi.
Muutosjohtamiseen voidaan suhtautua proaktiivisesti — toteuttamalla muutoksia
suunnitellusti ja jarjestelmallisesti — tai reaktiivisesti vastaamalla ulkopuolelta
tuleviin vaatimuksiin. (Baker 2007, 16.) Tydelamassa muutokset ovat jatkuvia, ja
muutosjohtaja johtaa samanaikaisesti itseaan, liikketoimintaa, tiimia ja yksittaista
tyontekijaa (Pirinen 2023, 44).

Muutoksen laajuudesta riippumatta  muutosstrategian rakentamisessa
huomioidaan laajempi toimintaymparistd. Se voi edellyttaa pidemman aikavalin
tarkastelua ja yksityiskohtaisempaa suunnittelua.
Muutoksenhallintasuunnitelman avulla voidaan ennakoida muutosten vaikutuksia
organisaation eri osa-alueisiin ja hyoddyntda onnistuneita ratkaisuja myds
laajemmin. (Baker 2007, 16.) Pirisen (2023, 381-382) mukaan
suunnitteluvaiheessa maaritellaan muutoksen kohde ja tavoite, varmistetaan
tarvittava osaaminen sekad resursointi ja aikataulutus. Samalla kiinnitetaan

huomiota prosessin johdonmukaisuuteen ja viestintaan (Pirinen 2023, 381-382).

Viestinta muutoksen mahdollistajana

Viestintd on olennainen osa muutoksen johtamista ja sen onnistumista. Se on
monivaiheinen prosessi, jonka vaikutuksia voi olla vaikea ennakoida. Viestinta
mahdollistaa tiedon jakamisen, ymmarryksen ja yhteistyon, ja se sisaltaa paitsi

sanallisen viestinndn myds eleet ja ilmeet. (Juholin 2022, 26.) Viestinta ei



kuitenkaan yksin riita muutoksen onnistumiseen. Siihen vaikuttavat myos
poliittiset, rakenteelliset ja taloudelliset tekijat, ja muutos voi epaonnistua, mikali

se ei vastaa poliittisten paatoksentekijdiden nakemyksia (Lewis 2011, 55).

Viestinta voidaan jakaa formaaliin ja informaaliin muotoon. Formaali viestinta
sisdltda organisaation viralliset viestintdkanavat, kuten intranet-uutiset ja
henkilostotiedotteet. Informaali viestintad puolestaan muodostuu ihmisten omista
tavoista viestia muutoksesta. Johtajien oma suhtautuminen valittyy vahvasti
epavirallisten kaytantdjen kautta. Kriittistd on se, miten muutoksista viestitaan
ensimmaista kertaa, silla viestin ajoitus, sisalto ja viestijan tapa ilmaista asiansa

vaikuttavat sen vastaanottoon. (Lewis 2011, 53.)

Nykypaivan Kiireisessa viestintaymparistossa korostuvat selkeys ja oikea-
aikaisuus, silla viestinnan katkokset voivat heikentaa tyontekijoiden kokemusta
siita, ettd heidat halutaan pitaa ajan tasalla (Lewis 2011, 56). Viestinnan laatu
vaikuttaa myos tyontekijoiden kokemaan psykologiseen turvallisuuteen ja
luottamukseen, joiden merkitys korostuu erityisesti epavarmuutta lisaavissa
muutostilanteissa  (Salin 2025, 46-47). Nykypaivan tyOyhteisdissa
viestintavalineiden moninaisuus lisaa vuorovaikutusta ja nopeuttaa tiedonkulkua.
Viestinta perustuu vastavuoroisuuteen, ja kaikilla organisaation tasoilla vaaditaan

kykya antaa ja vastaanottaa palautetta. (Koivistoinen & Pellinen 2014, 117.)

Digitaalinen viestintd antaa tyontekijalle mahdollisuuden tuoda omia ideoita ja
osaamistaan monipuolisemmin esille esimerkiksi kuvien, videoiden ja linkkien
avulla (Salin 2025, 53). Digitaalisten kanavien kasvu on lisannyt tyontekijoiden
mahdollisuuksia saada aanensa kuuluviin asemasta riippumatta, ja erityisesti
etatyd korostaa johtajien joustavuutta, analysointitaitoja ja kykya tarkastella

asioita laajemmasta nakdkulmasta (Salin 2025, 47-48).

Muutosten onnistuminen ja yhtenaisyyden kokemus

Tyontekijoiden kokemus yhtenaisyydestda vaikuttaa muutosprosessien
onnistumiseen. Johtajat ja esihenkilét voivat toiminnallaan ja viestinnallaan
vahentaa tydyhteison polarisaatiota ja lisata yhteenkuuluvuutta mahdollistamalla
yhteista toimintaa, kuten kokouksia ja osallistumista muutosprojekteihin.
Ihmisella on tarve ymmartaa muutoksen merkitys. Johtajat voivat tukea tata



toistuvalla viestinnalla ja keskustelumahdollisuuksien luomisella (Peltoniemi
2018, 201, 208-209).

Viestinnan merkitys korostuu erityisesti psykologisen tuen nakokulmasta.
Teknologinen kehitys ja globalisaatio aiheuttavat epavarmuutta ja kuormitusta,
jolloin keskijohdon viestintatavat ovat keskeisia psykologisen turvallisuuden ja
luottamuksen vahvistamisessa. (Salin 2025, 46-47.) Zittingin, Hietapakan,
Laulaisen, Niiran ja Sinervon (2020, 174—182) mukaan johtajien kiire, laajentuvat
tydnkuvat ja epaselvat vastuut voivat vaikeuttaa vuorovaikutusta henkiloston
kanssa. Tyontekijat kuitenkin toivovat keskustelua muutoksista juuri
esihenkildiden kanssa. Avoin kommunikaatio ja selkeat johtamisvastuut
vahvistavat luottamusta ja edistavat muutosten onnistumista. (Zitting ym. 2020,
174-182.)

Esihenkilon rooli ja viestintiosaaminen

Johtajien omat oletukset tyontekijoista ja muutosvastarinnasta voivat vaikeuttaa
viestintaa ja muutoksen toteutusta. Naiden ajattelumallien tunnistaminen
edellyttaa johtajalta kykya reflektoida omaa ajatteluaan. Johtajat voivat myds
kokea strategian vaikeasti liitettdvaksi arjen tydhon, mika vahentaa strategista
keskustelua. Muutoksen lapivienti kuitenkin edellyttaa toistuvaa viestintaa ja
yhteista tekemista. (Peltoniemi 2018, 201, 207-208.)

Ylin johto luo strategisen suunnan, mutta keskijohdon tehtdvana on toimia
sillanrakentajana strategian ja arjen tyon valilla. Keskijohto purkaa strategiset
linjaukset kaytannon toimintatavoiksi ja yllapitaa kahdensuuntaista viestintaa eri
organisaatiotasojen ja sidosryhmien valilla. (Salin 2025, 45-46.) Digitaalisen
viestinnan yleistymisen myota keskijohdon tehtavana on nykyaan myds
tasapainottaa kasvokkaisen ja digitaalisen viestinnan kayttéa seka varmistaa
psyykkinen turvallisuus ja emotionaalinen tuki muutostilanteissa (Salin 2025, 47—
48).

Johtajan tyé on kommunikatiivista ja vuorovaikutusosaaminen on keskeinen osa
ammatillista suoriutumista. Pelkkd tiedottaminen ei riitd, vaan johtajan on
valittava tarkoituksenmukaiset ja vaikuttavat viestintakeinot varmistaakseen
viestin ymmarrettavyyden (Lamberg 2014, 121; Koivistoinen & Pellinen 2014,

111). Kyky ilmaista itsedan selkeasti, kuunnella tarkasti ja tulkita toisten viesteja



edistdd ymmarrysta ja yhteistyota seka vahvistaa organisaation toimintakykya ja
yhteenkuuluvuutta (Kauppila 2005, 19-20). Digitaalisen viestinnan kasvaessa
myos johtajien ihmissuhdetaidot korostuvat. Heidan tehtavansa on viestia
empaattisesti, luoda ja yllapitdd ihmissuhteita seka varmistaa tiedon
saavutettavuus kaikille (Salin 2025, 48—-49.) Muutostilanteissa tulisi panostaa
selkeaan ja avoimeen kommunikaatioon seka esihenkildiden ohjaamiseen. Myos
johtajat tarvitsevat tukea ja perusteluja muutoksen merkityksista, jotta viestinta

sailyy johdonmukaisena koko organisaatiossa (Zitting ym. 2020, 168—181).

Strateginen viestinta ja viestintakanavat

Strateginen viestinta edellyttaa kykya sovittaa viestinta organisaation strategian
ja muuttuvien tarpeiden valille (Juholin & Rydenfelt 2025, 27). Strateginen
henkilostoviestinta on vastuullista vuoropuhelua, jonka tavoitteena on lisata
ymmarrystd organisaation toiminnasta ja vahvistaa sen menestysta. Viestinta
perustuu avoimuuteen, yhteiseen pohdintaan ja mahdollisuuteen antaa
palautetta. Tunteiden merkitys tunnistetaan, ja viestintavastuu kuuluu koko
tydyhteisolle. Jos strateginen viestinta perustuu vain johtotason nakemyksiin ja
pyrkimykseen suostuttaa henkildostd haluttuun strategiaan, vaikuttaa se

viestinnan aitoon vaikuttavuuteen. (Juholin, Aberg & Aula 2015, 9-10.)

