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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen teoreettiset lahtokohdat

Vuosi 2011 on havainnollinen vuosi siita, miten toimintaympariston muutokset pakotta-
vat myds organisaatioita muutoksiin. Uudet poliittiset intressit ja maailmantalouden epa-
varma tilanne nakyvat yhteiskuntamme sektoreiden muutospaineissa. Esimerkiksi julki-
nen sektori kohtaa lahitulevaisuudessa edelleen useita laajoja muutoksia, pyrkiessaan
rakenteellisten uudistusten kautta tuottavampien toimintamallien saavuttamiseen. Muu-
toksia ei kohdata yksinomaan ennakoiden ja innovoiden, vaan ne ovat useimmiten seu-
rausta ulkopuolisista arsykkeista. Massiiviset organisaatiomuutokset vaativat jaseniltaan

muutoksen ymmarrysta ja hallintaa.

Eras ajankohtainen ja julkisessa uutisoinnissa esiintyva esimerkki organisaatiomuutok-
sesta on Suomen puolustusvoimat, jonka edessa ovat mittavat rakenteelliset uudistuk-
set toimintatapojen ja rakenteiden kehittamiseksi seka kustannustehokkuuden paranta-
miseksi. Puolustusvoimien rakennemuutoksen rinnalla kulkevat saastdvaatimukset
muun muassa kiristyvan julkisen talouden ja kallistuvan puolustusmateriaalin vaikutuk-
sesta. Resursseihin vaikuttavat vaatimukset edellyttavat kuitenkin puolustusvoimien
perustehtavan sailyttamista ennallaan. Muutoksen onnistuminen vaatii tavoitteellista

muutosjohtamista, joka perustuu avoimeen vuorovaikutukseen eri sidosryhmien valilla.

Toinen esimerkki muutospaineiden alla elavista organisaatioista ovat Suomen kunnat.
Tuoreimman hallitusohjelman paamaarana on toteuttaa kuntauudistus, jonka tavoite on
vallan ja vastuun jakaminen uudelleen niin, ettd kunnista on mahdollista muodostaa nii-
den peruspalveluiden kannalta elinvoimaisia. Elinvoimaisuus pohjautuu toiminnallisiin
tyossakayntialueisiin. Kuntarakenneuudistus on aiheuttanut paljon kritiikkia ja muutos-
vastustusta eri sidosryhmien valilla. Julkisuudessa peraankuulutetaan kunta-alan toimi-
joiden puolesta kasitteiden selkiyttamista esimerkiksi edella mainitun tyossakayntialu-
een suhteen. Kunnat ja niiden sidosryhmat vaativat voimakkaasti osallistamista muutos-

tyohon ja sen valmisteluun, koska kuntarakenneuudistus vaikuttaa myos henkilostora-



kenteeseen. Kuntarakenneuudistus edellyttaa vahvoja muutosjohtajia, jotka kykenevat

I0ytamaan yhteistydssa muun muassa poikkihallinnollisia ratkaisuja.

Julkisesta keskustelusta paatellen selkea tulevaisuudenkuva puuttuu myos opetus- ja
koulutussektorilta niiden toimintaympariston asettamien uusien vaatimusten kautta.
Vaatimukset tulevat koskemaan muun muassa vuoden 2016 aloituspaikkojen uudel-
leenlinjausta valtioneuvoston toimesta. Opiskelupaikkojen uudelleen jakaminen ja saas-
totoimet ovat herattaneet kysymyksia kansallisissa medioissa muun muassa ammatti-
korkeakoulujen yksikoiden ja toimipisteiden yhdistamisesta, lakkauttamisesta, seka
henkiloston irtisanomisista. Opetus- ja koulutustoimen muutospaineet perustuvat ope-
tusministerion ehdotuksiin ja ennakointiin, mutta vaikutuksien pohdinta kyseessa olevan
toimen henkiloston muutoskykyyn on julkisuudessa jo alkanut. Tassa keskustelussa
peraankuulutetaan tietoa vaikutuksista henkildstoon, heidan tyohonsa ja tulevaisuu-

teensa.

Edella kuvatut esimerkit ovat laajoja organisaatiomuutoksia, jotka vaativat erityista otet-
ta johtamiseen. Organisaatiomuutokset eivat vaikuta vain rakenteisiin, prosesseihin ja
tyotapoihin, vaan myds niiden palveluksessa oleviin tyontekijoihin. Johtamisen taidot
korostuvat organisaatiomuutoksissa, joissa edellytetddn toimijoiden osallistamista ja
voimavarojen yhteensovittamista. Muutosjohtajan kyvykkyys muutosviestintaan, sen
hallinnan suunnitteluun ja toteutukseen ovat perusedellytyksia muutoksen onnistumisel-
le. Erityinen tyoyhteisdjen haaste onkin kehittda koko organisaatio muutosjohtajaksi.
Organisaatioiden jasenilta edellytetaan muutoksien nakemistd mahdollisuuksina, joita
he pystyvat itse etsimaan ja hyddyntamaan (Drucker 1999, 89).

Muutoksiin pitaisi pystya reagoimaan entista nopeammin, vaikka samanaikaisesti muu-
toksien ennakoiminen vaikuttaa olevan yha vaikeampaa (Juuti 2004, 9). Muutoksessa
siirrytadn ajattelumalleista ja toimintatavoista toisiin, joilla pyritddn parempaan tehok-
kuuteen, tuottavuuteen ja kilpailukykyyn. Muutosta pitaa pystya samanaikaisesti seka
kuvaamaan etta toteuttamaan, jolloin tiedon levittdminen viestinnan keinoin on ensiar-
voisen tarkeaa. (Stenvall & Virtanen 2007, 58; Juholin 2006, 317.) Muutosviestinnalli-
sesti ihmiset sitoutetaan tiedon jakamisen ja synnyttamisen kautta aitoon muutostyo-
hon.



Tasséa tybsséni tutkin muutosviestintdd organisaatiomuutoksissa. Tutkimukseni aihe
asettuu laheisesti muutosjohtamisen kentalle. Tutkimuksellani on kaksi Iahtoajatusta:
muutos ei synny ilman viestintaa ja viestinta on strategisen johtamisen valine muutos-
tyossa. Tarkoitukseni on selvittdd, mitd muutokset edellyttavéat viestinnéltéd johtamisen
nékbkulmasta, ja mitd ovat viestinnén keskeiset tehtévét.

Tassa tutkimuksessa muutosta kasitteena tarkastellaan organisaation raameissa. Or-
ganisaation toiminta ja rakenteet perustuvat ihmisten vuorovaikutussuhteisiin. Organi-
saation toiminnoissa ja rakenteissa tapahtuvat muutokset vaikuttavat nain ollen aina
suoraan tai valillisesti organisaation jaseniin eli yksiloihin ja ryhmiin. Muutosjohtajan
tyossa yksildiden ja ryhmien tunnustaminen muutosviestinnan keinoin on edellytys muu-
toksen onnistuneelle lapiviennille, muutoksen ennakoinnille ja muutokseen sitoutumisel-

le.

Muutosviestinnallisesti muutos voidaan oikeuttaa, kuvata ja tehda ymmarrettavaksi.
Muutosviestintd on myos se keino, jolla organisaatio voi etsid omat osaamisresurssinsa
ja yhdistaa ne. Vastavuoroisesti toimivalla muutosviestinnalla voidaan hoitaa muutoksen
mahdollisesti aiheuttamia ristiriitoja ja konflikteja organisaatiossa. Parhaimmillaan muu-
tosviestinta on ennakoivaa, jolloin organisaatio kykenee myo6s tehokkaammin turvaa-

maan henkilostonsa luottamuksen organisaation toimintaan ja tulevaisuuteen.

Olen kiinnostunut muutosviestinnasta, koska sitd on mielestani tutkittu huomattavan
vahan, vaikka sen merkitysta muutoksien onnistuneelle lapiviennille muutosjohtamisen
kirjallisuudessa runsaasti korostetaankin. Johtamiskirjallisuus jattaa kuitenkin viestinnan
tarkastelun pinnalliseksi ja usein vain maininnan asteelle. Muutosviestinnalle ikaan kuin
annetaan itseisarvon asema ilman sen lahempaa tarkastelua. Tassa tutkimuksessa

muutos ja muutosjohtaminen havainnollistuvat viestinnan kautta.

Tutkimusaihettani ovat aiemmin kasitelleet muun muassa Pekka Aula (1999; 2000) tar-
kastelemalla viestintaa johtamisena, eika vain sen yhtena toimintona tai irrallisena osa-
alueena. Poiketen Aulan (1999; 2000) kaaosteoreettisesta lahestymistavasta muutok-
seen, John P. Kotter (1996; Kotter & Cohen 2002) on kasitellyt muutosta lineaarisen
muutosprosessimallin nakdkulmasta. Poiketen edellisesta tassa tutkimuksessa muutos-

ta kuvataan hallitsemattomana ja epaloogisena ilmiona, johon kuitenkin voidaan vaikut-



taa huolellisesti suunnitellulla viestinnalla. Yhteistda omassa tutkimuksessani verrattuna
Kotteriin (1996; 2002) on muutosviestinnan merkityksen korostaminen muutoksen kai-
kissa vaiheissa.

Muutosviestinnan merkityksen organisaation menestymiselle nostavat esille Jari Sten-
vall ja Petri Virtanen (2007) teoksessaan 'Muutosta johtamassa’. Stenvall ja Virtanen
(2007) lahestyvat muutosviestintaa pohtien muun muassa kielen, vuorovaikutuksen ja
dialogin vaikutusta muutoksessa. Lisaksi he tarkastelevat tietoa luovan organisaation
tiedon luonnetta, seka tiedon vaikutusta muutokseen. Taman tutkimuksen teoreettises-
sa osuudessa esittelen Stenvallin ja Virtasen (2007) nakokulmia muutosviestinnan joh-

tamiseen tarkemmin.

Viestinnan strategista arvoa ja funktiota korostaa myos Kristiina Strandmanin (2009)
vaitoskirja "Se vain ilmestyi" - Vuorovaikutukseen perustuva strategian viestinta kunta-
organisaatiossa. Strandman (2009) tarkastelee viestintaa osana strategiaprosessin joh-
tamista vuorovaikutuksellisena tapahtumana. Strategiaprosessin jokaisessa vaiheessa
tulee Strandmanin (2009) mukaan kiinnittdd huomiota toimivaan viestintaan, ja nahda

viestinta strategisena johtamisena ja toimeenpanona.

Seuraavien lukujen tarkoitus on luoda kuvaa siita, mita muutos ja muutosjohtaminen
ovat ja mitd ne vaativat muutosviestinnalta. Tata kuvaa hahmotan selvittdamalla muutos-
teorioiden keskeisia nakokulmia seka antamalla aanen empiirisen aineiston kokemuksil-
le ja havainnoille muutoksissa. Edellisten synteesista pyrin lopuksi rakentamaan ehdo-
tuksen malliksi suunnitelmalliseen muutosviestintaan. Malli on esitelty tutkimuksen joh-

topaatoksissa osa-alueineen ja tehtavineen.

Tutkimukseni keskeiset kasitteet ovat muutos, muutosjohtaminen ja muutosviestinta.
Muutos haastaa aina organisaation ja sen jasenten sitoutumisen organisaatioon ja or-
ganisaation tulevaisuuteen. Muutosjohtajan tehtavana on yhteistydssa etsia organisaa-
tiolle suunta ja saada organisaation jasenet luottamaan valittuun suuntaan. Muutokseen
ja muutossuuntaan sitoudutaan muutosviestinnan keinoin, vuorovaikutuksessa ja yh-

teistyossa.



1.2 Tutkimusongelma ja tutkimuksen tavoite

Taman tutkimuksen tavoite on selvittda muutosviestinnan merkitysta ja paatehtavia
muutoksien onnistuneelle lapiviennille. Metatavoitteenani on selvittda muutosviestinnan
rooli osana johtamista organisaation muutostydon onnistumisessa tai epaonnistumises-

sa.

Tutkimusongelmani on selvittaa:

- Miten muutosviestinnélla tuetaan organisaation muutosty6tg?

Ongelman selvittamiseksi pyrin vastaamaan tutkimuskysymykseen:

- Miké on muutosviestinnan tehtava organisaatiomuutoksissa?

Tutkimukseni empiirinen osuus pyrkii valittamaan yksiloiden kokemuksia menneista or-
ganisaatiomuutoksista. Naiden kokemusten ja havaintojen kautta on tarkoitus I0ytaa
tarkeimmat kulmakivet toimivalle muutosviestinnalle johtamisen nakokulmasta. Aineis-

tolle esitettava tutkimuskysymys on:

- Mita vaatimuksia yksilbiden muutoskokemukset asettavat muutosviestinnélle ja

sen johtamiselle?

Tutkimukseni empiirisen aineiston olen kerannyt avoimen teemahaastattelun avulla.
Aineiston analyysimenetelmana olen kayttanyt aineistolahtoista sisallonanalyysia ja
teemoittelua. Tutkimusta varten olen haastatellut yhdeksaa (9) Lapin ammattiopistossa
opetus- tai lahiesimiestehtavissa tyoskentelevaa henkiloa. Yhteistd haastateltaville on
se, ettd jokainen heista on lapikaynyt organisaatiomuutoksen, jossa Rovaniemen am-
matilliset oppilaitokset yhdistyivat Lapin ammattiopistoksi (1.1.2006). Aineisto sopii la-
hestymistapaani, silla tutkin henkiloston muutoskokemuksia peilaten niita muutosvies-

tinnan johtamisen vaatimuksiin.