Viestinnan toiminnassa tarvitaan erilaisia viestinnan keinoja, kuten johdettua
keskustelua, tiedottamista, yhteisollista viestintaa ja vastuullista vuorovaikutusta.
Naiden avulla varmistetaan strategian ymmarrettavyys ja tydn merkityksellisyys.
Operatiivinen viestintd kattaa paivittaisen tyon ja ohjauksen viestinnan seka
siihen liittyvat jarjestelmat. Viestinnan ammattilaiset tukevat kanavien ja
jarjestelmien tarkoituksenmukaista kayttva (Aberg 2022, 16—18.) Huolellisesti
suunniteltu viestintd tukee organisaation kehitysta ja vahvistaa luottamusta.
Avoin ja luotettava viestinta edistaa strategisten tavoitteiden toteutumista.
(Strandman 2009, 49-52.)

Kun johtaja viestii muutoksesta johdonmukaisesti ja toistuvasti eri kanavissa,
muodostuu yhteinen kasitys tavoitteista ja toivotuista tuloksista (Peltoniemi 2018,
200-202). Katsarosin, Tsirikasin & Banin (2014,46) mukaan tiedon jakamisen
ajankohtaan ja maaraan on kiinnitettdava huomiota ja tyontekijoille tulisi tarjota
koulutusta muutokseen liittyen. Avoin kommunikaatio, koulutus ja prosessin

lapinakyvyys voivat helpottaa muutoksen hyvaksymista (Katsaros, Tsirikas &



Bani 2014, 46). Esihenkiloiden viestintdd voi vaikeuttaa tiedonpuute tai
epaselvyydet muutoksen suunnitelmista. Ennakoiva ja yksilollinen viestinta voi

ehkaista vaarinkasityksia ja kielteista spekulaatiota. (Laurila 2017, 149-150.)

Yhteisollisyys, osallistavuus ja merkityksellisyys

Abergin (2022, 13) mukaan viestinté rakentuu kahdelle peruspilarille: selkeélle
suunnalle ja yhteiséllisyydelle. Organisaation viestinta tarvitsee seka strategisia
etta yhteisollisia muotoja. Viestinta sitoo inmiset yhteen ja liittdaa heidat mukaan
muutokseen. (Aberg 2022, 13.) Viestinta tekee nakyvaksi strategiat, paatokset ja
niihin vaikuttaneet tekijat. Vastaanottajat antavat viesteille merkityksen omien
tulkintojensa kautta, ja vuorovaikutus mahdollistaa yhteisen ymmarryksen
rakentamisen. Viestinnan kehyskertomus koostuu organisaation lahtotilanteesta,
nykytilasta, tavoitteista ja tarkoituksesta, ja sen avulla luodaan tavoitekuva
toiminnalle (Aberg 2022, 14-16).

Yhteenkuuluvuuden ja vyhteisollisyyden vahvistaminen edellyttaa yhteista
tekemista ja kasvokkaista vuorovaikutusta myos etaymparistoissa. Viestinnasta
vastaavien tehtavana on kehittdad osallistumista tukevia toimintatapoja (Aberg
2022, 19). Digitaalisen viestinnan kehittymisestd huolimatta kasvokkainen
vuorovaikutus on edelleen rikkaimpana pidetty tapa valittaa monimutkaista tietoa.
Asioista on hyva keskustella ja johtajan varmistua siita, etta tyontekija on

ymmartanyt viestin oikein. (Salin 2025, 50.)

U-teoria muutosjohtamisen ja viestinnan viitekehyksena

Otto Scharmerin (2019, 1-4) mukaan perinteinen muutosjohtaminen on usein
lian teknista ja yksisuuntaista ja se tehdaan vain ihmisille, ei heidan kanssaan.
Tama luo etaisyytta ja kyynisyytta, sillda muutosta johdetaan ylhaalta alas ilman
tietoisuuden ja yhteisen merkityksen rakentamista. Scharmerin kehittdma U-
teoria tarjoaa tahan vaihtoehtoisen lahestymistavan, se korostaa tietoisuuden
(awareness) ja yhteisen ymmarryksen syventamistd muutosprosessin perustana.
Muutos ei ala yksildsta tai organisaatiosta, vaan tietoisuuden muutoksesta, joka
mahdollistaa uudenlaisen tavan nahda, kuulla ja toimia yhdessa. (Scharmer
2019, 1-4.)

Joutsenvirta (2022,16-20) kuvaa kestdvan muutoksen syntyvan, kun yhteiso

uskaltaa pysahtya, paastaa irti vanhoista toimintamalleista ja kuunnella, mita



tulevaisuus kutsuu tekemaan. U-teorian keskeinen kasite presencing (presence
+ sensing) tarkoittaa juuri tata, pysahtymista ja tulevaisuuden aistimista
nykyhetkessa. Kun yhteisd oppii “kuuntelemaan tulevaisuudesta kasin”, se voi
l0ytaa uuden tekemisen tason, jossa rationaalinen tieto, tunne ja intuitio

kietoutuvat yhteen paatoksenteossa. (Joutsenvirta 2022, 18-19).

Muutosjohtamisen viestinnassa U-teoria muuttaa perinteisen tiedottamisen
yhteiseksi oivaltamiseksi. Viestinta toimii talldin johtamisen tyokaluna, joka ei
ainoastaan valita tietoa, vaan rakentaa merkityksia, luottamusta ja yhteista
tahtotilaa. Viestinnan perustuessa avoimeen mieleen ja tahtotilaan, se luo tilaa
yhteisille prosesseille ja empaattiselle dialogille, joissa uudet ratkaisut voivat
syntya. (Scharmer 2019, 1—4; Joutsenvirta 2022, 19-20.)

TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tieteellisen tutkimuksen prosessi on vaiheittainen (Kuvio 4) ja etenee ideasta
aiheeseen perehtymiseen ja suunnitelman tekemiseen. Sen jalkeen keskitytadan
aineistonkeruuseen, analysointiin ja tulosten raportointiin. Vaiheet vaikuttavat

toisiinsa ja kulkevat limittain. (Gunther & Hasanen, 2021.)

Raportointi
Aineiston
: Kirjoittaminen
T analyysi J
Kehittami- | L LI
= tyopaja Kirjoittamine
Haastattelut] e, o2 irjoittaminen
- Kirjoittaminen
Alheese?n Kirjoittaminen
perehtyminen
Suunnittelu

Kirjoittaminen

Etiikka

Kuvio 4. Malli tutkimusprosessin kulusta (mukaillen Gunther & Hasanen 2021.)

Tutkimusstrategiana hyodynsimme toimintatutkimuksellista [ahestymistapaa,
jossa yhdistyivat laadullinen haastatteluaineisto ja kehittamistyopaja. Tavoitteena
oli luoda vuorovaikutteinen prosessi, jossa teoreettinen viitekehys ja
organisaation  kaytannon toiminta  kohtasivat. Nain  mahdollistettiin
kohdeorganisaation tarpeista nouseva, yhteiséllinen kehittamistyd. (Heikkinen

2018, Osa 2.) Yhdistamalla haastattelu- ja tydpajamenetelmia saimme syvallisen



ymmarryksen konkreettisista toimenpiteista, joiden perusteella viestintaa
muutostilanteissa tulisi kehittaa. Tyopajamenetelman avulla tutkittavat paasivat
ideoimaan ja kehittamaan toimintakulttuuriaan ja omaan toimintaymparistoonsa
sopivia kehittamisehdotuksia. Toimintatutkimusta, haastattelua ja
tyopajamenetelmaa on kuvattu tarkemmin kokoelmateoksen yhteisessa

tietoperustassa.

Tutkimusprosessia kuvaava kuvio (Kuvio 4) pohjautuu tekijdiden omaan
tutkimusprosessiin ja mukailee Guntherin ja Hasasen (2021) esittamaa mallia.
Teoreettista viitekehysta havainnollistava kuvio (Liite 4) perustuu Scharmerin
(2009) U-teoriaan seka Sitran (2018) systeemiseen jaavuorimalliin. Kuvioiden
teoreettinen sisalto, rakenteellinen jasentely, tulkinta ja tutkimuksellinen analyysi
ovat kokonaisuudessaan tutkijoiden tuottamia, ja tutkijat vastaavat niiden

oikeellisuudesta ja tieteellisesta tulkinnasta.

Haastattelu

Tutkimusaineisto kerattiin haastattelemalla Espoon kaupungin
tyollisyyspalveluiden johtoa ja paallikoita, jotka olivat mukana kuntakokeilun
aikana (2021-2024) sekd@ valmistelemassa tyollisyyspalveluiden siirtymaa.
Espoon kaupungin tyollisyyspalveluiden toiveesta otanta oli rajattu koko
tulosyksikdon johtajista niihin johtajiin, jotka olivat mukana kuntakokeilussa
vuosina 2021-2024. Ajatus oli, etta heilla olisi paras asiantuntemus viestinnasta
kyseisen muutoksen johtamisessa. Haastatteluun kaytimme eliittiotantaa.
Tallaisessa otannassa haastateltaviksi valitaan henkilot, joilla tiedetaan olevan
kattavin asiantuntemus tutkittavasta aiheesta (Tuomi & Sarajarvi 2025, 99).
Tyollisyyspalveluiden muutos vuodenvaihteessa 2024-2025 oli viela kesken
joten emme katsoneet jarkevaksi tutkia keskeneraista muutosta. Esimerkiksi
palkkaukseen liittyvat muutokset olivat edelleen kaynnissa ja kevaan 2025 aikana
oli myds tullut tydaikoihin liittyvia muutoksia (Kunta- ja hyvinvointialuetydnantajat
KT ry 2024).

Koska tutkimuksemme kohdistui muutoksen johtamisessa tapahtuneeseen
viestintaan, rajasimme tutkittavaa joukkoa siten, etta haastateltavat ja tydopajaan
osallistujat olivat kaikki esihenkilona toimivia tai toimineita, joiden tehtavana oli
toteuttaa ja tukea muutosjohtamista organisaatiossa. Heikkilan (2014) mukaan

otanta kannattaa rakentaa siten, ettd se sisaltdéd mahdollisimman yhtenaisen



joukon. Taman harkinnanvaraisen naytteen kautta pystyimme saavuttamaan
tutkimuksen kannalta luotettavimman tuloksen. Otanta sisalsi noin 50 prosenttia

tyollisyyspalveluiden ylimmista johtajista.

Alkuperaisen tutkimussuunnitelman mukaan haastattelut oli tarkoitus toteuttaa
erikseen kaupungin ylimmalle johdolle ja keskijohdolle. Kaytannon aikataulu- ja
osallistujahaasteiden vuoksi paadyimme yhdistamaan varatut haastatteluajat ja
aineistonkeruu toteutettiin yhtena yhteisend ryhmahaastatteluna Microsoft
Teamsin valityksella. Haastattelu toteutettiin puolistrukturoituna
teemahaastatteluna. Sen tavoitteena oli tavoittaa haastateltavien nakemyksia ja
tulkintoja muutosviestinnan toteutumisesta. Haastattelun (lite 1) ennalta
maaratyt teemat perustuivat tutkimuskysymyksiin seka opinnaytetyon
teoreettiseen viitekehykseen. Kysymysten tarkoituksena oli saada tietoa
tutkimuksen keskeisista teemoista viestinnan toteutukseen liittyen. Teemoja
olivat viestinnan johtaminen, viestintakanavat ja tiedonvalitys muutoksessa,
yhteisOllisyys, osallistavuus ja merkityksellisyys ja viestinnan vaikutukset ja

arviointi.

Haastattelussa selvitettiin, miten tyollisyyspalveluiden muutoksen
viestintasuunnitelma laadittiin, millaisia periaatteita sen pohjana oli seka millaisia
konkreettisia ohjeita ja vastuita viestintaan liittyen annettiin eri johtotasoille.
Keskustelua syvennettiin tarkentavilla kysymyksilla. Erityistda huomiota
kiinnitettiin siihen, miten viestinnan vastuut ja roolit jasentyivat ylimman johdon,
keskijohdon ja esihenkildiden valilla seka miten tama tuki muutoksen johtamista
ja toimeenpanoa. Yhteinen haastattelutiianne mahdollistaa eri johtotasojen
nakokulmien rinnakkaisen tarkastelun sekad kokemusten vertailun ja
taydentamisen keskustelun kautta (Hirsjarvi & Hurme 2022, luku 4.3.2; Tuomi &
Sarajarvi 2018, luku 3.1.).

Haastattelu nauhoitettiin osallistujien suostumuksella ja litteroitiin analyysia
varten. Aineisto pseudonymisoitiin ja raportoinnissa valtettiin tunnistettavuutta
lisdavia yksityiskohtia, kuten suoria lainauksia. Jos haastattelulla ei voida
saavuttaa taytta anonyymiutta, on pseudonymisointi hyvan tieteellisen kaytannon
noudattamisen edellytys (Hirsjarvi & Hurme 2022, luku 3.1.). Espoon kaupungilla
tydskenteleva tyéryhman jasen ei osallistunut haastattelun toteutukseen eika

pseudonymisointiin, vaan keskittyi aineiston analyysiin. Tallenteet ja litteraatit



sailytettin Lapin AMK:n pilvipalvelussa rajatuin kayttdoikeuksin. Aineiston
kasittelya ja tutkimuksen eettisia lahtokohtia on kuvattu tarkemmin

kokoelmateoksen yhteisessa tietoperustassa.

Kehittamistyopaja

Haastattelutulosten analysoinnin jalkeen toteutettiin yhteisollinen
kehittamistyopaja, jossa U-teoria toimi kehittamistyon teoreettisena
viitekehyksena. TyOpajan tavoitteena oli syventaa ymmarrysta haastatteluissa
esiin nousseista viestintdan liittyvista ilmidista seka tunnistaa viestinnan
kehittamistarpeita = muutostilanteissa. TyOpajassa  hyddynnettin  Sitran
muutospaja-menetelmaa, josta valittin yksi osio, jannitteiden jaavuori, jotta
sovittu 1,5 tunnin tyoskentelyaika riittaisi tehtavan kasittelyyn. Sitran (2025)
mukaan jannitteiden jaavuoren avulla voidaan tarkastella muutokseen liittyvia
tiedostamattomia ajatusmalleja. Muutospaja -menetelma tarjoaa valineen
pysahtya tarkastelemaan muutostarpeita ja organisaation muutoskykya seka

arvioimaan niin henkildkohtaista kuin yksikonkin muutosvalmiutta (Sitra 2025).

TyOpajaan osallistui kolme henkilda tyollisyyspalveluiden johdosta. Tyopajan
alussa esiteltiin Ilyhyesti U-teorian keskeiset periaatteet, jotta osallistujille
muodostui kasitys kehittamistyon taustalla olevasta ajattelumallista, seka
tyOpajan tavoitteesta luoda yhteista ymmarrysta viestinnan kehittamistarpeista
(lite 5). Lisaksi esiteltin haastatteluvaiheen keskeiset tulokset, jotka toimivat

tydskentelyn sisalldllisena lahtokohtana.

Varsinainen tyoskentely toteutettiin ryhmatyéna Sitran jaavuorimallia mukaillen.
Jaavuorimallin pinnalle sijoitettiin haastatteluissa nousseet keskeiset teemat ja
pinnan alla olevat tarkastelutasot muokattiin ohjaamaan keskustelua viestintaan
ja sen kehittamiseen liittyviin ilmidihin (liite 6). Tyoskentelyssa tarkasteltiin
viestinnan pinnan alla vaikuttavia tekijoita, kuten viestinnan rakenteita, rooleja,

ajatusmalleja, kehityskulkuja seka ennakoinnin merkitysta muutostilanteissa.

TyOskentelya ohjasivat Sitran jaavuorimalliin pohjautuvat kysymykset (liite 8),
Miro-tydkalussa laaditut vastauslaatikot (lite 6) seka fasilitoitu aikataulutus.
Liitteen 8 kysymykset johdettiin jaavuorimallista, tutkimuksen teoreettisesta
viitekehyksesta seka tutkimuskysymyksista. Tydpajan fasilitoinnista vastasivat

opinnaytetydn nelja tutkijaa, jotka ohjasivat tydskentelyd ja huolehtivat



aikataulussa etenemisesta. TyOpaja paatettin yhteenvetoon ja keskusteluun,

jossa koottiin rynmatyodskentelyn keskeiset havainnot ja kehittamisehdotukset.

TyOpajan aikana syntynyt kirjallinen aineisto koottiin Miro-taululle (lite 6). Aineisto
analysoitiin  aineistolahtdisen sisalldonanalyysin avulla. Sen perusteella
tunnistettin  useita  viestinnan kehittdmiseen liittyvia havaintoja ja
kehittamiskohteita. TyOpajan analyysissa esiin nousseet teemat, havainnot ja

kehittamiskohteet on esitetty liitteessa 7.

TyOpajan paatteeksi osallistujilta pyydettiin suullista palautetta sen toteutuksesta.
Palautteen perusteella tyopajan alussa esitetty teoreettinen osuus koettiin
sopivan mittaiseksi ja tarkoituksenmukaiseksi. Myos haastattelutulosten
avaaminen nahtiin hyodyllisena, ja osallistujat pitivat myonteisena sita, ettei

tydpajaan edellytetty ennakkovalmistautumista.

Tyonjako

Kaikki tutkijat vastasivat tutkimuksen kasitteellisesta muotoilusta ja ideoinnista
seka datan asianmukaisesta hallinnasta. Haastattelun ja tyopajan valmistelu oli
koko tyéryhman vastuulla. llvola ja Heikkila vastasivat haastattelemisesta,
Pulkkinen sen tallentamisesta, litteroinnista ja pseudonymisoinnista. Raittola ja
Heikkila analysoivat haastatteluaineiston, kun taas llvola ja Pulkkinen vastasivat
tyopajan tulosten analysoinnista. Projektinhallintaa tehtiin yhdessa viikoittaisissa
Teams-tapaamisissa. Kaikki osallistuivat tyon kirjoittamiseen, arviointiin ja
tarkistukseen. Raittola vastasi viestinnasta Espoon kaupungille, ajanvarausten

varaamisesta seka tyoryhmalle etta toimeksiantajalle ja toimialan kuvaamisesta.

Tekoalyn kaytto

Opinnaytety0ssa hyodynnettiin tekoalyavusteista tydkalua (OpenAl ChatGPT)
kahden kuvion visuaalisen esitysmuodon laatimisessa. Tekoalya kaytettiin
teknisena apuvalineena kuvioiden graafisen rakenteen ja visuaalisen
havainnollistamisen tuottamisessa tutkijoiden maaritteleman sisallon pohjalta.

Tekoalya ei kaytetty aineiston analysointiin tai tulosten rakentamiseen.



AINEISTON ANALYSOINTI
Aineistolahtoinen sisallonanalyysi

Opinnaytetydssamme tutkimme Espoon kaupungin tydllisyyspalveluissa
tapahtunutta muutosta ja johdon nakemyksia viestinnan toimivuudesta kyseisen
muutoksen johtamisen valineena. Menetelmana laadullinen sisallonanalyysi sopii
muutosjohtamisen viestintaan liittyvan datan analysointiin ja sen merkityksen
tulkitsemiseen (Elo ym. 2014). Sisallonanalyysia kaytettiin haastatteluiden ja
tydpajan aineistojen analysointiin. Haastatteluanalyysin avulla etsittiin vastauksia
tutkimuskysymyksiin ja analyysi ohjasi johtoryhmalle jarjestettavan tyopajan
suunnittelua ja toteutusta. TyOpajan analyysi auttoi hahmottamaan aineistosta

nousevia kehittamiskohteita.