Tutkimusaiheeni on ajankohtainen, ja uskon sen olevan esilla runsaasti myos tulevai-

suudessa. Painopiste tulee mielestani siitymaan muutosviestinnan kasitteestd enem-



man viestinnan kokonaisvaltaiseksi ymmartamiseksi ja hallinnaksi. Viestintaa ei silloin
nahda enaa irrallisena johtamisen osana, vaan johtamistehtavien mahdollistajana. Tar-
vitaan viestinnallisesti taitavia organisaatiota niin julkisella kuin yksityisella sektorilla,
jotta organisaatiot kykenevat sailyttamaan ja turvaamaan muutoskykynsa. Muutoksia
pitda pystya myos ennakoimaan — pelkka toimintaympariston muutoksiin sopeutuminen

ei ole enaa kilpailukyvyn ja tehokkuuden kannalta riittavaa.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tama tutkimus on jaoteltu teorian osalta kahteen paaalueeseen: organisaatiomuutosten
Johtaminen ja viestintd muutostilanteessa. Nama paaalueet ovat tutkimukseni teoreetti-
sen viitekehyksen esittelya. Seuraavassa luvussa kaksi avaan tutkimukseni keskeisia
kasitteita edelleen: organisaatiota, muutosta ja muutoksen johtamista. Selvitan erilaisia
teoreettisia lahestymistapoja organisaatioon, muutokseen seka muutosprosessin hallin-
taan ja johtamiseen.

Luvussa kolme tarkennan kasitteita viestintd ja muutosviestintd. Pyrin valaisemaan
muutosviestinnan merkitysta, keinoja ja esteitd muutosprosesseissa. Lahestyn muutok-
sen viestintaa strategisen johtamisen nakokulmasta. Erityinen painotus on muutosvies-
tinnan paatehtavien kuvaamisessa niin, etta luvut antavat vastauksia siihen kuinka toi-

miva muutosviestinta toteutetaan osana suunnitelmallista muutosstrategiaa.

Luvussa nelja selvitan tutkimukseni toteutusta ja metodologisia valintoja. Esittelen tut-
kimusaineistoni kohteen ja valintakriteerit. Perehdyn myos tarkemmin tutkimukseni ke-
ruumenetelman, avoimen teemahaastattelun valintaan. Lopuksi kuvailen aineistoni ana-

lyysimenetelman ja pohdin tutkimukseni luotettavuutta.

Luvussa viisi esittelen tutkimustulokset. Tutkimustulokset asettuvat aineiston analyysin
perusteella muodostettujen kolmen teeman ymparille. Tulososion teemat kasittelevat
kokemuksia muutoksista, muutosjohtamisesta ja muutosviestinnasta. Ne ovat jatkumoi-
ta toisilleen ja vaikutussuhteessa toistensa kanssa. Tulososiossa selvitan yksildiden
muutoskokemuksiin perustuen muutoksien vastavoimat, toivotun muutosjohtamisen

vaatimukset, sekd muutosviestinnan tehtavét ja keinot.



Lopuksi, luvussa kuusi, kokoan taman tutkimuksen keskeisimmat johtopaatokset ja teo-
reettiset nakokulmat yhteen vastaten tutkimusongelmaani. Lisaksi esittelen tulosten
pohjalta rakennetun muutosviestinta-mallin. Tassa mallissa erittelen viela tutkimuksen
tuloksiin perustuen tasot, joilla muutos ja sen johtaminen tapahtuvat, seka edellisten
vaatimukset muutosviestinnalle. Lisaksi pohdin mahdollisia jatkotutkimusaiheita ja muu-

tosviestinnan tulevaisuutta tutkimuksen kentalla.



2 ORGANISAATIOMUUTOKSEN JOHTAMINEN

Seuraavaksi avaan tutkimuksen keskeisia kasitteita: organisaatiota, muutosta ja muu-
tosjohtamista. Muutos-kasitteen tarkastelussa erotan omiksi alaluvuikseen organisaa-
tiomuutokset ja muutosmallit, joiden ymmartaminen on tarpeen siirryttaessa muutosjoh-
tamisen teoreettiseen tarkasteluun. Teoreettisen lahestymisen jalkeen esitan yhteen-
vedon paakohdista luvussa 2.4.

2.1 Nakemyksia organisaatioon

Organisaatiota on tarkasteltu eri aikakausina koulukunnasta riippuen eri lahtokohdista
kasin. Osa organisaatioteorioista tutkii esimerkiksi organisaation jarjestelmia, osa ihmis-
ten valisia valta- ja vuorovaikutussuhteita, osa rakenteita ja osa kulttuuria. Mielenkiinto
tutkimuksissa on voinut olla esimerkiksi paatoksentekojarjestelmissa, riippuvuussuh-
teissa tai strategisissa toiminnoissa. Seuraavassa esittely muutamasta organisaatioteo-

reettisesta nakokulmasta organisaatioon:

1920- luvulta eteenpain vaikuttanut ihmissuhteiden koulukunta otti organisaatiotutki-
muksissaan huomioon ihmiset ja heidan sosiaaliset suhteensa ja norminsa. Edellisia
tutkimalla voitiin maaritella myos organisaation tyontekijoiden tehokkuutta ja tuottavuut-
ta. (Harisalo 2009, 38.) Klassiset organisaatioteoriat olivat aiemmin keskittyneet organi-
saatiorakenteisiin ja siihen kuinka tulisi organisoitua, jotta saavutetaan mahdollisimman
suuri organisaation sisainen tehokkuus. Tahan pyrittin muun muassa tyonjaolla, vas-
tuunjaon selkeydella, tyonohjauksella ja valvonnalla. Organisaatiosta luotiin hierarkki-
nen jarjestelma, jossa alempia tasoja valvottiin ylempien tasojen toimesta. (Harisalo
2009, 38; Juuti 2006, 213.)

Kontingenssiteoria 1960-luvulta lahtien puolestaan pyrki selittamaan organisaation ja
sen ympariston vuorovaikutussuhteita, seka organisaatiorakenteen sopeutumista ympa-
ristobn ominaisuuksiin. Myoés myohemmat organisaatioteoriat tunnustavat kontingenssi-
teorian lailla, etta organisaatiota tulee tarkastella verkostona, joka on vuorovaikutukses-
sa ymparistonsa kanssa. (Harisalo 2009, 39; Juuti 2006, 219.) Esimerkiksi tehoton or-



ganisaatio ei ole kyennyt tunnistamaan ja reagoimaan toimintaymparistonsa asettamiin

vaatimuksiin tai muuttuneisiin olosuhteisiin.

1970-luvulta 1ahtien vaikuttanut strategisen johtamisen teoria korostaa organisaation
strategisen ja operatiivisen paatoksenteon tarkeytta. Siihen liittyy laheisesti suunnittelu,
ennakointi ja organisaation valmistaminen haasteisiin. Strategisen johtamisen teorian
yhtena jatkumona voidaan kasittaa muutosjohtamisen teoriat. Toinen muutosjohtami-
seen vaikuttanut organisaatioteoria on organisaatiokulttuuriteoria. Se pyrkii tunnista-
maan organisaation nakymattomia tiedostamattomia rakenteita, kuten arvoja ja usko-
muksia, joiden avulla on mahdollista ymmartaa ihmisen kayttaytymista ja toimintaa. (Ha-
risalo 2009, 39-40.)

Organisaatioteorioiden erilaisista painotuksista huolimatta Harisalon (2009, 19-31) mu-

kaan organisaatioista voidaan 10ytaa seuraavat yleiset ominaisuudet:

* tavoitteet ja keinot

* rationaalisuus (arvovalinnat ja tosiasiat)

* muodollisuus (sisainen saantely)

* paatoksenteon keskitys ja hajautus

* tyon jakaminen horisontaalisesti ja vertikaalisesti
* koko

* monimutkaisuus (esim. erilaisuus, ennakoinnin vaikeus).

Organisaatioiden tutkimuksessa ja teorioissa huomioidaan Harisalon (2009, 19-31) mu-
kaan edelld mainitut organisaatioiden yleiset ominaisuudet. Organisaatioteoriasta riip-
puen yleisten ominaisuuksien painopistealueet ja tutkimuskohteet vaihtelevat.

Organisaatiota on maaritelty realistisesta maailmankuvasta kasin, jolloin organisaatio
voidaan kuvata ihmisten muodostamaksi yhteistoimintajarjestelmaksi haluttujen paa-
maarien saavuttamiseksi. Talloin ihmisten muodostamalla yhteistoiminnalla on organi-
saatiossa ennalta sovitut ja toistuvat muotonsa. Realistisen nakokulman kautta organi-
saatiota voidaan kasitteellistaa tutkimalla, mistd organisaatio muodostuu, miksi se on
olemassa, mika on sen suhde ymparistoonsa ja miten se toimii. (Juuti 2006, 204-205.)

Postmodernissa nakokulmassa puolestaan organisaatiosta on yhtd monta tulkintaa kuin
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on tulkitsijaa. Jokaisella organisaatioon kuuluvalla jasenella on oma nakemys siita, mi-
ten kasittaa organisaatio. (mm. Aula 2000, 15; Juuti 2006, 230.)

Aulan ja Mantereen (2005) mukaan organisaatiot vaativat organisoitumista, seka tavoit-
teen ja vision, jonka vuoksi yhteistoiminta kaynnistyy. Samalla organisaation alkaa
muodostua myos vallan, tydnjaon ja viestinnan rakenteita, jotka muuttuvat organisaation
kehittyessa ja muuttuessa. Organisaatioiden olemassaolo syntyy inhimillisen vuorovai-
kutuksen kautta ja organisaation jarjestelmat ja rakenteet ovat seurausta ihmisten tuot-
tamasta informaatiosta. Organisaatio on riippuvainen sita tulkitsevista ihmisista, jotka
antavat merkityksia organisaation symboleille viestinnassa eli ihmisten valisessa kom-
munikaatiossa. (Aula & Mantere 2005, 84-86.)

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan organisaatiota monimutkaisena ja tavoitteellisena
yhteistoimintajarjestelmana. Yhteistoiminta liittyy laheisesti ihmisiin organisaation jase-
ninad ja toimijoina. Lisaksi tavoitteellisuus antaa organisaation olemassaololle oikeutuk-
sen ja suunnan. liman tavoitteita tai tehtavia organisaatiota ei ole olemassa. Monimut-
kaisuus taas liittyy vuorovaikutuksen rakenteisiin, joiden kautta muodostuvat monitahoi-
set jarjestelmat. Organisaatiot pitavat sisallaan resursseja (esimerkiksi osaaminen ja
prosessit), joista syntyy organisaation voimavaroja. Yhteistoimintajarjestelmana organi-
saatio yhdistaa voimavaransa haluttujen tavoitteiden saavuttamiseksi (Harisalo 2009,
31).

2.2 Muutos

Muutos on tilasta tai tilanteesta toiseen siirtymista, jonka tarkoituksena saavuttaa pa-
rempi asema (Syvajarvi ym. 2007, 6). Muutos voi edeta hitaasti tai nopeasti, sita voi-
daan toteuttaa asteittaisesti tai kokonaisvaltaisesti, ja sen vaikutus voi olla pieni taikka
suuri. Muutoksia voi tulla reaktiivisesti, jolloin organisaation pitdd sopeutua tilanteen
vaatimiin olosuhteisiin. Parhaimmillaan muutos on proaktiivista. Talldin organisaatio
pyrkii itse vaikuttamaan tulevaisuuteensa ja ymparistoonsa tekemalla muuttuvia tilantei-

ta ennakoivia suunnitelmia ja toimimalla niiden mukaan. (Haveri & Majoinen 2000, 26.)
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Muutos lahtee liikkeelle tiedon tuottamasta epatasapainosta eli organisaatiossa toimivat
nakevat ristiritaa ymparistonsa ja nykyisen toiminnan valilla. Muutosjohtajat vievat muu-
tosta eteenpain tiedon avulla, ja tietoa luodaan tavoitteellisesti, silloin kun muutosta ha-
lutaan. Ulkoisia muutoksia aiheuttavia tekijoita voivat olla esimerkiksi organisaation toi-
mintaympariston Kilpailutilanteen ja kumppanuussuhteiden muuttuminen. Sisaisia syita
muutosdynamiikan liikkeelle 1ahdolle voivat olla esimerkiksi johtamisjarjestelmien kehit-
taminen tai organisaation toiminta- ja paatoksentekomallien uudistamispaineet. (Sten-
vall & Virtanen 2007, 27, 112.)

Muutos voi koskea organisaation rakenteita, resursseja, kulttuuria ja toimintatapoja.
Muutoksen kohde vaikuttaa siihen kuinka nopeasti ja milla keinoin muutos voidaan to-
teuttaa. Organisaatioiden menestyserot tulevat voimakkaimmin esiin muutostilanteessa.
Muutoksen onnistumiseen vaikuttaa erityisesti nakymattomien voimavarojen eli ihmis-
ten, kulttuurin ja osaamisen tehokas hallinta. (Santalainen & Huttunen 1993, 29, 157-
158, 171.) Muutoksen syyna on aina joko olemassa oleva ongelma tai visio paremmas-
ta. Muutokseen ajavat voimakkaat muutossignaalit organisaation toimintaymparistossa,
kriisi tai nakemys uudesta suunnasta seka halu uudistua. (Santalainen & Huttunen
1993, 14-17.)

Juutille ym. (2004) muutos on puhetta, retoriikkaa, jonka taustalla on kasitys muutoksen
valttamattomyydesta ja hyvyydesta. Lisaksi muutos nahdaan seurauksena ulkoisen toi-
mintaympariston ominaisuuksista ja vaatimuksista. Muutos on ikaan kuin retorinen kei-
no jasentaa organisaation sosiaalisia suhteita, seka tuottaa ja uudistaa niitd. Muutos on
aina puhetta ja kielellisia rakenteita, joiden avulla pyritdan vaikuttamaan toisten ajatte-
luun, toimintaan ja oman edun parantamiseen. (Juuti ym. 2004, 16, 35.)