Ryhmahaastattelu litteroitiin ja aineistosta tunnistettiin tutkimustehtavaan liittyvia
iimaisuja. Ryhmittelyn avulla muodostettiin alustava kuvaus tutkimuksen
kohteena olevasta ilmiésta. Tuomen & Sarajarven mukaan abstrahointivaiheessa
aineistosta erotetaan tutkimuksen kannalta olennaiset tiedot, joiden perusteella
muodostetaan teoreettiset kasitteet. (Tuomi & Sarajarvi 2025, 123-125.) Tassa
tutkimuksessa analyysimenetelmaa hyodynnettiin tarkastelemaan, millaista
viestintaa muutostilanteessa esiintyi esihenkiloiden nakokulmasta seka miten
viestintaa voisi kehittaa tulevia muutoksia varten. Sisallonanalyysia on kuvattu

tarkemmin kokoelmateoksen yhteisessa tietoperustassa.

RYHMAHAASTATTELUN TULOKSET

Ryhmahaastattelun avulla selvitettiin tyollisyyspalveluiden johtajien nakemyksia
siitda, millaista viestintaa tyodllisyyspalveluiden muutoksessa tapahtui. Analyysi
toteutettiin  aineistolahteisella sisalldonanalyysilla. Haastatteluissa toistuivat
viestintdan ja muutokseen liittyvat kuvaukset. Liitteen 2 taulukko viestinnan
analyysista kuvaa sita, miten haastateltavat kuvasivat muutosviestinnan
johtamista Espoon tydllisyyspalveluiden muutoksessa. Haastateltavien
vastaukset jakautuivat kuvauksiin viestinnasta ja muutoksen johtamisesta.
Haastateltavien vastausten analyysi muutosjohtamisen nakokulmasta on

kuvattuna liitteen 3 taulukossa.



Viestinnan kuvaus

Tyollisyyspalveluiden muutoksessa viestinta oli keskeinen osa muutosprosessia
ja kytkeytyi tiiviisti muutosjohtamisen seka projektimaiseen valmisteluun.
Viestintaa toteutettiin useilla organisaatiotasoilla ylimman johdon linjausten
mukaisesti ja sitd ohjasivat seka tyodllisyyspalveluiden johto ettd operatiivinen
johto. Vastauksissa korostui viestinnan suunnitelmallisuus  seka
monikanavaisuus, jonka avulla pyrittin tavoittamaan eri kohderyhmat

samanaikaisesti.
"Johtoryhman jasenet vastasivat henkildstéviestinnasta ja tiedonkulusta.”

Aineistosta nousivat esiin viestinnan oikea-aikaisuuteen ja riittavyyteen liittyvat
haasteet. Muutoksen keskeneraisyys ja osittainen tiedon puute edellyttivat
harkintaa siita, milloin ja missa muodossa tietoa voitiin jakaa. Tama johti
tasapainoiluun avoimen tiedottamisen ja henkiloston tyorauhan turvaamisen
valilla. Vastaajat kuvasivat myds tarvetta selkeyttaa viestintaa ja tunnistaa mika

tieto on muutoksen kannalta olennaista.

Viestinnan onnistumista tukivat erityisesti selkeasti maaritellyt paakanavat, kuten
uutiskirjeet sekd mahdollisuus vuorovaikutukseen infotilaisuuksissa ja
esihenkildoviestinnan kautta. Viestinnan koettiin tukevan ennakoitavuutta ja
turvallisuuden tunnetta muutostilanteissa, kun henkilostolle pystyttiin tarjoamaan

rittava kokonaiskuva muutoksen etenemisesta ja omasta roolistaan siina.

"Uutiskirjeilld oli ennalta tiedetty aikataulu ja niihin kerattiin kaikki tarvittava
informaatio yhteen paikkaan.”

Muutoksen johtaminen

Tyollisyyspalveluiden muutoksessa muutosjohtamista tapahtui samanaikaisesti
useilla eri organisaation tasoilla. Ylin johto vastasi strategisista linjauksista, joiden
mukaan tyollisyyspalveluiden johto ja operatiivisen tason johto toimivat.
Muutoksella oli oma erillinen projektin ohjausryhma, jonka osallistujat olivat koko
kaupungin organisaatiosta. Substanssitason valmistelusta vastasi
tyollisyyspalveluiden johto ja tyollisyyspalveluiden johtoryhmat.
Tyollisyysjohtajan kuvattiin olleen tarkeassa roolissa, silla han osallistui kaikkiin

valmisteluun liittyviin ryhmiin, minka koettiin selkeyttavan valmistelua.



"Isot linjat oli ylimmalla johdolla ja operatiivinen keskijohdolla.”

Vastauksissa toistuivat kuvaukset haasteista tiedonsaannissa ja tahtotila viestia
oikea-aikaisesti tiedossa olevista asioista. Nama aiheuttivat tarvetta
tasapainoiluun toiminnan rauhoittamisen ja muutoksen kannalta tarkeiden
toimenpiteiden toteuttamisen valilla. Johtamista ohjasi my0s valinta, etta asioista
haluttiin kertoa niiden varmistuttua ja siten, etta tieto ei kuormita tyontekijoita
likaa. Lyhyiden muutosvarttien avulla haluttiin antaa tyontekijoille mahdollisuus
kysya muutoksesta. Lisaksi yksityiskohtaisia kysymyksia varten oli kaytdssa niin
kutsuttu "HR-puhelin”, johon soittamalla sai vastauksia henkilékohtaisiin
kysymyksiin. Tyontekijat pystyivat myos laittamaan muutokseen liittyvia
kysymyksiaan avoimeen Webropol-kyselyyn ja naiden kysymysten pohjalta
laadittiin vastauksia organisaation vyhteisiin infotilaisuuksiin. Haastateltavat
korostivat myods organisaatiokulttuurin merkitysta muutoksissa ja sita, etta sen

tulisi toimia tukipilarina muutoksissa.

"Jos tukijalka ei ole kunnossa tulee muutoksen johtamisesta paalle liimattua...jos
esimerkiksi luottamus ei ole kunnossa ja organisaatio tai kulttuuri ei tue sita...etta
selvitddn muutoksista.”

Osa-alueita yhdistavat teemat

Liitteen 4 taulukossa kuvataan tulosten yhdistymista yhdistaviin teemoihin.
Viestinnan ja muutoksen johtamisen osa-alueet yhdistyivat kohtaamiseen,
odotusten hallintaan ja arjen turvaamisen tarkeyteen. Nama kolme teemaa
nakyivat haastateltavien ilmaisuissa koko muutosta lapileikkaavina teemoina,

joihin yhdistyi seka muutoksen johtamiseen etta viestintaan liittyvia ilmioita.

Muutosviestinnéssé panostettiin kohtaamiseen

Muutosviestinnassa pyrittiin  tietoisesti kasvokkaisuutta ja vuorovaikutusta
tukeviin ratkaisuihin, vaikka viestintaa toteutettiin osin etayhteyksien varassa.
Viestinnassa pyrittiin  valttamaan pelkastaan kirjalliseen tiedottamiseen
nojaamista ja panostettiin siihen, etta henkilosto naki ja kuuli muutosta johtavat
henkilot. Infotilaisuuksien, infotilaisuuksien tallenteiden seka esihenkildiden
kautta tapahtuneen viestinnan koettiin tukevan luottamusta ja lisdavan viestien
uskottavuutta. Kohtaamisen nahtiin mahdollistavan myods kysymysten
esittamisen ja vuoropuhelun, mika vahvisti kokemusta siita, etta henkilostoa

kuullaan muutoksen aikana.



Tyollisyyspalveluiden muutoksessa jarjestettiin tyotiimeille kokoontumisia, joissa
heille viestittiin mahdollisimman pian tietojen saavuttua, miten tyotiimit muuttuvat
muutoksen jalkeen. Valtion puolen tyontekijoille jarjestettiin loka-marraskuussa
tapaamiset uusien tyGtiimien kanssa ja jokainen valtion puolelta siirtyva tyontekija
tavattin ennen liikkeenluovutusta. Vapaamuotoista yhteista tutustumista
mahdollistettiin jarjestamalla Teamsissa kahvitaukoja, joissa tyontekijat pystyivat

vapaasti puhumaan muutoksesta ja vapaamuotoisesti tutustumaan toisiinsa.

Odotusten hallintaan tulisi kiinnittdd enemm@é&n huomiota

Aineistoista nousi esiin muutosviestintaan liittyva haaste odotusten hallinnassa.
Muutoksen keskeneraisyys ja vaiheittain tarkentuva tieto loivat tilanteita, joissa
henkiloston odotuksiin ei pystytty vastaamaan kaytettavissa olevilla tiedoilla.
Haastateltavat korostivat, ettd olisi tarkeda ennakoida paremmin, millaisia
odotuksia viestintda herattdd ja miten keskeneraisyytta voidaan sanoittaa
selkeammin. Odotusten hallinta nayttaytyi erityisesti tasapainoiluna avoimen
viestinnan ja realististen lupausten valilla, jotta epavarmuus ei kasvaisi eika

viestinta loisi virheellisia mielikuvia muutoksen etenemisesta.

Johtamisessa odotusten hallintaan pyrittiin vaikuttamaan luomalla tyontekijoille
tunne, etta he ovat osa muutosta. Tata pidettiin vaikeana ja vastauksissa korostui
epavarmuus siita tukiko viestinnan oikea-aikaisuus tata ja valittyiko tieto riittavan
hyvin ylimmalta johdolta operatiivisen tason johdolle. Haastateltavat kuvasivat
vastauksissaan sita, miten tarkeaa olisi miettia ydinviestia, jotta toivottu sanoitus
olisi sama seka ylimman etta operatiivisen johdon tuottamana. Johtoryhmissa
kasiteltin yhdessa muutoskayraa, jota kasiteltiin tiimien muutosvarteissa
operatiivisella tasolla. Taman avulla oli saatu keskusteltua siitd, ettda myds

negatiiviset tunteet ovat osa muutoskayraa.

Arjen turvaaminen muutoksessa on tarkeéé

Viestinnassa korostui myos arjen jatkuvuuden turvaaminen muutostilanteessa.
Haastateltavat toivat esiin, ettd viestinndn maaraa ja sisaltéd jouduttiin
suhteuttamaan henkildston kykyyn yllapitda paivittaistda perustehtavaa
muutoksen rinnalla. Liiallisen tai liian yksityiskohtainen viestinta koettiin
kuormittavaksi, kun taas selkeasti rajattu ja olennaiseen keskittyva viestinta tuki

tydrauhan sailymistd. Viestinnan tehtdvana nahtiin talldin muutoksen



ennakoitavuuden lisaaminen siten, ettd henkilostd pystyi hahmottamaan oman

roolinsa ja tulevat muutokset ilman, etta arjen tyo keskeytyi kohtuuttomasti.

Laajojen viestintakanavien koettiin helpottavan arjen sujuvuutta, koska jokainen
tyontekija pystyi valitsemaan haluamansa kanavan. Saannalliseen uutiskirjeen ja
henkilostoinfojen avulla tietoa pyrittiin rauhoittamaan arjen toimintaa. Tarkeaksi
koettiin turvallisuuden luominen ja tiedottaminen pienissa hallittavissa osissa.
Etenkin valtiolta kunnan puolelle siirtyville viestittiin, etta heita odotetaan ja mita
konkreettisia asioita heidan tulisi tehda ennen muutosta. Turvallisuuden tunnetta

luotiin myds yhteisella aloituksella, joka tapahtui vuoden 2025 alussa.

TYOPAJAN TULOKSET

TyOpajan osallistujien tuottama aineisto analysoitin  aineistolahtdisella
sisdllonanalyysilla ja siitéa tunnistettiin keskeisia kehittamistarpeita sisaisessa
muutosviestinnassa. Viestinnan merkitys korostui osana muutoksen johtamista
ja erityisesti viestinnan oikea-aikaisuus ja ajantasaisuus nousivat keskeisiksi
onnistumisen edellytyksiksi. TyOpajassa kirkastui tarve selkealle vastuunjaolle
muutosviestinnassa. Johto nahtiin vastuullisena muutoksen sisallosta ja
linjauksista, viestinnan rooli painottui ydinviestien muotoiluun ja tukemiseen ja
esihenkildiden tehtavaksi hahmottui viestien vieminen kaytantoon. Aineistossa
korostui ajatus siita, ettd suurimman osan viestinnasta tekevat muut kuin

viestinnan ammattilaiset ja jokainen organisaation jasen toimii viestijana.

U-teorian mukaisesti osallistava viestinta nousi keskeiseksi kehittamiskohteeksi.
TyoOpajassa tunnistettiin tarve viestia selkeasti, mitka asiat on jo paatetty ja missa
vaiheissa henkilostolla on mahdollisuus vaikuttaa. Tama nahtiin olennaisena
luottamuksen  vahvistamisessa ja turvallisemman  keskustelukulttuurin
rakentamisessa. Esiin nousi my0Os tarve yhtenaisille ydinviesteille ja yhteiselle
sanotukselle.

Selkea ja toistuva viestintd koettiin keinoksi vahentaa epavarmuutta, ehkaista
ristiriitaisia tulkintoja ja tukea muutoksen omaksumista organisaatiossa.
Viestinnan resurssoinnin ja yhdistamisen strategisiin tavoitteisiin nahtiin tukevan
muutosviestinnan vaikuttavuutta. TyOpaja tuotti konkreettisia kehittamisajatuksia

sisdisen muutosviestinnan rakenteiden, toimintatapojen ja ajatusmallien



selkeyttamiseksi sekad vahvisti yhteista ymmarrysta viestinnan roolista

muutostilanteissa.

KEHITTAMISEHDOTUKSET

Tutkimuksen tulokset nostavat esiin useita muutosviestintaan liittyvia teemoja,
jotka ovat keskeisia jatkotutkimuksen ja viestinnan kehittamisen nakodkulmasta.
Keskeinen kehittamisaihe liittyy odotusten hallintaan muutosviestinnassa.
Tulosten perusteella olisi hyodyllista tarkastella tarkemmin, millaisin
viestinnallisin keinoin keskeneraisyytta ja epavarmuutta voidaan sanoittaa siten,
etta viestinta tukee realistisia odotuksia eika lisaa epavarmuutta. Ahoniemen
(2009, 117) mukaan vahainen muutosvastarinta ja paremmat lopputulokset
korreloivat sen kanssa, miten hyvin organisaatio onnistu osallistavassa ja

avoimessa viestinnassa.

Toinen nakokulma koskee esihenkiloviestinnan roolia muutosviestinnan
onnistumisessa. Taman tutkimuksen tulokset viittaavat siihen, etta operatiivisella
tasolla tapahtuvalla viestinnalla on keskeinen vaikutus siihen, miten viestit
tulkitaan ja miten ne vaikuttavat henkiloston kokemuksiin. Esihenkildiden
viestinnallisten valmiuksien ja heille tarjottavan tuen merkitysta muutostilanteissa
olisi perusteltua tarkastella syvallisemmin. Salin (2025, 46-47) korostaa
psykologisen turvallisuuden merkitystd muutostilanteissa epavarmuutta
vahentavana tekijana. Tata vahvistaa myods kasitys siita, ettd muutos vaatii
tietoisuuden muutosta, jotta voidaan uudenlaisella tavalla nahda, kuulla ja toimia

yhdessa muutostilanteissa (Scharmer 2019, 1-4).

Lisaksi olisi aiheellista tarkastella digitaalisten ratkaisujen ja teknologian roolia
muutosviestinnassa. Vaikka monikanavaisuuden hyodyt tunnistettiin, jatkossa
olisi tarkeaa tutkia miten esimerkiksi digitaaliset tyokalut tai tekoalypohjaiset
ratkaisut voisivat tukea viestien yhtenaisyytta, oikea-aikaisuutta ja kohdentamista
eri organisaatiotasoilla. Digitaalisten tyovalineiden avulla tyontekijoilla on myds

paremmat mahdollisuudet saada omat ideansa kuuluviin (Salin 2025, 53).



POHDINTA

Tutkimuksen tarkoituksena oli kartoittaa ja analysoida Espoon kaupungin
tyollisyyspalveluiden muutoksen viestintakaytantéja, niiden vahvuuksia ja
kehittamiskohteita. Tutkimus toteutettiin laadullisena kehittamistutkimuksena.
Aineisto kerattiin johtajien ryhmahaastattelun ja kehittamistyopajan avulla.
Tutkimuksen tavoitteena oli tarjota kehittamisehdotuksia, jotka voivat tukea

Espoon kaupungin viestinnan strategista johtamista tulevissa muutostilanteissa.

Tutkimuksen perusteella muutosviestinnan johtaminen on kokonaisuus, jossa
suunnitelmallisuus, viestinnan jatkuvuus ja selkeat vastuut ovat keskeisia
muutoksen onnistumista tukevia tekijoita. Muutosjohtaminen edellyttaa seka
strategista ennakointia etta kykya vastata toimintaympariston muutoksiin (Baker
2007, 16). Muutosviestinnan vastuunjaon selkeys on edellytys onnistuneelle
muutokselle. Tyopajan keskusteluissa vahvistui yhteinen nakemys siita, etta
johdon vastuulla on muutosten sisallon ja linjausten suunnittelu. Viestinnan
tehtdvana on tukea ydinviestien muotoilussa ja esihenkilot vievat viestin arjen
kaytantoihin. Tama tukee Kkirjallisuudessa esitettya nakemysta keskijohdon
roolista sillanrakentajana strategian ja operatiivisen toiminnan valilla seka
kahdensuuntaisen viestinnan mahdollistajana (Salin 2025, 45-46; Zitting ym.
2020, 174-182). Samalla tulokset vahvistavat tyOpajassakin esiin noussutta
huomiota siita, etta viestintd on koko organisaation yhteinen tehtava (Juholin,
Aberg & Aula 2015, 9-10).

Viestinnalla oli keskeinen rooli Espoon tydllisyyspalveluiden muutoksessa.
Viestinta kytkeytyi tiiviisti muutosjohtamiseen ja projektimaiseen valmisteluun,
eikd se nayttaytynyt erillisena tukitoimintona, vaan osana muutoksen
kokonaisjohtamista. Viestintaa johdettiin useilla organisaatiotasoilla ylimman
johdon linjausten mukaisesti ja viestinnan tavoitteena oli tukea muutoksen
etenemista seka vahvistaa henkiloston kokemusta ennakoitavuudesta ja

turvallisuudesta.

Muutosviestinnassa on tarkeda tarjota henkildstolle  osallistumisen
mahdollisuuksia ja selkiyttdd heille syitd muutokselle (Baker 2007, 65).
Viestinnan keskeisina vahvuuksina korostuivat suunnitelmallisuus ja
monikanavaisuus. Selkeasti maaritellyt paakanavat, kuten uutiskirjeet ja

henkilostoinfot  loivat viestinnalle rakenteen seka tukivat viestien



johdonmukaisuutta. Vuorovaikutteiset viestinnan muodot, kuten infotilaisuudet
muutosvartit ja esihenkiloviestinta mahdollistivat kysymysten esittamisen seka
tukivat kokemusta henkiloston kuulluksi tulemista. Naiden voidaan tulkita

vahvistaneen luottamusta johtoon ja viestien uskottavuutta muutostilanteessa.