Muutos on organisaatiolle merkittava investointi ja riskitekija, joka vaatii kokonaisvaltais-
ta otetta, tietoa ja harkintaa (Syvajarvi ym. 2007, 6). Muutosta johtavien tulisi nahda or-
ganisaatiot kompleksisina systeemeina, joiden osat vaikuttavat toisiinsa niin, ettd muu-
tokset nousevat nakyviksi (Glor 2007; Haveri & Majoinen 2002, 29). Muutosta johdetaan
monella eri tasolla. Nama tasot tulisi kyeta yhdistamaan tavoitetietoiseksi prosessiksi.
(Haveri & Majoinen 2002, 29, 83—-84.) Monimutkaisissa sosiaalisissa jarjestelmissa, ku-
ten organisaatioissa, on tarkasti maaritellyt toimintatavat, prosessit ja suhdeverkosto.
Naiden virallisten rakenteiden lisaksi organisaatioissa on myos epavirallisia jarjestelmia,
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joihin vaikuttavat esimerkiksi valtakysymykset. Virallisten ja epavirallisten rakenteiden ja
jarjestelmien muuttaminen ei ole helppoa, ja niita koskevat muutokset aiheuttavat ym-
marrettavasti myos vastustusta organisaation jasenten keskuudessa. (Haveri & Majoi-
nen 2002, 29.)

Muutokset ja muuttuminen edellyttavat organisaation jasenilta toiminta- ja ajatusmallien
muokkausta, vanhasta poisoppimista seka uuden tiedon omaksumista (Vanhala &
Laukkanen & Koskinen 1997, 133). Vastarinta ja konfliktit kuuluvat yleenséd muutospro-
sessiin, koska kaikki organisaation jasenet eivat ole heti alusta asti sitoutuneita muutok-
seen. Muutos tapahtuu aina henkiloston keskuudessa ja henkiloston kautta. Muutos on
mahdollinen vain jos se on kunnollisesti viestitty koko organisaatiolle. Tall6in on toivot-
tavaa, etta organisaatiossa huomioidaan muun muassa henkil6ston uskomukset ja ole-
tukset seka niiden sisallot. (Mei et al. 2004, 13.)

Kun organisaatiossa taytyy toimeenpanna merkittdva muutos, tarvitaan yleensa myos
uusia toimintamalleja. Henkiloston aiemmat tiedolliset ja kayttaytymiselliset tekijat voivat
tulla esteeksi uudistuksen toteuttamiselle. YksilGilla on vaikutusta muutokseen, ja yksilo-
tasolla pidetaan helpommin kiinni tutusta ja turvallisesta tavasta tehda asioita kuin tule-
vaisuudesta, jota ei pystyta alussa selkeasti hahmottamaan. Muutos aiheuttaa yleensa
henkilostossa muutosvastarintaa, jonka liikkeelle panevana voimana ovat pelot ja tur-

vattomuuden tunne.

Organisaatioissa tapahtuu jatkuvasti muutoksia tietoisesti ja tiedostamatta. Tassa tut-
kimuksessa muutoksella tarkoitetaan johtamista vaativaa prosessia, josta organisaatio
on tietoinen tai johon se on tietoisesti pyrkinyt. Muutosta ei nain ollen tassa tyossa tar-
kastella esimerkiksi yksittaisten osa-alueiden riskittomana kehittamisena, vaan organi-
saation voimavaroja sitovana prosessina, jolla on organisaation lisaksi vaikutus myos

ryhmiin ja yksil6ihin.

2.2.1 Organisaatiomuutos

“Organisaation muutos ei ole poikkeama tasapainosta, vaan

tasapaino on harvinainen poikkeus muutoksesta” (Aula 1999, 247).
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Organisaatiomuutoksien taustalla vaikuttavat moninaiset syyt, kuten organisaation Kkil-
pailutilanne, seka kasvun aiheuttamat vaatimukset toimintatapojen systematisoinnille.
Organisaatiomuutoksien vaikutusalueet voivat samalla tapaa olla yhta vaihtelevia kuin
muissakin muutoksissa, ja ne voivat kohdistua erityyppisiin asioihin. Edelleen organi-
saatiomuutokset voivat olla pienia tai suuria, ja ne voivat tapahtua nopeasti tai hitaasti.
(Juuti & Virtanen 2009, 11, 15-16.)

Muutoksien voimakkuutta, syita, laajuutta ja vaikutuksia voidaan tyypitella ja luonnehtia
monin eri tavoin. Stenvall ja Virtanen (2007, 24-26) ovat luokitelleet organisaatiomuu-
toksen neljaan muutostyyppiin, joihin vaikuttavat kaksi tarkeda organisaatiomuutoksen
muuttujaa, aikahorisontti ja kohdentaminen. Muutos voi olla nopeassa aikataulussa ete-
neva ja radikaali, vaikka se on sisallOllisesti asteittainen. Tallaisessa muutostyypissa
tavoitellaan laajavaikutteista muutosta. Toinen muutostyyppi edustaa pitkalla aikajan-
teella etenevaa muutosta ja se ei kohdistu koko organisaation toimintaan. Riskit ovat
tassa inkrementaalisessa muutoksessa olemattomia, eika muutosjohtajuudelta edellyte-
ta erityisia ulottuvuuksia. Kolmas muutostyyppi on radikaali ja edellyttaa korkeaa ris-
kinottoa seka tehokasta muutosjohtamista. Tassa muutostyypissa vaikutukset ovat laa-
jat ja toimeenpano tapahtuu lyhyella aikajanteella. Neljas muutostyyppi on edellisen kal-
tainen, mutta pitkalla aikajanteella eteneva. Silla tahdataan usein organisaatiokulttuurin
muuttamiseen ja laaja-alaisiin toimintojen muutoksiin. (Stenvall & Virtanen 2007, 25-27.)

Muutostyyppeihin vaikuttavista muuttujista aikajanne voi edeta nopeasti tai hitaasti eli
muutoksen ajallinen kesto voi olla viikoista useisiin vuosiin. Kohdentaminen muutokses-
sa tarkoittaa muutoksen laajuutta eli muutetaanko organisaatiossa suppeampia toimin-
nan alueita vai vaikuttaako muutos koko organisaation toimintaan. Nelja erilaista muu-
tostyyppia sisaltavat myos eriasteisia riskeja, joita muutoksen toteuttamiseen liittyy. Niil-
|& on erilaisia tavoitteita ja vaatimuksia muutokselle ja muutosjohtamiselle. (Stenvall &
Virtanen 2007, 24-26.)

Juuti ja Virtanen (2009, 25-27) maarittelevat organisaatiomuutostyypit neljaan eri luok-
kaan, joiden taustalla vaikuttavat nakokulmat strategisen suunnan selkeyteen ja organi-

saation uudistushakuisuuteen (Kuvio 1, sivu 14).
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Vahva
KIEHUNTA FLOW
PYSAHTYNEISYYS LEPOKITKA
Heikko Strategisen suunnan

selkeys Vahva

Kuvio 1. Organisaatiomuutoksen tyypit (Juuti & Virtanen 2009, 25-27)

Organisaatio voi olla pysahtyneisyyden tilassa, jossa vallitsee epaluottamuksen ilmapii-
ri. Henkilosto pitaa kiinni vanhasta puolustaen omia asemiaan, eikd muutokseen pyrki-
miseen riitda enaa energiaa. Kiehuntatilassa olevalta organisaatiolta 16ytyy uudistumisha-
lua, mutta suunnat ja keinot ovat hukassa. Lepokitkan tilassa olevalla organisaatiolla on
maariteltyna suunta, mutta yhteista tahtoa ei 10ydy esimerkiksi muutosturhautumisen
vuoksi. Flow-organisaatio on muutoskykyinen ja muutoshaluinen, seka sitoutunut laa-
jasti tulevaisuuden tahtotilaansa. Organisaatiot voivat pyrkia tai ajautua tilasta toiseen.
(Juuti & Virtanen 2009, 25-26.)

Organisaatiomuutoksen toteuttaminen vaatii tietoista valmistautumista ja suunnittelua,
vaikka muutos ja organisaatio itsessaan eivat aina ole rationaalisesti hallittavissa.
Suunnittelu tahtaa erityisesti muutoksien ajalliseen vaiheistamiseen, jossa huomioidaan
muutoksen luonne ja organisaation kokonaistilanne vastaanottaa muutos. Samalla se
on valmistautumista erilaisten vaihtoehtoisten muutosprosessien ennakoimiseen ja

ymmartamiseen.
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2.2.2 Muutosprosessimallit

Muutos on prosessi ja ilmio, jota voidaan lahestya monesta nakokulmasta. Muutospro-
sessin toteuttamiselle on olemassa useita eri malleja lineaarisista ja systemaattisesti
etenevista muutoksista aina epalineaarisiin ja epaloogisesti kayttaytyviin muutoksiin.
Muutosprosessimallien nakokulmista ei voi |0ytaa vain yhta parasta, vaan jokainen niis-
ta on samalla kuvaus tietynlaisesta lahestymistavasta organisaatioon ja muutokseen.
Muutosprosessimallit auttavat ymmartamaan erilaisten muutoksien kontekstia ja vaihei-

ta, ja parhaimmillaan kokeilemaan niiden sanomaa eri tilanteissa.

Yksi klassisimmista muutosmalleista on Kurt Lewinin (1947, sit. Ihalainen 2010,135-
136) muutoksen kolmivaiheinen malli, jota kirjallisuudessa kutsutaan muutosteorioiden
klassikoksi, ja johon monet muut myohemmin kehitellyt mallit perustuvat. Lewinin (1947,
sit. Ihalainen 2010, 135-136) mallissa muutos etenee organisaatiossa unfreezing- (sula-
tus), moving- (liikkuminen) ja refreezing- (jaahdyttaminen) vaiheiden kautta. Unfreezing-
vaiheessa olemassa olevaa jarjestelmaa pyritdan eri tavoin jarkyttamaan, jotta saatai-
siin luotua hyva valmiustila muutoksen aloittamiselle. Toisessa vaiheessa (moving) or-
ganisaatio on muutosvaiheessa eli muutosta markkinoidaan organisaation jasenille ja
siirrytaan uuteen jarjestelmaan. Kolmannessa vaiheessa (refreezing) uusi malli integroi-
daan osaksi organisaation toimintaa ja kulttuuria (Lewin 1947,sit. lhalainen 2010, 135-
136; Haveri & Majoinen 2000, 35.)

John P. Kotterin (1996, Kotter & Cohen 2002) malli pohjautuu Kurt Lewinin (1947) hah-
motteleman kolmivaiheisen mallin 1ahtokohtiin. Myos Kotterin (1996) mallin vaiheistus
kuvaa organisaation toimintaa ja ihmisten kayttaytymistd muutoksessa. Se edustaa li-
neaarisia muutosjohtamisen teorioita, joiden mukaan muutoksta voidaan johtaa suunnit-
telemalla ennalta ajalliset vaiheet muutokselle, seka tarvittaville tehtaville. John P. Kot-
terin (1996; Kotter & Cohen 2002) hahmottelemat vaiheet muutokselle ovat:

Muutoksen valttamattomyyden sisaistaminen
Muutosta ohjaavan tiimin luominen
Selkean vision ja strategian laatiminen

Muutosvision viestittaminen

o & 0N =

Henkiloston valtaistaminen
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6. Lyhyen aikavalin onnistumisten varmistaminen
7. Muutosten vakiinnuttaminen

8. Uusien toimintatapojen ja kaytanteiden juurruttaminen organisaatiokulttuuriin

Kotterin (1996; Kotter & Cohen 2002) mukaan kaikki kahdeksan vaihetta ovat yleisesti
organisaatiomuutoksissa tarvittavia etappeja. Vaiheiden tarkeys korostuu erityisesti kun
muutetaan jarjestelmia ottamalla kayttoon esimerkiksi uusia teknologioita. (Kotter & Co-
hen 2002, 1, 6.)

Onnistuneissa organisaatiomuutoksissa jokaisella Kotterin (2002; 1996) maarittelemalla
kahdeksalla tasolla suurin haaste on muuttaa ihmisten kayttaytymista ja muutosvasta-
rintaan reagoiminen. Kuitenkin organisaatioissa koetaan valitettavan usein ydinhaas-
teiksi esimerkiksi strategioiden luominen, systeemit ja kulttuuri. Kotterin (2002) mukaan
muutoksen ydinhaaste on ihmisten kayttaytymisessa, jonka ydin taas on ihmisten tun-
teissa. (Kotter & Cohen 2002.) Muutosta hairitsevat usein kielteiset tunteet seka taman
kayttaytymisen taustalla vaikuttava arvomaailmamme. Kun tunnetilat paasevat ohjaile-
maan valintoja, ei muutoksessa voida toimia arvolahtoisesti, pitkajanteisesti tai loogises-
ti. (Stenvall & Virtanen 2007, 94-95.)

Muita muutosjohtamisen teorioita ovat esimerkiksi G. H. Litwinin ja W. Warner Burken
(2002, 200) kausaalinen Burke-Litwin malli. Sen mukaan pitdéd huomioida muutoksen
luonne. Radikaali muutos muuttaa koko organisaatiota ja asteittainen muutos vaikuttaa
vain organisaation yksittaisiin osiin. Muutoksen luonteen ymmarrys ja analysointi vaikut-
tavat lopullisten johtamismenetelmien valintaan. Mallin mukaan organisaation sisainen
ymparisto heijastuu voimakkaimmin muutoksen lapivientiin, ja muutokset sisaisessa
ymparistossa johtavat merkittaviin muutoksiin myos organisaation kulttuurissa, johtami-
sessa ja strategiatasoilla. Kulttuuri, johtaminen ja strategiat vaikuttavat myos operatio-
naalisiin osiin, kuten rakenteisiin, jarjestelmiin ja johtamisen kaytanteisiin. Burken ja Lit-
winin (2002) mukaan nama muutossuhteet vaikuttavat myos motivaatioon, jolla taas on
vaikutusta yksiloiden ja koko organisaation suorituskykyyn. Muutos yhdessa muuttujas-
sa voi vaikuttaa aina johonkin toiseen muuttujaan. Naiden vaikutussuhteiden hahmot-
taminen on hyodyllistda muutoksia toteutettaessa ja organisaatioiden sisaista maailmaa

ymmartaessa.
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Stenvallin ja Virtasen (2007, 12) mukaan muutos etenee harvoin lineaarisesti ja ennalta
arvattavasti. He kritisoivatkin rationaalista ajattelutapaa muutosteorioissa, jotka vaitta-
vat, ettd muutoksia voidaan toteuttaa vaiheittain ja loogisena prosessina. Kaikilla muu-
tokseen vaikuttavilla asioilla ja ilmidilla on lukemattomia epéajatkuvuuksia, joita ei voi
hyvallakaan suunnitellulla varmuudella hallita (Stenvall & Virtanen 2007, 35). Suunni-
telmallisuuteen Stenvallin ja Virtasen mukaan vaikuttavat muutoksen sisalto ja konteks-
ti, kun taas Kotter (2002) ei tee naiden suhteen minkaanlaista eroa (Stenvall & Virtanen
2007, 57; Kotter 2002).