Samanaikaisesti aineistosta nousi esiin viestintaan liittyvia haasteita, jotka
koskivat erityisesti viestinnan oikea-aikaisuutta, tiedon riittavyytta ja
keskeneraisyyden sanoittamista. Muutoksen vaiheittain tarkentuva luonne
edellytti jatkuvaa harkintaa siita, milloin ja missa tietoa voitiin jakaa. Tama johti
tasapainoiluun avoimen viestinnan ja henkiloston tyérauhan turvaamisen valilla,
mika korosti tarvetta hallita viestinnan maaraa ja sisaltdoa muutoksen eri vaiheissa
osana muutoksen kokonaisvaltaista hallintaa. Tulokset vahvistavat Lewisin
(2011, 56) nakemysta siita, etta viestinnan selkeys ja oikea-aikaisuus vaikuttavat

tyontekijoiden tunteeseen siita, etta heilla on tieto muutoksen eri vaiheista.

Tuloksissa korostui myds kohtaamisen merkitys muutosviestinnassa.
Kasvokkaisuus ja sita tukevat ratkaisut etaymparistossa nahtiin keskeisina
keinoina luottamuksen rakentamisessa ja epavarmuuden vahentamisessa.
Erityisesti organisaatiorajat ylittdvassa muutoksessa kohtaaminen tuki
henkiloston kokemusta kuulumisesta uuteen tyOyhteisdon. Viestinnalla oli
merkittava rooli arjen jatkuvuuden turvaamisessa muutoksen aikana. Sen avulla
pyrittiin varmistamaan, ettd henkilostd pystyi yllapitamaan perustehtavaansa
muutoksen rinnalla ilman kohtuutonta kuormitusta. Onnistunut muutosviestinta
nakyi siina, etta henkilostdo pystyi ennakoimaan muutoksen etenemista ja
hahmottamaan oman roolinsa muutoksessa. Tama vahvisti turvallisuuden

tunnetta epavarmuuden keskella ja tuki arjen sujuvuutta muutoksen aikana.

Haastatteluiden perusteella muutoksessa koettiin tarkeana erilaiset osallistavat
toimenpiteet ja viestintakanavat. Muutostilanteessa epavarmuuden sietaminen
vaatii johtajilta erityistd panostamista. Etenkin odotusten hallinnan kannalta olisi
tarkedd ennakoida muutosten vaikutuksia henkilostoon ja sita, millaisia erilaisia
reaktioita muutos aiheuttaa henkilostossa. Tiedonpuute ja epaselvyydet
muutoksen suunnitelmissa vaikeuttavat esihenkildiden viestintaa (Laurila 2017,
149). Tyollisyyspalveluiden muutoksessa muutosjohtamista ja viestintaa
vaikeuttivat valtakunnalliset tiedonsaannin haasteet, jotka hankaloittivat

viestinnan suunnittelua ja muutoksen johtamista.



Muutosta johdettiin organisaatiotasolla projektina ja operatiivisella tasolla
tyollisyyspalveluiden johtajien toteuttamana. Haastatteluissa keskeisimmaksi
johtajaksi muutoksessa nousi tyodllisyysjohtaja, joka osallistui seka
organisaatiotason etta operatiivisen tason muutosjohtamisen suunnitteluun ja
toteutukseen. Johtajien suhtautuminen ja se, miten muutoksesta viestitaan
ensimmaisia kertoja vaikuttavat olennaisesti viestien vastaanottamiseen (Lewis,
2011, 53). Muutosjohtamisessa pidettiin tarkeana sita, ettd muutoksen kasvoina
toimivat johtoryhman jasenet ja heidan nakyvyytensa yhteisissa muutokseen
liittyvissa infoissa ja tilaisuuksissa korostui muutoksen edetessa. Muutoksen

johtamismallia pidettiin toimivana ja viestintaa tukevana.

TyOpajassa esitettiin tarve yhtenaisille ydinviesteille ja yhteiselle sanotukselle.
Myds tutkimuskirjallisuudessa painotetaan, etta selked ja johdonmukainen
viestinta vahvistaa henkiloston ymmarrysta muutoksen syista ja tavoitteista seka
lisda luottamusta johtoon (Baker 2007, 65; Lewis 2011, 56; Peltoniemi 2018,
200-202). Viestinnan heikko laatu, tietokatkokset tai ristiriitaiset viestit voivat
puolestaan heikentaa psykologista turvallisuutta ja lisata kielteista spekulaatiota
muutostilanteissa (Salin 2025, 46—47; Laurila 2017, 148—-150).

Osallistava viestintd nousi tutkimuksessa keskeiseksi kehittdmiskohteeksi.
TyOpajassa tunnistettin  tarve selkedlle viestinnalle ja henkiloston
osallistumismahdollisuuksien ~ maarittelylle. Tama& vastaa  strategisen
henkilostoviestinnan periaatteita, joissa viestintd perustuu avoimuuteen,
vuoropuheluun ja yhteiseen merkityksen rakentamiseen, ei yksisuuntaiseen
tiedottamiseen (Juholin, Aberg & Aula 2015, 9-10; Aberg 2022, 14-16).
Osallistava viestinta tukee tyontekijoiden kokemusta osallisuudesta ja
yhteenkuuluvuudesta, joiden on todettu edistavan muutosten onnistumista
(Ahoniemi 2009, 117; Peltoniemi 2018, 208-209).

U-teorian nakokulmasta tutkimuksen tulokset vahvistavat ajatusta siita, etta
muutosviestinnan tulisi siirtya tiedon valittamisesta kohti yhteista oivaltamista ja
merkitysten rakentamista (Scharmer 2019, 1-4; Joutsenvirta 2022, 19-20).
TyOpajassa esiin nousseet tarpeet turvallisemmalle keskustelukulttuurille ja
luottamuksen vahvistamiselle ovat linjassa Joutsenvirran (2022, 18-20)
nakemyksen kanssa. Hanen mukaansa kestavat muutokset syntyvat yhteisesta

kuuntelusta, pysahtymisesta ja tulevaisuuden mahdollisuuksien aistimisesta.



Viestinta toimii talloin keskeisena johtamisen valineend, joka mahdollistaa
empaattisen dialogin ja uudenlaisten ratkaisujen syntymisen (Scharmer 2019, 1—
4; Joutsenvirta 2022, 19-20).

Muutosviestinnan vaikuttavuus edellyttaa riittavaa resursointia ja organisaation
strategian ja viestinnan liittdmistd yhteen. TyOpajassa esiin nousseet
kehittamisajatukset sisaisen viestinnan rakenteiden ja toimintatapojen
selkeyttamisesta tukevat strategisen viestinnan nakemysta, jonka mukaan
huolellisesti suunniteltu ja johdonmukaisesti toteutettu avoin ja luotettava
viestinta vahvistaa luottamusta ja edistaa strategisten tavoitteiden saavuttamista
(Strandman 2009, 49-52). Onnistunut muutosjohtaminen rakentuu selkeasta
vastuunjaosta, jatkuvasta ja osallistavasta viestinnasta, ydinviestien selkeydesta
seka esihenkildiden viestintdosaamisesta. Kun viestintd nahdaan yhteisena
prosessina ja muutos tehdaan yhdessa ihmisten kanssa, voidaan vahvistaa
psykologista turvallisuutta, yhteenkuuluvuuden kokemusta ja muutoksen
kestavyyttd organisaatiossa (Salin 2025, 46—47; Peltoniemi 2018, 208-209;
Scharmer 2019, 1-4, Joutsenvirta 2022, 18-19).

Eettisyys ja luotettavuus

Tutkimuksen teossa ja tulosten kasittelyssa jokainen opinnaytetydomme tekija on
noudattanut hyvan tieteellisen kaytannon periaatteita ja ohjeita aineiston
sadilyttamiseen, omistukseen, kayttdoikeuksiin seka tutkimuksen kohteen
rajaamiseen liittyen (TENK 2023, 6, 11-14). Huolehdimme tutkittavien
henkildiden itsemaaraamisoikeuden ja ihmisarvon kunnioittamisesta tarjoamalla
heille riittdvasti tietoa tutkimuksesta. Osallistuminen tutkimukseen ol
vapaaehtoista ja henkildiden suostumus varmistettiin kirjallisesti ennen
haastattelun ja tyopajan toteuttamista. Haastateltaville kerrottiin selkeasti ja
totuudenmukaisesti haastatteluiden nauhoittamisesta, seka keratyn aineiston
kayttotarkoituksesta, sailyttamisesta ja havittamisesta tutkimuksen valmistuttua.
Tutkittavilla oli oikeus keskeyttaa tai peruuttaa osallistumisensa tutkimukseen.
(TENK 2019, 7-8.)

Tutkimusta varten kerattavat tiedot pseudonymisoitiin siten, ettei yksittaisia
henkiloita voi tunnistaa. Pseudonymisoinnista huolimatta henkildét voidaan
tunnistaa Espoon kaupungin muiden asiakirjojen kautta. Hyvan tieteellisen

kaytannon mukaisesti tasta riskista tiedotettiin osallistujille, kun heiltéd pyydettiin



suostumusta tutkimukseen. Noudatimme Espoon kaupungin voimassa olevia
tietosuojaohjeistuksia seka laadimme tutkimukselle tietosuojaselosteen,
tiedotteen ja suostumuslomakkeen seka huolehdimme, ettei kaupungin salassa
pidettavia asioita tuoda julki. (TENK 2023, 13-14.) Tutkimuksen eettisia
lahtokohtia ja hyvan tieteellisen kaytannon periaatteita on kuvattu enemman

kokoelmateoksen yhteisessa tietoperustassa.

Opinnaytety6é toimitetaan tutkimukseen osallistuville henkilGille seka Espoon
kaupungin tutkimuslupakaytannon mukaisesti tyon valmistuttua tutkimusluvan
myontaneelle konsernihallinnon toimialan kehittamisyksikolle. Opinnaytetyon
luotettavuuden varmistamiseksi Espoon kaupungilla tyoskenteleva
tyoryhmamme jasen ei osallistunut haastatteluun tai  tutkittavien
pseudonymisointiin. Varmistimme tutkimuksen sisallollisen luotettavuuden
huolellisella  aineistonkeruulla, analyysimenetelmien perustelulla seka
lapinakyvalla raportoinnilla (TENK 2023, 13). Tutkimuksen osallistujamaara oli
suhteellisen pieni. Laadulliselle tutkimukselle on tyypillistd pieni otanta (Tuomi &
Sarajarvi 2018, luku 3.4). Tuloksia ei voida yleistdd, vaan ne kuvaavat
ensisijaisesti  tutkimukseen osallistuneiden henkildiden nakemyksia ja
kokemuksia. Seka haastattelun ettd kehittamistydpajan tulokset perustuvat
osallistujien yhteiseen keskusteluun ja ideointiin. Tama voi vaikuttaa siihen,
millaiset nakdkulmat nousevat esiin. Rajoituksista huolimatta tutkimus tuottaa
tietoa muutosviestinnan johtamisesta ja antaa nakokulmia toiminnan

kehittamiseen.

Tassa tutkimuksessa keskityimme tutkimaan johtotason kokemuksia
muutosviestinnasta ja sen kehittdmiskohteista. Kattavamman ymmarryksen
saamiseksi, olisi perusteltua tarkastella muutosviestintdad myos henkildston
nakokulmasta. Johdon ja henkiloston nakokulmien vertailu voisi tuottaa
syvempaa ymmarrysta muutosviestinnan vaikuttavuudesta ja
kehittamiskohteista. Henkiloston kokemusten avulla tyollisyyspalveluiden johto
pystyisi yhdistamaan tassa tutkimuksessa ja mahdollisessa jatkotutkimuksessa
tehdyt havainnot ja kehittamaan laaja-alaisesti seka muutoksen etta viestinnan
johtamista.
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Liite 1. Haastattelukysymykset
Viestinnan johtaminen
Miten tydllisyyspalveluiden muutoksen viestintaa johdettiin?

Miten muutoksen viestintavastuut jaettin ylimman ja keskijohdon johtajien

kanssa?

Viestintakanavat ja tiedonvalitys muutoksessa

Mita erilaisia viestintdkeinoja muutoksen aikana kaytettiin?

Miten hybridityd vaikutti tydntekijdiden ja johdon valiseen viestintdan?
Miten varmistettiin, ettd muutosviestinta oli oikea-aikaista ja selkeaa?
Yhteisollisyys, osallistavuus ja merkityksellisyys

Miten jarjestitte tilaa keskustelulle ja osallistumiselle muutoksen aikana?
Miten muutoksen vastarintaan kiinnitettiin huomiota viestinnassa?
Viestinnan vaikutukset ja arviointi

Mitka tekijat vaikuttivat viestinnan onnistumiseen tydllisyyspalveluiden

muutoksen eri vaiheissa?
Missa viestinnan osa-alueessa onnistuttiin erityisen hyvin?

Miten kehittaisitte muutosjohtamisen viestintaa tulevaisuudessa?



Liite 2. Haastattelun analyysi, viestinta

Kattoteema: Viestinta

kanavilla.

Erilaiset
viestintakanavat
tarjosivat kaikille
tyéntekijoille sopivan
keinon seurata
muutosta haluamansa
kanavan kautta.

Viestinta oikeassa
kohdassa, oikeaan
aikaan ja
mahdollisimman
selkeasti.

samanaikaisesti
seka
etayhteyksien
etta
lahikohtaamisten
kautta

tuki viestintaa

Alaluokka Pelkistetty ilmaisu Alaluokka Alaluokka Ylaluokka
Viestinnan Viestintaa johdettiin Eri tasojen Ylimmalla johdolla | Laadittiin
johtaminen johtoryhman ja johtajien toiminta | vastuu paivittyva
tydllisyyspalveluiden tuki viestinnan strategisesta viestintasuunn
johdon tekemana. johtamista muutoksen itelma
johtamisesta muutokselle
Viestinta oli koko
organisaation
lapileikkaavaa.
Valittiin, etta kerrotaan
kaikki mita silla hetkella
voidaan kertoa
muutoksesta ja
selvitetdan ne asiat,
joista ei voitu kertoa.
Viestinnan Suunnitelmaa Laadukas Suunnitelmaa
suunnittelu tarkennettiin jatkuvasti. | suunnittelu paivitettiin
vaikutti jatkuvasti
Riittava tiedonsaanti viestintdan
valmistelusta ja
operatiivisen viestinnan
konkreettinen
suunnittelu.
Viestintdkanavat Hyddynnettiin laajasti Viestintaa Viestintakanavien | Muutosviestin
erilaisilla sahkaisilla tapahtui monipuolisuus nassa

panostettiin
kohtaamiseen




Kohderyhmana Organisaatiotasoinen Viestinnan Muutosviestinta

sisdiset tyontekijat | viestintd ohjasi yksikon | kohdentaminen organisaation
omaa viestintaa. muutoksessa sisalla (esim.

kuntakokeilussa

Viestintaa pyrittiin tydskentelevat)
kohdistamaan koko
ajan tarkemmin.

Kohderyhméana Ulkopuolisille tuleville Viestinnan

liikkeenluovutukse | tydntekijdille viestittiin kohdentaminen Muutosviestinta

n kautta siirtyvat sahkopostitse. muutoksessa organisaation

tyodntekijat

Tavoitteena luoda
siirtyville rauhallinen olo
siita, etta tietavat mika
heita odottaa, mita
heiltd odotetaan
ensimmaisena
tydpaivana ja mista
paikasta uusi ty6
aloitetaan.

ulkopuolelle
(esim. valtiolla
tydskentelevat)

Kohderyhma
vaikutti siihen,
mita viestittiin




Liite 3. Haastattelun analyysi, muutosjohtaminen

Kattoteema: Muutosjohtaminen

ohjeistusten
vaikutukset
muutoksen
johtamiseen

ajankayttoa mita siirtyvat
sai kayttaa tahan ja se
oli aika niukka se aika,
ettd eivat paasseet
mukaan kuin 1-2 kertaa
tai ei lainkaan.

ulkopuolisen
tahon vaikutus
muutoksen
johtamiseen

johtamista haastoi

tiedonsaannin
haasteet

Alaluokka Pelkistetty ilmaisu Alaluokka Alaluokka Ylaluokka
Organisaation | Muutoksen Muutoksen Epavarmuus Muutosviestinnassa
sisdinen valmistelussa oli johtaminen korosti tarvetta panostettiin
muutoksen ohjelma ja viestinta oli tapahtui kohtaavalle kohtaamiseen
suunnittelu ja osana sita. Oli monitasoisesti | johtamiselle.
valmistelu johtoryhmatydskentelyd | ja vaihtelevien

ja sitten oli tietojen

projektikokouksia ja perusteella

valmistelukokouksia.

Operatiivisella johdolla

oli vastuu paivittaisesta

kohtaamisesta ja

muutosjohtamisesta

Muutosta valmisteltiin ja

vahan elettiinkin jo siina

ajassa kun ei viela

tiedetty siirtyvasta

henkilostosta riittavasti.
Henkildstdlle Viestintaa tulevista Henkildstd Viestintdkanavien
nakyvat tydtiimeista ja pystyi monipuolisuus tuki
toimenpiteet henkildston valikoimaan, viestintaa

sijoittumisesta. miten ja mista

sai tietonsa

Esihenkilét kavivat muutoksesta

keskustelut kaikkien

kanssa ja oli yksi tai 2

sellaista isompaa

tilaisuutta mihin tuli

sitten siirtyvat siella ihan

loppuvaiheessa.

Teams-kahvitauot,

joissa ihmiset

vapaamuotoisesti

tutustuivat toisiinsa.
Valtion Valtiohan rajoitti sita Organisaation | Muutoksen Tasapainoilu arjen

jatkuvuuden ja
muutosviestinnan
toteuttamisen valilla




Muutoksen
johtamisen
haasteet

Tuli valilla aina viestia,
etta ei ole tarpeeksi sita
tietoa, kun siella oli
tietysti todella paljon sita
kaikkea.

Miten rikkinaisen
puhelimen
mahdollisuutta tai
semmoista viestien
vaaristymisen
mahdollisuutta
taklataan, etta sisalto
pysyisi yhtenaisena
vaikka saattaisi olla
erilaisia sanoituksia ja
eri ihmiset vievat viestia
eteenpain.