Muutosteorioiden kentta on varikas, samoin kuin organisaatiotutkimuksessakin, ja nain
ollen muutosjohtamisella voidaan huomioida esimerkiksi toimintoja, valtasuhteita, kult-
tuuria, rakenteita tai sosiaalisia suhteita. (Stenvall ym. 2007, 27.) Stenvallin ym. (2007,
27) mukaan muutosprosessin johtamisen teorioista voi nostaa esille seuraavat ulottu-

vuudet, jotka samalla my0s erottelevat muutosjohtamisteorioiden nakokulmia:

Muutoksen johtamisen kohde
Muutoksen hallittavuus

Muutoksen ajallinen eteneminen

> bh -

Muutoksen toteuttamistapa

Taman tutkimuksen nakokulma organisaatioon ja muutokseen on niiden kompleksinen
ymparisto, jossa mekaaninen jarjestelma ei aina toimi. Muutos saattaa edeta ilman loo-
gisia vaiheita ja jatkumoita. Tahan vaikuttavat erityisesti organisaation monimutkaiset
verkostot ja vuorovaikutussuhteet, mutta myos sen toimintaympariston muutokset ja
vaatimukset, joihin organisaatio joutuu reagoimaan tilanteen vaatimalla tavalla. Tassa
tutkimuksessa muutoksien rakenteiden ja prosessien keskiossa ovat ihmiset, joiden tun-
teminen ja tunnistaminen on tarkeaa monimutkaisten verkostojen ja vaikutuksien johta-
misessa. Vaikka itse muutosprosessia on madotonta kontrolloida yksityiskohtaisesti,
muutoksen vaikutuksiin voidaan varautua, ja niitd voidaan ennakoida muutosjohtamisen

keinoin.
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2.3 Muutosjohtamisen kriteerit

"Esimies on ikddn kuin matkaopas, joka tietdd, minne ollaan menossa, mita kautta ja

milloin ollaan perilléd — ja osaa kertoa sen muille” (Salminen, 2006, 139).

Muutoksessa pyritaan tietoisesti kestavampaan ja toimivampaan tilaan kuin mihin muu-
ten spontaanisti ajauduttaisiin (Valtee 2002, 9). Organisaatiot ovat elavia sosiaalisia
jarjestelmia, joissa usein pitkaan jatkuneiden kehitysprosessien tuloksena on tarkkaan
maariteltyja toimintatapoja, normeja, prosesseja ja ihmisten valisia suhteita. Naita ele-
mentteja ohjailevat mekaanisiksi kuvaillut vaikuttimet, kuten valta, status ja asema, jotka
ennemminkin vastustavat muutoksia kuin ovat valmiita alistumaan muutoksille. Muutos-
johtamisella vaikutetaan juuri naihin toimintatapoihin ja jarjestelmiin, ja se on aina vai-

kea ja aikaa vieva prosessi. (Haveri & Majoinen 2002, 42.)

Muutoksien kanssa operoivien on ymmarrettava millaista muutosta tarvitaan ja missa
vaiheessa sen toteutuksessa ollaan menossa. Lisaksi muutosjohtajien pitaa pystya kriit-
tisesti tarkastelemaan omaa toimintaansa seka organisaation menneisyytta ja resursse-
ja. (Stenvall ja Virtanen 2007, 12, 43.) Muutoksien analysoinnissa riskienhallinta ja tun-
nistaminen ovat keskeisessa asemassa. Esimerkiksi heikko henkildstojohtaminen on
yksi keskeisimmista riskeistd muutoksissa. (esim. Stenvall ym. 2007, 25; Stenvall & Vir-
tanen 2007, 25-27.)

Stenvall ym. (2008) ovat maaritelleet hyvan esimiestoiminnan kriteerit, jotka ovat osoit-
tautuneet keskeisiksi esimiehen suhteessa henkilostoon muutostilanteessa. Hyvan esi-
miestoiminnan kriteereitd muutoksessa ovat lasna oleva johtajuus, rohkeus tarttua on-
gelmatilanteisiin, itsensa likoon laittaminen, luottamuksen synnyttaminen, oikeudenmu-
kaisuuteen perustuva johtaminen, sekd valmentava johtajuus. (Stenvall, Syvajarvi &
Vakkala 2008, 71-83.)

Muutoksesta selviytyy parhaiten organisaatio, jossa muutoksen aiheuttama epavarmuus
pystytdan hyvaksymaan ja jossa pystytaan kaantamaan muutos eduksi. Lisaksi johta-
juudella on pystyttava osoittamaan pysyvia asioita muutoksen keskelld. Pysyvia asioita
ovat esimerkiksi organisaation perustehtava ja arvot. Niiden varaan voidaan rakentaa

turvallisuutta, jota organisaation jasenet yleensa muutoksen keskelld kaipaavat. (Sy-
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danmaalakka 2004, 191, 196-197.) Muutosjohtajan on kyettava luomaan sekavasta ti-
lanteesta selked kokonaisuus, seka viestittamaan se eteenpain. Samanaikaisesti on
kuitenkin yllapidettava monimerkityksellisyytta.

Sydanmaalakka (2004) puhuu uudenlaisesta johtamisen toimintaymparistosta, jossa
johtamiseen liitetaan ristiriitaisia kasitepareja, kuten ulkoinen ja sisainen, tehokkuus ja
hyvinvointi, kasvu ja vakaus. Muutosjohtajalta vaaditaan muun muassa monimerkityk-
sellisyyden hallitsemista, jotta edella mainitut vastakkaiset arvot voidaan sovittaa yh-

teen. Se tarkoittaa kykya ajatella "seka-etta” "joko-tai”-ajattelun sijasta. (Sydanmaalakka
2004, 143-144.)

Organisaatiomuutoksessa on nimensa mukaisesti aina kysymys seka asioiden etta ih-
misten johtamisesta (Juuti & Virtanen 2009, 11). Muutos ei voi olla pelkkaa rakenteiden
uudistamista, silla muutoksessa vaikutetaan seka ihmisiin ettd heidan toimintatapoihin-
sa. Muutosjohtaja ei voi tehda tata pakottamalla, vaan muutoksia tulee markkinoida ja
mahdollistaa organisaatioissa ihmisten muutoksiin osallistuminen. (Aro 2002, 69-70.)
Muutos tarkoittaa henkilostolle aina jossain maarin epavarmuutta ja tuntematonta, jol-
loin tietoisuus turvallisesta tulevaisuudesta on tarkeaa. Tata tietoisuutta lisataan viestin-

nan ja johtamisen keinoin. (Aberg 1993, 127.)

Oli muutos millainen tahansa, johdon sitoutumisen muutokseen taytyy nakya koko or-
ganisaatioon. Nakyvaksi tekeminen on viestintaa. Johdon tuottamassa organisaatiovies-
tinnassa viestien sisaltd vaikuttaa ratkaisevasti henkiloston muutostarpeen hyvaksymi-
seen ja sita kautta sitoutumiseen. Muutosjohtajan pitaa pystya ennakoimaan ja valmis-
tautumaan toimintaan muutostilanteessa. Muutosjohtaja ei voi siirtaa vastuuta muutok-
sen viestinnasta muille. (Juholin 2002, 244.) Muutosjohtaja joutuu perustelemaan muu-
toksen ja sen tavoitteet henkilostolle. Hanen pitaa olla selvilla muutoksen tarkoitusperis-
ta, jotta muutokseen on mahdollista sitoutua.

Muutosta hairitsevat usein kielteiset tunteet seka taman kayttaytymisen taustalla vaikut-
tava arvomaailma. Kun tunnetilat paasevat ohjailemaan valintoja, ei muutoksessa voida
toimia arvolahtoisesti, pitkdjanteisesti tai loogisesti. (Stenvall & Virtanen 2007, 94-95.)
Kaikilla muutokseen vaikuttavilla asioilla ja ilmidilla on lukemattomia epajatkuvuuksia,

joita ei voi hyvallakaan rationalistisella suunnitellulla hallita (Stenvall & Virtanen 2007,



20

35.) Yllattavat ja uudet asiat vaativat usein kokeilun kautta oppimista. Vasta sen jalkeen
on organisaation kokonaistietamyksen yhteensovittamisen aika (Senge & Scharmer &
Jaworski & Flowers 2004, 149).

Johto muutoksen moottorina luo itselleen sisaista puhetta muutoksen tuomasta mahdol-
lisuuksien maailmasta. Tata puhetta siirtymastd mahdollisuuksien maailmaan johto ei
voi kayda yksinaan tyhjiossa. Siihen tarvitaan perusteluja ja suunnittelupuheeseen tot-
tuneita tueksi. Argumentteja ja suunnittelun puhetta tuottavat muun muassa johtamiskir-
jallisuus ja konsultit. (Juuti ym. 2004, 171.) Muutosjohtajan suurin haaste on sailyttaa
muutospuheidensa uskottavuus, koska nykyaan johtamisen oikeutus Juutin ym. (2004)
mukaan rakentuu muutoksen toteuttamiselle. Kehittamistyota tulee tehda saattamalla
eri toimijatahot yhteen, seka arvostamalla ihmisten osaamista ja tyontekoa. (Juuti ym.
2004, 247- 248.)

Muutoksen johtamisen nakeminen organisaation kilpailutekijana tai tavoiteltavana eri-
tyisosaamisena on usein sisaistamatta, vaikka onnistuneen muutosprosessin lapivien-
nilld saastetaan organisaation resursseja (esim. Kotter 1996; Burke 2002). Muutoksen
toteuttaminen vaatii huolellista suunnittelua, johdettavan organisaation tuntemista, seka
muutosvastarinnan syiden hallintaa. Epaonnistuneet muutosyritykset kuluttavat huomat-
tavasti organisaation resursseja ja tekevat mahdolliset myohemmat muutosyritykset

entista vaikeammiksi toteuttaa.

Muutosjohtajalta edellytetdadn sitoutumisen ohella myds luotettavuutta. Muutosjohtami-
sen onnistumisen ehto on luottamuksen ja avoimen ilmapiirin rakentaminen esimiehen
ja tyoyhteison valille. Luottamuksen aste testataan muutostilanteessa. (Stenvall, Syva-
jarvi & Vakkala 2008, 78.) Muutosjohtaja voi luottamusta nauttiessaan rakentaa myos
vahvan henkiloston sitoutumisen asteen organisaatioon. Muutoksen johtaminen on li-
saksi hyvaa prosessinjohtamista, henkilostdjohtamista, esimiestoimintaa, seka yksiloi-
den ja yhteisojen johtamista kokonaisuutena. (Stenvall, Syvajarvi & Vakkala 2008, 78).
Muutosjohtaminen on yhteisten paamaarien etsimista, joiden varaan yhteistyota voi-

daan rakentaa, samoin kuin hyvassa johtamisessa muutenkin (Juuti 2005, 150).

Druckerin (1999) mukaan muutosjohtajan tulee olla muutoksien edella, koska niita ei
voida ehdottomasti hallita. Hyva muutosjohtaja edustaa organisaatiota, joka pystyy na-
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kemaan muutoksissa mahdollisuudet ja saa ne toimimaan tehokkaasti seka organisaa-
tion sisa- etta ulkopuolella. Muutosjohtajalla tulee olla toimintaperiaatteita tulevaisuuden
luomista varten, sekd menetelmia etsia ja ennakoida muutoksia. Lisdksi muutosjohtajan
tulee hallita oikeat tavat toteuttaa muutoksia, seka pystya tasapainottamaan muutos ja
jatkuvuus. (Drucker 1999, 89-90.)

Syvajarven ym. (2007) mukaan muutosjohtamisessa korostuu ihmisten johtaminen ja
kohtaaminen, joilla pyritaan tukemaan ihmisten muutosdynamiikkaa. Organisatorisen
muutoksen toimeenpano ja vakiinnuttaminen riippuvat erityisesti psykologisen johtami-
sen ja yksilon muutosdynamiikan laadusta. Muutosdynamiikalla tarkoitetaan mikro-
makrotason tilanteen hallintaa, muutosasennetta, ongelmien tunnistamista, mahdolli-
suuksien Ioytamista ja lopulta muutoskykya. Muutosjohtamisessa ja muutosprosesseis-
sa ihmiset pitda ottaa mukaan muutoksen toteuttamiseen, ja heidan muutosdynamiik-
kansa pitaa olla selvilla. Syvajarvi ym. (2007) esittelevat dynaamisen psykosituationaa-
lisen muutosjohtamisen mallin, jossa olennaista on osata sovittaa yhteen rationaalinen
paatoksenteko organisaatiomuutoksessa, seka ihmisen kokonaisvaltainen kokemus
muutosvaatimuksista ja tilanteesta. (Syvajarvi ym. 2007, 4,14.)

Syvajarven ym. (2007, 4, 10-11) mukaan muutoksessa olisi tarkeaa pystya tekemaan
ero yksilon ja organisaation muutoksen valille psykologisen johtamisen keinoin. Tallgin
yksilon oma muutosdynamiikka seka johtaminen psykologisena nakokulmana vaikutta-
vat siihen, kuinka tehokkaasti ja pysyvasti muutos voidaan vieda lapi. Psykologinen asi-
antuntijuus johtamisessa edellyttaa kykya soveltaa johtamisen arkeen yksiloiden tajun-
nallisia tosiasioita. Tama tarkoittaa esimerkiksi ihmisten omien oppimiseen liittyvien ha-
vaintojen, kokemusten ja niiden tulkintojen korostamista. Muutosjohtamisen tulee ottaa
huomioon subjektin arvon kasite, jonka tulisi saada sailyttaa paikkansa my6s hankalissa
muutostilanteissa. Lisaksi ihmisen oikeus olla subjekti kantaa mukanaan myds vaati-
muksen ihmisen vastuusta olla subjekti. Muutosjohtaminen on nain ollen vastuun vasta-

vuoroisuutta, luottamusta ja osallistamista. (Syvajarvi ym. 2007, 4, 10-11.)