Epavarmuus
haastoi
muutoksen
johtamista

Muutoksen
johtamista haastoi
tiedonsaannin
haasteet




Liite 4. Haastattelutulosten luokittelu

Alaluokka

Ylaluokka

Yhdistava luokka

Viestintakanavien
monipuolisuus tuki
viestintaa

Suunnitelmaa paivitettiin
jatkuvasti

Laadittiin paivittyva
viestintdsuunnitelma
muutokselle

Muutosviestinnassa
panostettiin kohtaamiseen

Muutosviestinta
organisaation sisalla
(esim. kuntakokeilussa
tydskentelevat)

Muutosviestinta
organisaation ulkopuolelle
(esim. valtiolla
tydskentelevat)

Kohderyhma vaikutti
siihen, mita viestittiin

Organisaation kulttuurin
tulisi tukea muutosta

Operatiivisella johdolla oli
vastuu paivittaisesta
kohtaamisesta ja
muutosjohtamisesta

Ylimmalla johdolla vastuu
strategisesta muutoksen
johtamisesta

Muutosta johdettiin useilla
eri tasoilla samanaikaisesti
yhteisen suunnitelman
mukaan

Odotusten hallintaan tulisi
kiinnittdd enemman
huomiota

Oikea-aikaisuutta pidettiin
tarkeana

Muutoksen johtamista
haastoi tiedonsaannin
haasteet

Tasapainoilu arjen
jatkuvuuden ja
muutosviestinnan
toteuttamisen valilla

Arjen turvaaminen
muutoksessa on tarkeaa




Liite 5. Jaavuorimalli ja U-teoria

Na'kyva' i (—‘ _h_mté_n;kyy pinnalla?
Teot & kana\fa}. A

M

Infotilaisuu ' Uutiskirjeet

Kehityskulut & trendit‘-. T

Prototyping

i — Seeing

3 \ — Sensing

Ajatusmallft - Oletukset & uskomukset

Y h— Presencing :
e o8, »
Tunteet & kulttuuris- Tunteet & asenteet

s Syvempi ymmarrys :

Jaavuorimalli ja U-teoria (U-teoria: Scharmer 2009; jaavuorimalli: Sitra 2018).
Kuvion visuaalinen esitysmuoto on tuotettu tekoalyavusteisesti tekijoiden

maaritteleman sisallon pohjalta.



Liite 6. Tydpajan tulokset

0 Nj::.l = Odotusten  kohtaamiseen
LUt hallinta panostaminen
muutoksessa

Viestinnan kehityskulut ja trendit

- digitalisaatio

- osallistumisen mahdollistuminen digitalisaation avulla, taima madaltaa kynnyksia ja "tasa-arvoistaa” kun tieto on
helpommin saatavilla ja helpommin kommentoitavissa

- sahkoisen viestinnan alustat

- tekoaly

-> nopeus ja ketteryys, "uutisvirta-tyyppinen”

- oikea-aikaisuus ja ajantasaisuus (luotettava tieto vs. spekulaatiot)

Missa asioissa nykyinen muutosviestintanne on vanhentunutta? Joka kerta arvioitava uudestaan mita kanavia
kaytetdan ja miten edetaan, ei ole sellaista etta "One size fits all"

Viestinndn rakenteet

Kunnolliset rakenteet tarvitaan, henkildstomuutosten kyseessa ollessa on viralliset rakenteet joita ei voi ohittaa
eika sooloilla (esim. ytr jne). Lisaksi sovitut viestinnan johtamis- ja ohjausrakenteet tuovat selkancjaa ja turvaa
viestinnan tekijoille ja myos kohderyhmalle. Tosi tarkeaa kiinnittaa asioita aikajanalle

Toisaalta jos rakenteet liian kankeat tai liian tiukat hyvaksymis- ja julkaisurakenteet, voi olla mygs haittaa, jos
esim samaan aikaan henkiléston "puskaradio” tai keskustelut lydvat kierroksia.

Oikea-aikaisuus tarvitsee tiettya ketteryytta tuekseen. Jos lilan kankeaa, muutosviestinta on jo julkaisuhetkella
vanhentunutta. Toisaalta liian aikaisin ei voi viestia kaikista asioista.

Tdrkedd, etta on rakenne jonka kautta saadaan tietoa siita mita kohderyhma ajattelee/pohtii/kantaa huolta juuri
nyt, ja tdman huomioiminen muutoksen aikaisessa viestinndssa. Esim. meilld Te-valmistelussa webpropolilla
henkildsto sai esittaa kysymyksid ja ndistd nousevia teemoja nostettiin sitten aina esiin seuraavassa
uutiskirjeessa.

Viestinta tarvitsee tukea yksikon johdolta, kaupungin viestintajohdolta, hr:lta ja toisaalta tarjota tukea
vastaavasti.

Hyva olisi kirkastaa myas roolit esim. mika on viestinnan (viestijoiden) rooli, helposti mennaan taakse etta kaikki
on viestintaa ja viestinta hoitaa, kun varsinainen vastuu onkin kyseisesta asiasta vastaavalla.

_ Viestinta ohjaavat ajatusmallit

- Ennakko-odotukset mita johdolta odotetaan. Odotusarvo on se, etta johto tietaa kaiken mutta ei kerro kaikkea.
Samaan aikaan odotetaan ettd itse saa olla mukana vaikuttamassa.

- Vanhan mallin mukainen ylhaalta alas tuleva kontrolloitu muutosviestinta vs. u-mallin jaetun muutoksen
tekeminen yhdessd henkildston kanssa

- u-malli (organisaation osallistaminen avoimesti flatissa organisaatiossa) luo my&s aivan uusia
kyvykkyysvaatimuksia organisaatiolle

- tarkeaa ymmadrtaa lilkkumavara kohderyhmalle: mitka asiat on jo paatetty ja mistd voi paattaa tai mihin voi
vaikuttaa tai missa voi olla mukana

Muut esiin nousevat ajatukset

Ansat joihin voi astua:

- ylin johto toimii kasvona muutokselle, heidan tulee muistaa tama myos kaikessa (muuhunkin liittyvassa)
viestinnassaan. Kohderyhma tulkitsee viesteja aina omasta ldhtokohdastaan.

- muistaa, etta johto on tosi syvalla muutoksessa, kannattaa muistaa etta henkiloston tietdmys/ymmarrys ei
valttadmatta ole niin syvallinen -> tosi tarkeaa olla henkildston pulssilla ja kertoa koko ajan ydinviesteja

- henkilostolle tarkeinta yleensa tieto, etta miten minulle kay.




Liite 7. Tydpajan analyysi

Asiat kiinnitettava aikajanalle

Havainnoista nousevat
Teema Havainnot .
kehittamiskohteet
o . L .. |Nopeampi ja ketterampi viestinta,
Toimintaympéristén |Digitalisaatio, tekoaly, o
o ) henkil6ston osallistumisen
muutos uutisvirtamaisuus, nopeus ) )
mahdollistaminen
Viestinnan Luotettava tieto vs. spekulaatiot Viestinnan ajantasaisuuden ja oikea-
suunnittelu aikaisuuden varmistaminen

vastaukset kaikkeen

Viestintdkanavien arviointi
Viestintakanavat “One size fits all” ei toimi o
jokaisessa muutoksessa
Virallisia prosesseja ei voi ohittaa, ) . ) )
_ [Tasapainon hakeminen tiukkojen
Rakenteet rakenteet tuovat turvaa ja ) ) L
. rakenteiden ja ketteryyden valilla
selkeytta
Tarve tietdda mitd kohderyhma|Rakenteet kysymysten ja ajatusten
ajattelee kerdamiseen ja osallistumisen
S mahdollistamiseen (U-teorian
Henkiloston Odotetaan mahdollisuutt
. . uutta mukaisesti)
osallistuminen .
vaikuttaa, mutta samalla
odotetaan, ettd johtajilla on[Viestinnan selkeys: mita on paatetty,

mihin voi vaikuttaa

Roolit ja vastuut

Viestintd ei voi hoitaa kaikkea,
vaan tarvitsee tukea johdolta ja
HR:Ita

Vastuunjaon kirkastaminen

Ydinviestit

Muistettava, ettd henkildstd ei ole
yhtd syvalld muutoksessa, kuin

johto

Viestinnan selkeydesta ja

toistuvuudesta huolehtiminen




Liite 8. Jaavuoritehtavaa ohjaavat kysymykset
Viestinnan kehityskulut ja trendit

Mitkd muutosviestintdan vaikuttavat kehityskulut ja trendit tulevat seuraavina vuosina

muuttamaan johtajien viestintaroolia kaikkein eniten?
Mitka viestinnan kehityskulut ja trendit pakottavat muuttamaan muutosviestinnan tapoja?

Missa asioissa nykyinen muutosviestintdmme on jo vanhentunutta, vaikka se olisi

toiminut ennen?
Mita tyontekijat odottavat viestinnalta tulevaisuudessa?
Viestinnan rakenteet

Millaiset muutosviestinnan rakenteet ja kaytannét mahdollistavat tai estavat meita

vastaamasta naihin kehityskulkuihin tulevaisuudessa?

Mitd muutosviestinnan rakenteet tekevat helpoksi / vaikeaksi?

Missa kohtaa rakenteet tuovat turvaa arkeen ja missa lisdavat epavarmuutta?
Keskeisimmat rakenteet onnistuneelle muutosviestinnalle

Millaisia rakenteita muutosviestinnan johtaminen tulee tarvitsemaan, joita meilla ei viela

ole?
Viestintaa ohjaavat ajatusmallit

Millaiset johtamiseen ja ihmisiin liittyvat ajatusmallit ohjaavat sitd, miten johdamme

muutosviestintda — ja mitka niistd meidan on paivitettava tulevaisuutta varten?

Mitka uskomukset liittyen avoimuuteen, keskeneraisyyteen tai epavarmuuteen rajoittavat

muutosviestintaa?

Millaisia uusia ajatusmalleja kohtaaminen, arjen turvaaminen ja odotusten hallinta

edellyttavat?
Muut esiin nousevat asiat

Mika muutosviestintaan liittyva asia nousee nyt esiin, vaikka sitd ei ole aiemmin

sanoitettu?