Muutos kaynnistyy usein organisaation nykyisen toiminnan ja ympariston valilla olevasta
ristiriitaisuudesta. Ymparistd voi myos tarjota organisaatiolle hyddyntamattomia mahdol-
lisuuksia. Ristiriitaisuus organisaation ympariston ja nykyisten toimintamallien valilla

pakottaa sita etsimaan ratkaisuja ongelmiin ja kaynnistaa muutoksen, jota muutosjohta-
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ja vie eteenpain tiedolla. (Stenvall & Virtanen 2007, 112.) Muutos on mahdollinen kun
organisaation jasenet ovat tyytymattomia vallitsevaan tilanteeseen. Ihmisten tulee va-
kuuttaviin nayttoihin ja laajaan yhteisymmarrykseen perustuen kokea, etta heidan orga-
nisaationsa on vaarassa. (Pfeffer & Sutton 2006, 178-179.)

Muutoksien kaynnistajat rikkovat usein ympariston ja organisaation toiminnan valista
tilaa tietoisesti ja johdattavat organisaatiot oivaltamaan. Epatasapainon tilaa voidaan
luoda muun muassa saannodllisella palautejarjestelmalla, asiakaskyselyilla, arviointijar-
jestelmilla, laatua kartoittavilla kyselyilla seka toimintaympariston seuraamisjarjestelmil-
I&. Niiden avulla voidaan saada tietoa kehittamistarpeita ja muutosta tuottavan oivalta-
misen lahteeksi. Epatasapainoa synnyttavassa johtamisessa huomioidaan, etta tieto
valittyy vuorovaikutusprosesseissa. Johtamisella mahdollistetaan ja edesautetaan orga-
nisaation jasenten kohtaamista, jotta he voivat ymmartaa ja oivaltaa uudenlaisen toi-
minnan tarkeyden. Muutos on nain ollen tarkoituksenmukaisen tiedon luomista tietoises-
ti. (Stenvall & Virtanen 2007, 112-113.)

Stenvallin ja Virtasen (2007) mukaan niin kutsuttu nayttoon perustuva muutosjohtami-
nen perustuu koviin faktoihin, joihin taas perustuu paikkansapitava tieto. Niiden avulla
voidaan osoittaa asioiden keskinaiset vaikutussuhteet. Koviin faktoihin perustuva johta-
minen rakentuu paremman ymmarryksen, syvemman logiikan ja tosiasioiden varaan.
Faktojen avulla ymmarretaan muutoksen tarkoitus ja kokonaistilanne. Lisaksi ne ohjaa-
vat organisaatiota kehittamisen suunnan valinnassa. (Stenvall & Virtanen 2007, 113-
114.) Stenvall ja Virtanen (2007, 115) huomauttavat, ettd muutosprosessin etenemista
helpottavat olemassa olevat avainkysymykset vastauksineen, mutta muutosprosessin
pitaisi aina olla myos uutta tietoa luova oppimisprosessi. (vrt. Pfeffer & Sutton 2006).

Muutostilanteet ovat usein yllattavia, syy ja vaikutussuhteet monimutkaisia ja kaytetta-
vissa oleva tieto ja ratkaisut intuitiivista. Stenvall ja Virtanen (2007, 115-116) ehdotta-
vatkin, etta muutoksen toteutus tulee suorittaa vaiheittain, inkrementaalisesti, jolloin or-
ganisaation jasenet voivat luoda nayttoon perustuvia faktoja ja oppia niistd. Muutospro-
sessin tulisi tuottaa organisaatiolle tietoa ja tosiasioita, sosiaalisia faktoja, joita organi-
saation tyoyhteisd voi luoda kokemuksen kautta. Naiden sosiaalisten faktojen kautta
tyoyhteisot kykenevat erottamaan toiminnalleen tarkeat ja toimiva elementit. (Stenvall &
Virtanen 2007, 116.)
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Taitava muutosjohtaja rakentaa organisaatiotaan muutoskykyiseksi mahdollistamalla
vuorovaikutuksellisen ja luottamuksellisen ilmapiirin syntymisen. Tama edellyttdd muu-
tosjohtajalta oman organisaationsa tilan ja menneisyyden tuntemista, seka organisaati-
on jasenten kokemusmaailman hyvaksymista. Muutoksissa korostuu inhimillisten voi-
mavarojen johtaminen, koska muutokset yleensa vaikuttavat voimakkaimmin juuri niihin.
Inhimillisten voimavarojen tukeminen vaatii toimivaa viestintaa, seka ymmarrysta vies-

tinnan strategisesta merkityksesta muutoksissa.

2.4 Yhteenveto organisaatiomuutoksen johtamisesta

Organisaatiotutkimus sisaltaa erilaisia painotuksia ja teoreettisia lahestymistapoja. Huo-
limatta organisaatiotutkimuksen moninaisuudesta voidaan organisaatioista I0ytaa yleisia
ominaisuuksia, kuten koko, tavoitteet ja keinot, monimutkaisuus seka tyon jakaminen
(Harisalo 2009, 19-31). Taman tutkimuksen teoreettinen lahestymistapa organisaatioi-
hin edustaa postmodernia nakdkulmaa, jonka mukaan organisaation jasenet itse jasen-

tavat organisaatiota omista tulkinnoistaan kasin (mm. Aula 2000, 15; Juuti 2006, 230).

Organisaatio rakentuu sen jasenten organisoitumisen, tavoitteiden ja vision perustalle,
joista yhdessa syntyy organisaation olemassaolon perusteet — vuorovaikutus ja yhteis-
toiminta. Organisaation vallan, tyonjaon ja viestinnan rakenteet ja jarjestelmat muuttuvat
organisaation kehittyessa, ja ovat seurausta ihmisten tuottamasta informaatiosta. (Aula
& Mantere 2005, 84-86.) Organisaatio on monimutkainen yhteistoiminta- ja vuorovaiku-
tusjarjestelma, jonka tehtavana on yhdistaa voimavaransa asetettujen tavoitteiden saa-
vuttamiseksi (Harisalo 2009, 31).

Muutos organisaatiossa voi olla muun muassa tavoitteellista ja ennakoivaa tai sopeutu-
vaa ja reagoivaa. Muutoksen syyt voivat tulla suunnitellusti organisaation sisalta pain tai
ulkoisen toimintaympariston vaikutuksesta kasin. Muutoksen syyna on aina joko ole-
massa oleva ongelma tai visio paremmasta (Santalainen & Huttunen 1993, 14-17).
Muutoksilla pyritaan nykyista parempaan tilaan, ja ne voivat koskea rakenteita, resurs-
seja, kulttuuria ja toimintatapoja. Virallisten ja epavirallisten rakenteiden ja jarjestelmien

muuttaminen organisaatiossa vaikuttaa myos sen jasenten valisiin suhde- ja vuorovai-
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kutusverkostoihin, joiden johtamiselta vaaditaan operointia monella eri tasolla (Haveri &
Majoinen 2002, 29, 83-84).

Muutokseen ajavia syita on lukuisia, mutta muutos tulee mahdolliseksi vain organisaati-
on henkiloston muutostyon kautta. Muutokset aiheuttavat usein luonnollisena osana
muutosvastarintaa, jonka syiden ymmartaminen on muutosjohtamisen perustehtavia.
Muutosjohtamisen tyokaluja ovat muutosprosessimallit, joiden avulla muutosta voidaan
tarkastella prosessina, jonka vaiheet vaikuttavat toisiinsa. Muutosprosessimallit edusta-
vat erilaisia nakokulmia muutoksien hallittavuuteen ja johtamiseen. Lisaksi ne hahmot-
tavat muutoksen johtamisen kohdetta, ajallista etenemista ja toteuttamistapaa (mm.
Stenvall ym. 2007, 27).

Muutoksen johtamisessa vaaditaan taitavaa henkilostojohtamista (mm. Stenvall ym.
2007, 25; Stenvall & Virtanen 2007, 25-27). Muutosjohtajan on pystyttava selkiyttamaan
tulevaisuuden tahtotilaa ja paamaaraa henkilostolle, seka osoittamaan muutoksen kes-
kella pysyvia asioita, kuten organisaation perustehtavaa ja arvoja (Sydanmaalakka
2004, 196-197). Johtajan merkitys organisaatiomuutoksessa korostuu kokonaisuuksien
selkiyttgjana ja viestijana, seka yksilon muutoskokemuksen huomioijana. Muutosjohta-
misessa painottuu ihmisten johtaminen ja kohtaaminen, seka heidan muutosdynamiik-
kansa tukeminen vastavuoroisuuden, luottamuksen ja osallistamisen keinoin (Syvajarvi
ym. 2007, 4, 10-11, 14).
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3 VIESTINTA MUUTOSTILANTEESSA

"Suurin osa mink& tahansa organisaation toiminnasta on viestintda, yksilon ajattelua
Ja péélle hieman materiaalisia asioita, kuten vélineité ja rakennuksia” (Aula & Man-
tere 2005, 79).

3.1 Nakokulmia viestintaan

Viestinta on organisaation yksi voimavara, jonka avulla se yhdistdd muut voimavarat
kokonaisuudeksi (Aberg 1993, 7.) Mik&an organisaatio ei voi toimia iiman sen jasenten
valista viestintaa. Viestintd on organisaation osajarjestelma, jonka avulla se hakee jar-
jestysta ja pyrkii toimintakykyisyyteen. Organisaation ytimessa on aina ihminen, jonka
vaikutuksesta organisaatio toimii suhteessa ymparistoonsa ja itseensa. (Aula 1999, 139,
151.) Organisaatiota pidetdan ylla viestinnan avulla (Aberg 2003, 48). Viestinnan ydin-
tehtavia yhteisodissa on auttaa organisaation jasenia nakemaan itsensa osana kokonai-
suutta, seka tuottaa heidan tydlleen selkeita merkityksia (Juholin 2006, 320).

Viestinta on kahdensuuntaista tiedon valittamista ja jakamista sanoman valittgjan ja
vastaanottajan valisessa vuorovaikutuksessa. Viestinta tapahtuu aina monimutkaisessa
vuorovaikutusprosessissa ja kompleksisessa ymparistossa, jossa vaikuttavat niin l1ahet-
tajan kuin vastaanottajankin aiemmat kokemukset, tietotaso, muutokset ja sanomien
sisaltd, seka niiden runsaus. Viestintatapahtumassa myos viestin vastaanottaja on vah-
vasti mukana. Vastaanottaja voi paattaa saamansa viestin sisallosta, ottaa siihen kan-
taa ja vaikuttaa sen sisaltoon. Mahdollisuus viestia onnistuneesti kasvaa kun viestinnan
kohteet tunnetaan. (lkavalko 1996, 11; Aberg 1993, 11-19.)

Klassisissa teorioissa organisaation viestintaa on tarkasteltu ensisijaisesti tiedon siirto-
tapahtumana ja sita tukevina rakenteina. Taka-alalle on jaanyt viestinnan pohtiminen
organisatorisen toiminnan ja yhteisollisyyden muotona. Viestinnallda on aina ollut kaksi
roolia: sen on pitanyt seka tuottaa yhteisollisyytta ja merkityksia, etta valittaa niihin tar-
vittavaa raaka-ainetta, informaatiota. (Aula & Mantere 2005, 83.) Viestinta on sanomien

valitysta, ja sanomat puolestaan ovat erilaisten merkkien yhdistelmia. Niissa on mukana
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viestin lahettajan tarkoittama ajatus, joka herattaa sanoman vastaanottajassa joitakin
mielikuvia. Alkuperainen idea ja sanoman vastaanottajassa synnyttamat mielikuvat ovat
harvoin identtisia. Jotta viestinnassa onnistuttaisiin tarkeinta on vuorovaikutuksen kautta

rakennettu molemminpuolinen ymmarrys. (Aberg 1993, 11-12.)

Nykyteorioiden selkeimmat erot klassiseen viestintakasitykseen liittyvat vuorovaikutuk-
seen, merkitykseen ja sanomaan. Edelleen vuorovaikutus on sanomien valittamista ja
vaihtamista, mutta viestintaa ei enaa nahda totuuden valittdjana vaan totuuden rekonst-
ruoijana. (Aula 1999, 239.) Yhteisoviestinnan ymparistdo koetaan monimutkaisena ja
verkostomaisena areenana, jossa ajatus tiedon siirtdmisesta lineaarisesti paikasta toi-
seen ja ihmiselta toiselle ei enaa tunnu uskottavalta. Pelkan tiedon siirtamisen ei voida
olettaa aiheuttavan toimintaa, vaan kyse on monimutkaisten asioiden ymmarrettavaksi

tekemisesta dialogisen toimintamallin kautta. (Stenvall & Virtanen 2007, 61-63.)

Viestinnalla voidaan vaikuttaa organisaation arvoihin, sen jasenten asenteisiin, tieto-
tasoon, mielipiteisiin, motivaatioon, sitoutumiseen, kayttaytymiseen ja normeihin (Aberg
1993, 43-48). Viestinta on ollut onnistunutta ja vaikuttavaa silloin, kun silla saadaan ai-
kaan jokin muutos vastaanottajassa (Aberg 1993, 54). Viestinnan tehtavana voidaan
nahda organisaation aineettoman paaoman kasvattaminen ja vaaliminen, jolloin se on
erottamaton osa organisaation johtamista. Viestintapaaoma on kokonaisuudessaan or-
ganisaation johtamisen, sen kulttuurin, henkildstohallinnon, suhdetoiminnan ja markki-
noinnin sisaltamaa viestintdosaamista ja viestintarakenteita. Niiden muodostama arvo
tekee organisaatiolle mahdolliseksi yrityksen sosiaalisen paaoman, osaamispadoman ja
mainepaaoman Yyllapitamisen. Kriittisia prosesseja organisaation aineettomalle paao-
malle ovat sellaiset tapahtumat, jotka voivat vaikuttaa yhteisGarvoihin, osapuolten vali-
seen luottamukseen tai sosiaalisten verkkojen toimintaan. Esimerkiksi muutoksissa or-
ganisaatio joutuu kayttamaan osan keraamastaan sosiaalisesta padaomasta. (Lehtonen
2000, 193, 202.)

Viestijan vastuulla on suunnitella viestinnan tapa ja kanavat, jotta viestin vastaanottami-
nen ja ymmartaminen tehostuvat. Epaonnistuneen viestinnan syy on lahettgjassa, ei
vastaanottajassa. (Lanning, Roiha, & Salminen 1999, 213.) Yrityksissa arkipaivaa ovat
jatkuvat informaatiotulvat, jolloin ihmisten kommunikaatiokanavat ovat tdynna materiaa-

lia ja tarkeakin tieto saattaa kadota kaiken sekaan. Symon (2000) esittaakin, etta infor-
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maatio- ja kommunikaatio teknologioita hyodyntavien organisaatioiden heikkoutena on
tyontekijoiden liiallinen kuormittuminen informaatiotulvien keskella. Syy tahan on ideaali
periaate jokaisen vapaasta oikeudesta paasta kasiksi kaikkeen tietoon. (Symon 2000,
395-396.)

ldeaalit kommunikaatiostrategiat huolehtivat parhaimmillaan viestin sisallosta, viestin-
nan kanavista, ajoituksesta seka tiedon levittdmisesta useisiin organisaation osiin. Ne
eivat kuormita inmisia eivatka jata heitd arvailemaan kuinka muutos tulee vaikuttamaan
heihin ja heidan tyohonsa. (Barlas & Smith & Thompson & Williams 2002, 17.) Yksi yri-
tysten kilpailutekijoista onkin tiedon siirtamisen ja hyodyntamisen tehokkuus. Monet uu-
det teknologiat ovat usein hyodyllisia kanavia siirtaa informaatiota tehokkaasti ja nope-

asti, mutta samalla edullisesti.

Johansenin ja Gillardin mukaan (2005, 92) viestinnan este on jotain mika hairitsee vies-
tinnan prosessia. Niista tyypillisimpia ovat sanat itsessaan, jotka kantavat mukanaan
painotuseroja, oletuksia, asenteita ja tunteita. Sanat sisaltavat usein esimieheltad tahat-
tomia painotuksia, mielipiteita ja kokemuksia. Tulkittava ja tulkitsija kantavat mukanaan
sosiaalisen taustansa, kulttuurinsa, kokemustensa, ikansa ja koulutuksensa tuomaa
vaikutusta. Kysymisen kynnys voi olla suuri jos viestia ei ymmarra. Viestijan pitaisi kes-
kittya yksiselitteiseen viestiin esimerkiksi konkreettisten sanojen avulla. (em. 2005, 93.)

Valtasuhteet, aloitteentekija, ryhmakoko, fyysiset puitteet, tarkoitus ja ajoitus vaikuttavat
my0s viestinnan prosessiin. Erityisesti muutosviestinnan alullepanijan henkilokohtaiset
ominaisuudet ja asema vaikuttavat viestin vastaanottamiseen. Viestinta voi olla horison-
taalista, alhaalta ylos ohjautuvaa tai painvastoin. Kommunikointitilanteessa viestinnan
kannalta on tarkeaa tiedostaa valtasuhteet, seka niiden vaikutus ihmisten kayttaytymi-
seen. Esimerkiksi muutosryhmien kokoonpanoa miettiessd esimiehen on huomioitava
myos ryhman jasenten erilaiset roolit ja niiden vaikutus omaan rooliin. (Johansen & Gil-
lard 2005, 93-94.)

Viestintd on ennen muuta dialogia, joka vaatii kuuntelemisen ja ymmartamisen taitoa.
Parhaimmillaan dialogilla luodaan uutta tietoa, jolloin se on myds toisista ja ymparistos-
ta oppimista, ei niinkaan oman tiedon esille tuomista. (Stenvall & Virtanen 2007, 62-63.)

Dialogi on vuoropuhelua, jonka avulla rakennetaan avointa viestintailmapiiria ja organi-
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saatiokulttuuria. Dialogiin voidaan osallistaa, mutta siihen ei voida pakottaa. (Strandman
2009, 95.)

3.2 Muutosviestinnan suhde johtamiseen

Muutostilanteessa viestinnan ja johtamisen suhde korostuu. llman suunniteltua viestin-
taa muutokset hyvin todennakoisesti epaonnistuvat. Viestinta tukee muutosprosessia,
se kuvailee muutoksen sisaltoa ja informoi sen tavoitteista. Viestinnan avulla henkilos-
toa pyritaan myos sitouttamaan muutokseen ja tehostamaan organisaation vuorovaiku-
tusta. (Stenvall & Virtanen 2007, 60, 66-67.) Muutosviestintd on osa strategista viestin-
taa, jonka tehtavana on yhtaaikaisesti seka toteuttaa ettd kuvailla muutosta (Juholin
2006, 317).

Viestinnallisesti tuetaan visiota, strategiaa ja tavoitteita, seka johdatetaan niihin. Henki-
|0sto pitdd saada ymmartamaan, mistd muutoksessa on kysymys ja miksi muutos on
valttamaton. Organisaation pitaa pystya myos hyodyntamaan muutoksen toteuttamises-
sa henkildston asiantuntemusta niin hyvin kuin mahdollista. (Juholin 2006, 320.) Muu-
toksen luotaamisessa organisaation jasenet havaitsevat viestinnan avulla toiminnan
kannalta olennaiset ulkoiset ja sisaiset muutokset ajoissa ja ottavat ne huomioon paa-
tOksenteossa. Muutosviestinnan erilaisilla ratkaisuilla parannetaan yksikoiden ja organi-
saation eri tasojen valista tiedonkulkua. (Aberg 1993, 123.)

Muutostilanteessa esimiehen johtamistaidot kytkeytyvat vahvasti viestintaan. liman vies-
tintataitoja muutosta ei voi johtaa. Monimutkaisia asioita pitda pystya valaisemaan ym-
marrettavasti ja kommunikointi ei saa perustua “ylhaaltd alaspain® periaatteeseen.
(Stenvall & Virtanen 2007, 60-63.) Viestinnallisesti taitava johtaja kykenee kommuni-
koimaan tavoitteet ja odotukset henkilostolle. Han onnistuu innostamaan ja motivoi-
maan henkildston muutostydhon, seka sitouttamaan ihmiset organisaation yhteiseen
visioon. Muutosjohtajat muuttavat kontekstia niin, ettd se mita ihmiset nakevat, on eri-
laista ja tunteisiin vaikuttavaa (Kotter & Cohen 2002, 182).

Muutosviestintda suunnitellessa johdon tulee huomioida organisaation sisainen muu-

tospotentiaali, koska muutosta ei voi ajaa pakottamalla lapi. Lisaksi tulee pohtia muu-



29

toksen toteuttamistapoja, koska organisaation jasenet eivat yleensa vastusta itse muu-
tosta vaan tapoja joilla muutosta toteutetaan. Muutosprosessin edetessa viestinnan
kohderyhma ja heidan elamismaailmansa muuttuvat, jolloin ennen muutosprosessia
tehdyt suunnitelmat eivat valttamatta ole enaa valideja. Muutosviestinnan pitéa kyeta
reagoimaan dynaamiseen ymparistoonsa. (Aula 1999, 211-212.)

Muutosviestintaa tapahtuu Juholinin (2008) mukaan kolmella eri aikaulottuvuudella.
Mennyt muistuttaa organisaatiota siita mika on muuttunut ja millaisin vaikutuksin. Nyky-
hetki kertoo miksi asioita tehdaan tietylla tavalla. Tulevaisuus tarkoittaa yhteistad suun-
taa. (Juholin 2008, 131.) Chreimin (2002) mukaan muutosviestijaltd vaaditaan taitoja
siirtdd henkildstd pois vanhoista samaistumisen kohteista, jotta heidat voitaisiin liittda
uudelleen uusiin organisaation piirteisiin. Henkilostd kay siis muutoksessa lapi vaiheen,
jossa heilla ei ole yhteytta organisaatioon. Tassa vaiheessa johdon on kyettava kutsu-

maan henkilosto uutta visiota ja uusia tapoja kohti. (Chreim 2002, 1123-1124.)

Muutosjohtaja joutuu Stenvallin ja Virtasen (2007, 16) mukaan pohtimaan relevantin
tiedon keraamisen kannattavuutta ja mahdollisuutta muutoksen toteutuksen yhteydes-
sa. Lisaksi johdon taytyy seka ratkaista kenen mielipiteilla on merkitysta muutoksen vai-
kutuksia arvioitaessa. Muutosjohtajien tulee myos ennalta varautua siihen, miten ihmi-
set organisaatiossa tavoitetaan oikeanlaisella tiedolla. Tavallista muutoksissa on, etta
henkilosto kokee olevansa ulkopuolella informaation suhteen, vaikka sita olisikin tarjolla.
Kyse on loppujen lopuksi ihmisten haluista ja kyvyista kayttaa tietoa, seka tiedonhallin-
nasta (Stenvall & Virtanen 2007, 73).

Organisaation menestystekijana voi toimia tiedon kriittisen arvioinnin taito eli tiedon ja-
sentaminen, hankkiminen, tulkinta ja analysointi. (Stenvall & Virtanen 2007, 128.) Orga-
nisaatiot joutuvat kehittdamaan puolustus- ja selviytymiskeinoja informaation kanssa par-
jatakseen kilpailun jatkuvasti muuttuvilla kentilla. (Stahle & Gréonroos 1999, 18.) Johdon
pitda hallita henkiloston asioihin liittyvaa kielta, liittyen esimerkiksi visioon ja strategioi-
hin. Muutoksessa ei tulisi kayttaa kielta joka sulkee osan muutokseen osallistujista ul-
kopuolelle. (Stenvall & Virtanen 2007, 70-71.) Juholinin (2008) mukaan muutospuheen
riski on epauskottavuus kun kaytetaan vaikeasti ymmarrettavia termeja ja fraaseja. Ne
pitaisi korvata konkretialla ja toimintaan perustuvalla kielella. (Juholin 2008, 132.)
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Muutosviestintd on osa strategista viestintaa ja johtamista. Viestintastrategian avulla
tarve tiedon johtamiselle tehdaan ymmarrettavaksi ja viestinnan avulla pyritadn maksi-
maalisen tuen saavuttamiseen muutokselle (Mei, Ting & Al-Hawamdeh 2004). Strategi-
alla muutosjohtaja paikallistaa viestinnan organisaation kokonaisprosessin hahmottami-
sen kautta. Viestintastrategian osaprosessit, kuten dialogisuus, tahtaavat talldin organi-
saation tavoitteita kohti, eivatka toimi irrallaan organisaation kokonaistavoitteista. (Puro
2002, 145-146.)

Suchanin (2006, 40) ehdotus muutosviestinnan strategian rungoksi kasittaa seuraavat
viisi kohtaa:

1. Paatés muutoksen laukaisemisesta ja sen liittdminen strategiaan

2. Muutoksen kuvaileminen, edustaminen ja rajaus, seka tavoitteiden selkiyttaminen

3. Dialogin kayttaminen ilmaisemassa tiedollista tukea ja luomassa uusia tiedollisia
rakenteita

4. Uusien viestintataitojen opettelu kouluttamisen ja palautteen kautta

5. Organisaation jarjestelmien jarjestely niin, etta ne tukevat viestintda muutoksessa

Johdon viestintastrategian paatarkoitus on turvata muutokseen sitoutuminen ja muutok-
sen sisaistaminen seka henkiloston etta johdon keskuudessa. Viestintastrategia kasittaa
muutoksen valmistelevan tyon, kayttoonoton ja toimeenpanon. Edelliset sisaltavat yksi-
tyiskohtaisemmat viestinnan osat, joita ovat tukeminen, sitoutuminen seka tietoisuuden
ja ymmarryksen kasvattaminen. Muutosviestinnan strateginen johtaminen on viestinnan

osa-alueiden 1api luotsaamista muutosta kohti pyrkiessa. (Mei ym. 2004, 18.)



31

3.3 Muutosviestinnan tehtavat

"Kun ihmiset tietdvat miksi jotain tehdéén, he ratkaisevat kylla itse mitad ja miten’
(Sydanmaalakka 2004, 135).

3.3.1 Muutoksen tarpeen ja vision viestittaminen

“It's not just a matter of the data saying that changes are necessary in the pur-
chasing process so people alter their behaviour. Instead, it’s subtler and deeper. It’s
a loud sound that catches attention in a day filled with thousands of words and do-
zens of events. It's an image, hard to shake, that evokes a feeling that we must do
something.” (Kotter & Cohen 2002, 8.)

lIman muutostarvetta syntyy harvoin tahtoa muuttua ja muuttaa organisaation ja yksilGi-
den toimintatapoja. Muutostarve pitaa tunnistaa, ymmartaa ja sisaistaa. Sita ei voida
luoda pakottamalla, silla olennaista on juuri muutostarpeen kokeminen yksil6tasolla,
eika niinkaan todellisen tilanteen selvittaminen. Muutokselle syntyy luonnollinen tarve
myo0s yksilotasolla kun toimintatavat eivat nykytilassa johda toivottuun suuntaan. (Lan-
ning ym. 1999, 33.)

Muutoksen vaikutuspiirissa olevien ihmisten keskuudessa tulee kasvattaa tietoisuus
muutoksen tarpeellisuudesta, seka pakottavuuden tunne toimia muutosta kohti (Kotter &
Cohen 2002, 3). lhmisten kayttaytymisen suuntaaminen muutoksen vastustuksesta
muutoksen tukemiseen perustuu viestinnallisiin taitoihin synnyttda toimintaa. (Kotter &
Cohen 2002, 3-7.) Stenvall ja Virtanen (2007, 48) ehdottavat vastaamaan seuraaviin

kysymyksiin, jotta muutoksen perustarkoitus selkiytyy:

* Miksi juuri tdma muutos on oikea?

* Mik& on muutoksen kohde?

* Mika on organisaation muutoksen toteuttamiskyky?

* Mika on muutoksen tarkoituksenmukaisuus organisaatiokulttuurin ja vallitsevan

tilanteen nakokulmista?
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Reflektoimalla organisaation toimijat tarkastelevat omaa ja toisten toimintaa seka toi-
mintansa oikeutusta (Stenvall & Virtanen 2007, 37). Jos muutoksessa ei ole jarkea, sil-
loin ei auta hyvakaan viestinta (Juholin 2008, 131). Viestinnan suunnittelu auttaa myds
johtoa huomaamaan ajoissa keinotekoiset muutokset ja niiden hyodyttdmyys organisaa-
tiolle. Muutoksessa pitaa siis arvottaa uusia tavoiteltavia kaytantdja nykyisen toiminnan
rinnalla. Lisaksi muutoksen vaikutus organisaation resursseihin pitaa pystya perustele-
maan. Kuinka moni hyotyy muutoksesta? Onko siita liikaa kuormitusta? Loytyyko orga-
nisaatiosta valtaa toteutukseen ja onko henkildkunnalla riittavat oppimisedellytykset
(Stenvall & Virtanen 2007, 45-46)7

Luopumalla vanhasta henkilosto joutuu merkityksettomyyden ja epavarmuuden tilaan,
jolloin luottamusta tulisi hakea kuvailemalla parempaa tulevaisuutta, seka organisaation
jasenten roolia siind kontekstissa. Yhteenkuuluvuutta nostamalla saadaan muutokseen
mukautuminen ja muutoksen vastustus tasapainoon. Viestinnan strategioiden avulla
johto voi hallita vahvoja yhteyksia organisaation nykyisyyden, tulevaisuuden ja mennei-
syyden valilla, seka kannustaa henkilostoaan maarittelemaan itsensa organisaatiossa
muutoksen vaatimalla tavalla. (Chreim 2002, 1126-1127.) Kotterin (2002) mukaan muu-
toksen tarpeen huomaaminen ei tapahdu suostuttelulla. Ihmisten pitaa olla tietoisia, etta
jokainen heista voi toimia muutoksen hyvaksi ja jokaisella tasolla organisaatiossa. Tie-
toisuus muutoksen tarpeesta lahtee ihmisista itsestaan ja sita voidaan edesauttaa vai-
kuttamalla tunteisiin. (Kotter & Cohen 2002, 27-31.)

Tarinoilla ja erilaisilla ilmaisuilla kuvataan asioita ja muutosta niin, etta haastetaan ihmi-
set ajattelemaan ja oivaltamaan myo0s itse (Stenvall & Virtanen 2007, 72). Viestinnan
tulisi siis olla uusia nakokulmia tuottavaa ja muutoksen tekemiseen innostavaa tunteisiin
vaikuttamisen kautta (Stenvall & Virtanen 2007, 15,73). Tunteet eivat ole pelkastaan
toiminnan motiiveja, vaan myos reaktioita todellisuuteen ja osana ihmisten jokapaivaista
vuorovaikutusta (Aro 2002). Muutosta johtavien pitaa auttaa ihmisia nakemaan totuus
tilanteesta, tuntemaan toisin ja siten toimimaan viela pakottavammin muutoksen edis-
tyksen eteen (Kotter & Cohen 2002, 23).

Pakottavuuden tunteen kasvattamisen yhteydessa pitaa rakentaa selkea ja todellisuutta
kuvaava muutosvisio (Kotter & Cohen 2002, 23). Visio on se tavoiteltu lopputulos kun
kaikki on saavutettu, niin suunnitelmat kuin strategiatkin. Visiolla on kyky nahda tulevai-
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suuteen, ja se sisaltda luovuutta ja tunnetta. Laaja-alaisissa organisaatiomuutoksissa
vaikeinta on luoda strategiat ja visio, koska ne vaativat aina menemista tuntematto-
maan. Niiden onnistunut maarittaminen ja viestittaminen ovat kuitenkin ratkaisevassa

asemassa muutoksesta selviytymiselle. (Kotter & Cohen 2002, 68.)

Organisaation menestys rakentuu vahvasti selkean vision ja tarkoituksen varaan. Usein
suuntaa ei maaritella kunnolla ja otetaan liilan innokkaasti vastaan visio, joka ei ole rea-
listinen ja jarkeva. Visio kirkastaa organisaation identiteettia ja antaa sille merkityksen
(Northouse 2007, 190). Muutosta ohjaava tiimi voi etsia vastauksia seuraavanlaisiin ky-

symyksiin:

- Mita pitaa muuttaa?

- Mika on visiomme uudesta organisaatiosta?

- Mita kannattaa sailyttaa ennallaan?

- Mika on paras vayla saada visio osaksi todellisuutta®?

- Mitka toteuttamisstrategiat voivat olla lilan vaarallisia? (Kotter & Cohen 2002, 61.)

Vision toimiessa tiennayttajana tulevaisuuteen, toimii se myods keinona hallita tulevai-
suutta. Viestinnan avulla pyritaan talloin kontrolloimaan tulevaisuuden kehitysta organi-
saatiossa. Jos visio jaa epamaaraiseksi ja abstraktiksi, se ei auta organisaatiota enna-
koimaan muutoksia muuttamalla heidan kayttaytymistaan. Tulevaisuuden tietaminen on
mahdotonta, mutta vision laatimiseen tarvittavat suunnittelu-, analyysi- ja tiimiprosessit
rohkaisevat strategiseen suunnitteluun viestinnankin osalta. Jos organisaation jasenien
annetaan osallistua tahan prosessiin, he voivat ymmartaa osuutensa toimintaymparis-
tonsa luomisessa. Organisaatio rakentaessaan yhdessa lopettaa vaittelyn sen ominai-
suuksista. Tama tietoisuus omasta vaikutuksesta ymparistoonsa muuttaa tapoja toimia
ja puhua. (Aula 1999, 213, 216, 218-219.)

Hyvassa viestintastrategiassa kootaan niin paljon kuin mahdollista tukea uudelle visiolle
ja pyritaan saamaan henkilokunta ikaan kuin itse keksimaan suunnitelmat. Mei ym.
(2004, 14-15) puhuvat henkiloston omistussuhteesta visioon. Henkiloston antaman pa-
lautteen muutoksen eri vaiheissa pitaisi menna aina johdon tarkasteluun. Talldin suun-

nittelusta vastaava johto voi ottaa kayttoon parempia kaytanteita ja ideoita muutoksen
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toimeenpanon yhteydessa. Henkilostolle tama tarkoittaa mahdollisuutta kontrolliin ja

muutosprosessin selkiyttamista.

Chreimin (2002) identifikaatio- kasitteella tarkoitetaan erityisesti johtotason viestintatai-
tojen vaikutusta organisaatioon samaistumiseen. Chreim (2002) vaittaa, etta samaistu-
misen kautta saavutetaan myds ymmarrys muutoksen tarpeellisuudesta. Samaistumi-
nen tapahtuu sykleissa: muutosjohtajan tehtavana on suostutella henkilokunta irrotta-
maan otteensa "vanhasta” organisaatiosta ja taas myohemmin samaistua siihen uudel-
leen. Viestinnalla edistetaan muutoksessa samaistumista, irrottautumista ja yhteensu-
lautumista. (Chreim 2002, 1118-1119.) Chreimin (2002) mukaan henkilosto ikaan kuin
leijuu painottomassa avaruudessa, josta heidat pyritaan ohjaamaan oikealle radalle. Se
rata nayttaa usein tyhjalta ja toivottamalta, vaikka edellinenkin rata olisi johtanut taystu-
hoon. Samaistuminen on nain ollen kaksiterainen miekka: se on organisaatioille kilpai-

luetu, mutta menneisyyden taakallaan se voi olla myds este muutoksen toteuttamiselle.

Kotterin (2002) mukaan visio pitaa pystya viestittamaan kaikille organisaation jasenille.
Taman viestin sisaltd on uusien nakokulmien tuottamista uusilla visuaalisilla tavoilla,
eika vain teknista ja numeerista dataa. (Kotter & Cohen 2002, 83-84.) Kommunikoinnis-
sa ja viestinnassa asioihin tulee vastata ja kysymysten esittgjia arvostaa (Stenvall &
Virtanen 2007, 72). Kun ihmiset voivat nahda ja tuntea vision ja sen mahdollisuudet,
heidan negatiiviset tuntemuksensa pienenevat. Talldin he voivat jo kayttdada enemman
aikaa vision toteuttamisessa auttamiseen kuin sen vastustamiseen. ( Kotter & Cohen
2002, 87.) Organisaation tulee |10ytaa yhteinen nakemys siitd mita se on nyt ja mita se
haluaa olla tulevaisuudessa. Viestintajarjestelmien dialogissa organisaatio voi Ioytaa
yhteisen nakemyksen varaan rakentuvan organisaation identiteetin ja tarkeimman teh-

tavansa eli itsensa ja identiteettinsa jatkuvan uudelleen luomisen. (Aula 1999, 220-221.)

3.3.2 Muutostydhon sitoutuminen ja luottamus

Jos muutosta hoidetaan pienen piirin kesken, eika uusille tulokkaille anneta mahdolli-
suutta osallistua dialogiin ja reflektiiviseen oppimiseen, ei organisaatio uudistu ja kehity
(Stenvall & Virtanen 2007, 83). Vaikka muutos olisi kuinka jarkeva, looginen ja kaikki

perustelut tayttava, ilman psykologista sitoutumista ihmiset eivat ala toimia muutoksen
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eteen. Psykologinen sitoutuminen saavutetaan, jos heidat huomioidaan suunnitteluvai-
heessa ja heidan mielipiteitaan kuullaan (Burke 2002, 97). Kun organisaation jasenet
ymmartavat syyt ja seuraukset muutokselle, he kykenevat myos sitoutumaan muutok-
seen. Sitoutuminen syntyy ymmarryksen kautta. (Juholin 2006, 320-321.)

Sitoutuminen on omistautumista tavoitteiden saavuttamiseen; aitoa auttamistahtoa, jotta
jokainen voisi saavuttaa omat seka toisten ammatilliset tavoitteensa (Aberg 1997, 26).
Tavoitteisiin sitoudutaan kun niitd asetetaan yhdessa ja yhteistyéssa (Aberg 1993, 7).
Ihmiset liittoutuvat ja sitoutuvat kun he voivat kokea yhtenaisyyden tunteen organisaati-
on kanssa. Talloin pystytaan hallitsemaan paremmin myds muutosvastarintaa (Kotter &
Cohen 2002, 182.) Valittavan, empaattisen ja inhimillisen organisaatiokulttuurin avulla
voidaan luoda kestavaa ja lujaa sitoutumista. Toinen keino saada sitoutumista aikaan

tapahtuu rahallisin kannustein. (Erametsa 2003, 144.)

Organisaation jasenten luottamuksen perustan tulee olla kunnossa, jotta voidaan toimia
yhteisty0ssa ja sitoutua. Mita enemman yhteisty6ta ja avointa vuorovaikutusta organi-
saatiossa on, sita enemman on myos ihmisten valista luottamusta ja sitoutumista. Luot-
tamus voidaan nahda organisaation sosiaalisena paaomana, jota kasvattavat aito vuo-
rovaikutus, turvallisuuden tunne, keskinainen avunanto, yhteiséllisyyden tunne, erilai-
suuden sietaminen ja avoimuus. Luottamuksen puute aiheuttaa asiantuntijuuden pant-
taamista, kysymisen vaikeutta ja palautteen annon vahyytta, koska viestiminen ei ole
vapaata ja vapaaehtoista. Luottamuksen aste on suoraan verrannollinen sitoutumisen
asteeseen ja toimintavalmiuksiin seka yksilon etta organisaation tasolla. (Karkkainen
2005, 27, 31-33, 37.)

Luottamusta on tarkasteltu kirjallisuudessa kahden eri muodon kautta: ihmisten valisen
luottamuksen ja systeemeja kohtaan olevan luottamuksen kautta. Luottamusrakenne
puolestaan tarkoittaa luottamusta ihmisten suhteissa toisiinsa, seka suhteessa organi-
saation johtamisjarjestelmiin, kulttuuriin, prosesseihin ja rakenteisiin. Niita kaikkia on
mahdollista kehittda eli nain voidaan vaikuttaa myos ihmisten valiseen luottamukseen.
(Makipeska & Niemela 2005, 27.) Luottamus mahdollistaa inhimillisen vuorovaikutuksen
ja yhteistoiminnan. "Se on tédrkeémpé&é kuin tieto, koska tieto menettd& merkitystédén, jos
ihmiset eivét luota toisiinsa”. (Harisalo & Stenvall 2001, 39.)
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Avoimen vuorovaikutuksen kautta pyritadn muutoksissa ymmarrykseen siita, mika ke-
nellekin on tarkeaa. Organisaation johdon intressit saattavat olla hyvinkin kaukana siita,
mitd ne ovat henkilostolle. Henkilostd pohtii yleensd muutoksen kynnyksella vaikutuksia
oman tyonsa sisaltoon seka sosiaalisiin suhteisiin, eika niinkaan johdolle tarkeita suuria
linjoja ja uudistuksen periaatteita. (Stenvall & Virtanen 2007, 64.) Organisaation eri ta-
hot saattavat myos elad muutosta eri aikaan eri vaiheissa. Esimerkiksi johdolla on kaikki
tarvittava tieto tavoitteista ja ne on sisaistetty, mutta muu henkilostd on viela hammen-
nyksen vallassa. Esimiehen tarina ei aina valitettavasti ole koko tydyhteison omaksuma
tarina, ja taman huomioiminen on muutostarpeen valittajan tehtavia. (Jalava & Virtanen
1998, 35, 52, 90-91, 100.)

Muutosjohtajan omalla esimerkilla, uhrautuvaisuudella ja ammattitaidon nakyvyydella on
muutoksen kannalta ratkaiseva merkitys. (Stenvall & Virtanen 2007, 87-88). Jos esimies
toimii toisin kuin mikd hanen valittamansa viestin sisaltd on, ei henkiloston uskolle ja
luottamukselle muutosta kohtaan ole perusteita. Jos taas henkilostolta estetdan muu-
tokseen reagoiminen luonnollisella tavalla, voi koko muutosprosessi olla vaarassa.
Omia tunteita peittelemalla yksilo ei kykene ottamaan vastaan uutta informaatiota ja
saattaa pahimmassa tapauksessa irtisanoutua tai vaipua kyynisyyteen ja katkeruuteen.
(Juholin 2006, 321.)

Valpolan (2004) mukaan viestinnan perusasioita muutoksessa ovat totuudenmukaisuus,
samansuuntaisuus ja samanhenkisyys sidosryhmasta riippumatta. Muutoksille tulee
I0ytya perustelut joita tulee viestinnallisesti toistaa. Monimutkaisissa ja epavarmoissa
tilanteissa ihmiset tarvitsevat tarkempaa tietoa seka mahdollisuutta keskusteluun ja tie-
don jasentamiseen toisten kanssa. Luottamusta nauttivat esimiehet pystyvat perustele-
maan, pyrkivat hakemaan tietoa mahdolliseen tietdmattomyyteensa, ovat aidosti l1asna
ja pyrkivat paasemaan dialogiin organisaation eri sidosryhmien kanssa. (Valpola 2004,
62-63.) Strategisen johdon suunnitelmien ja paatoksien selkeys ja yhtenevaisyys, seka
pitavat aikataulut luovat konkreettisimmillaan luottamusta organisaatioon. (Johansen &
Gillard 2005, 92.)

Muutosta johtavien tulee jatkuvasti vahvistaa eri toimijoiden uskoa muutokseen seka
heidan itseluottamustaan muutoksessa. Kun avainhenkilét saadaan uskomaan omiin

kykyihinsa, on muutosprosessillakin suuremmat mahdollisuudet onnistua. (Stenvall &
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Virtanen 2007, 79.) Suurimmat esteet ovat lopulta yleensa ihmisten mielissa. Muut ih-
miset voivat vaikuttaa naiden esteiden poistamisessa. Esimerkiksi ulkopuolelta tulevien
vaikutuksella voi olla merkitysta, jos heillda on mahdollisuus todistaa, ettd samankaltai-
sissa tavoitteissa on ennenkin onnistuttu jossain muualla. He luovat itseluottamusta,
antavat asioille kriittisen nakokulman ja ohjaavat suunnan hakemisessa. (Kotter & Co-
hen 2002, 112-115.)

Organisaation toimijoiden valinen luottamus on sosiaalisen paaoman ydin. Luottamus
syntyy vuorovaikutuksen, tiedon vapaan kulun, arvojen yhtenevaisyyden, seka normien
selkeyden ja hyvaksyttavyyden pohjalta. Lisaksi johtosuhteiden ja johtamisjarjestelmien
selkeys, seka organisaatiossa toimivien ihmisten valiset keskinaiset suhteet ja verkostot
kerryttavat organisaatiot sosiaalista paaomaa. (Makipeska & Niemela 2005, 16-25.)
Stenvallin ja Virtasen (2007, 93) mukaan muutosjohtajana toimiva taho saattaa olla jos-
kus hyvinkin yllattava. Johtajuus ei aina seuraa perinteisia valtasuhteita, vaan muutosta

johtaa usein se, joka uskaltaa kayttaa valtaa ja ottaa vastuuta.

Muutoksissa organisaatio on tekemisissa inhimillisen vuorovaikutuksen ja luottamus-
paaoman kanssa. Luottamus energisoi ja aktivoi ihmisia seka vahentaa organisaation
kustannuksia. Epaluottamus vaikuttaa painvastoin. Luottamuspaaoma voidaan nahda
organisaatiossa yhtaaikaisesti seka paamaarana etta keinona. Se on lasna kaikessa
ihmisten valisissa suhteissa seka koko organisaatiossa. Esimerkiksi muutoksissa joh-
dolta edellytetdan ennakoitavuutta, rehellisyytta inspiroivuutta ja kyvykkyytta, jotta hei-
hin voidaan muutoksen luotsaajina luottaa. MyoOnteisen ja innostavan johdon avulla voi-
daan suunnata ihmisten huomio ongelmien ratkaisuvaihtoehtoihin ja niita kohti toimimi-
seen. Johdon kyvykkyys luottamuksen kasvattajana tarkoittaa, etta johto on selvilla siita,
mita organisaatiossa tehdaan. (Harisalo & Miettinen 1995, 21-23, 25.)

Muutosviestinnan yhtena tehtavana on rakentaa luottamusta ja pitkakestoista sitoutu-
mista organisaatioon. Organisaation jasenia pyritaan viemaan kohti ‘'me ja meidan ajat-
telumallia esimerkiksi erilaisilla samaistumisen tekniikoilla, kuten kielikuvilla. (Chreim
2002, 1121-1122.) Onnistunut muutosviestinnan johtaminen tarkoittaa avoimen keskus-
teluilmapiirin, asioiden kyseenalaistamisen ja luottamuksen levittamista koko organisaa-

tioon. Luottavassa organisaatiossa muutosta ei koeta uhkaksi, koska tyoilmapiiri on syn-
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tynyt yhteisollisesti ja organisaatiolla on yhteinen nakemys sen perustehtavasta. (Kark-
kainen 2005, 35-36.)

3.3.3 Muutosvastarinnan hallinta

Muutosvastustuksen ymmartaminen on viestinnan suunnittelun kannalta tarkeampaa
kuin sen estamisen yrittminen. Perusongelma muutoksen viestinnassa on usein liian
nopea eteneminen ja lilan harvojen ihmisten muutokseen osallistaminen. (Mei ym.
2004, 13—-14.) Muutoksen kokemukseen vaikuttavat muun muassa tilanne, muutoksen
laajuus ja muutoksen tulkitsijan taustat. Muutoksen tulkinta voi perustua jarkeen tai tun-

teisiin tai molempiin. (Erametsa 2003, 19.)

Monesti henkilosto pitaa kiinni vanhasta tavasta toimia, vaikka he eivat itsekaan ole tyy-
tyvaisia vallitsevaan tilanteeseen. Muutosvastarinta parhaimmillaan rikastaa ja kehittaa
muutosprosessia parempaan ja toimivampaan suuntaan. Rakentava kriittisyys ja asioi-
den kyseenalaistaminen voivat palvella organisaation johtoa muutoksen toteuttamises-
sa ja vaarien valintojen eliminoimisessa. (Erametsa 2003, 99.) Vastustaminen ei ole
organisaatiossa mikaan erikoinen ilmio vaan inhimillinen ominaisuus. Jokainen on huo-
lissaan omasta “hiekkalaatikostaan” ja muutoksista siella. Muutokseen suhtaudutaan

tunnemaailman kautta, jolloin pelkastaan jarjellisiin syihin vetoaminen ei riita.

Bordian ym. (2006, 604-605) mukaan muutoksissa ei henkilostda tiedoteta tarpeeksi
heitd huolestuttavista ja pelottavista asioista, kuten tyourista ja tydolosuhteista tulevai-
suudessa. Organisaatioissa pitaa selvittda sen jasenten muutosvalmius silloin kun muu-
toksista aletaan keskustella. Muutosvastarintaa voidaan myos ennakoida tarkastelemal-
la muun muassa organisaatiokulttuuria. Viestinnalla yksinaan ei voida selvittaa kaikkia
ongelmia, mutta sen avulla ihmisia voidaan motivoiva kohtaamaan muutokset mahdolli-

suuksina, seka hallita muutosvastarintaa. (Juholin 2006, 319, 322.)

Hairiotekijat muutostilanteessa, seka erilaiset tunnetilat ihmisissa saattavat estaa viestin
perille menoa. My0s viestinnan oikealla ajoituksella on lopputuloksen kannalta merkitys-
ta. Johdon pitaa hallita henkiloston asioihin liittyvaa kielta, liittyen esimerkiksi visioon ja

strategioihin. Muutoksessa ei tulisi kayttaa kieltd mika sulkee osan muutokseen osallis-
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tujista ulkopuolelle. (Stenvall & Virtanen 2007, 70-71.) Myos sanojen ja tekojen tulisi olla

tasapainossa keskenaan (Juholin 2006, 322).

Jos tietoa ei ole saatavilla tai tiedottaminen on heikkoa huhupuheet saattavat kasvattaa
muutosvastarintaa. Huhut kulkevat henkiloston epavirallisia viestintakanavia pitkin, ja
niista tulee usein myds henkiloston luotettavimpia lahteita. Huhuilla on yleensa negatii-
vinen luonne, joka kasvattaa entisestdan pelkoa muutosta kohtaan. Negatiiviset huhut
muutoksesta leviavat paljon nopeammin kuin positiiviset muutospuheet, ja niitd myos
esiintyy organisaatiomuutosten aikana enemman kuin positiivisia. (Bordia ym. 2006,
604-606.) Avoin, saanndllinen ja suora mahdollisuus kommunikoida vahentaa haitallis-
ten huhujen maaraa, seka lisaa tukea ja innostusta muutosta kohtaan (Mei ym. 2004,
15).

Tyypillisimmat muutoshuhut koskevat muutoksia omassa tyossa tai tydskentely olosuh-
teissa. Pelkojen aiheena voivat olla esimerkiksi tyopaikkojen menetykset, ikarasismi ja
urakehityksen loppuminen. Lisaksi huhujen sisaltoja saattavat olla pelot tydomaaran li-
saantymisesta tai palkan pienenemisesta. (Bordia ym. 2006, 608, 610, 611.) Toinen
yleinen huhujen aihe on organisaatiomuutoksen luonne, jolloin muun muassa henkilo-
kunta olettaa tiettyjen osastojen yhteensulautumista tai alasajoa. Ne voivat aiheuttaa
huomattavaa epavarmuutta muutoksen lopputuloksesta. Henkilostd voi kokea, etta
muutoksessa tuhlataan vain resursseja, eika siita ole hyotya organisaation suoriutumis-
kyvylle. (Bordia ym. 2006, 611-612, 614—615.)

Negatiivisten huhujen avulla henkilosto yrittaa yllapitaa kontrollia oman tyoyhteisonsa
olosuhteisiin. Huhujen kautta henkilOsto esittaa nakemyksiaan tulevaisuudesta organi-
saatiossa ja pyrkii nain ymmartamaan tapahtumia. Huhujen avulla myos varaudutaan
pahimpaan. Ne ovat ikdan kuin kollektiivisia varoituksia mahdollisista haitallisista tapah-
tumista tulevaisuudessa. Negatiiviset huhut myos oikeuttavat ja merkityksellistavat hen-
kiloston pelkoja ja epavarmuutta muutoksessa. Huhujen kautta saatavat verbaaliset
symbolit kuvaavat organisaation henkista tilaa ja ne ovat tarkeita elementteja yhteison

epavirallisen jarkeistamisprosessin kannalta. (Bordia ym. 2006, 615-617.)

Bordian ym. (2006) mukaan huhuja pitaisi tutkia enemman, jotta organisaatioviestintaa
voidaan kehittad toimivaksi ymmartamalla henkiloston todellisia huolenaiheita. Huhut
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ovat mittari organisaation ilmastolle ja niiden kautta paastaan lahemmaksi henkildston
asenteita. Eri huhutyyppien tiedostaminen ennakkoon voi auttaa johtoa valmistautu-
maan muutoksen aiheuttamiin epavirallisiin keskusteluihin henkiloston kanssa. Kielta-
malla tai eristamalla huhut ei saavuteta pitkan aikavalin hyotya, koska huhut ovat olen-
nainen osa sosiaalisia rakenteita. Johdon pitda luoda avoin ja kommunikointiin rohkai-
seva tyOymparisto, jotta negatiiviset huhut voidaan tunnistaa. (Bordia ym. 2006, 616—
617.)

Haasteena muutoksissa on tulkita, kommunikoida ja rajata viesti niin, etta se jattaa hen-
kilostolle mahdollisuuden esittaa jatkokysymyksia. Lisaksi viestinnasta, sen tyokaluista
ja kaytanteista olisi tultava yhteista koko organisaatiolle. Tarinat, sisallot, keskustelut,
kieli ja metaforat pitaisi jokaisen organisaation jasenen kyeta tulkita samansuuntaisesti.
Yhteiseksi muuttuva kieli on muutoksen avain. Tiedostava dialogi ja huolellinen pereh-
tyminen organisaatiossa kaytyihin keskusteluihin ovat tyokaluja muutoksen johtajalle.
Niiden kautta hanella on mahdollisuus paasta muutoksen esteiden ytimeen. (Suchan
2006, 20.)

Terveeseen muutosvastarintaan kuuluvat pelot, epaily, kritisointi ja kyseenalaistaminen.
Epatervettda muutosvastustusta ohjailevat hallitsemattomat pelot, huhut ja tietamatto-
myys, joiden vaikutus on organisaatiota passivoiva. Epatervettd muutosvastarintaa
esiintyy yleensa niissa osissa organisaatiota, joissa henkilostdo on jatetty muutostyon
ulkopuolelle. Hallitsemattomana ihmisten pelot ja tietdmattomyys voivat vaikuttaa orga-
nisaation ilmapiirin lamaannuttavasti, jolloin organisaatio menettaa muutosvoimansa.
Muutosviestinnan tarkeimpia tehtavia on muutosvastarinnan syiden ymmartaminen, ja
sita kautta taito ohjata muutostyota hallittuun suuntaa. Muutoksen voima on tietoa luova
organisaatio, joka pystyy tietoa hyodyntamalla lisaamaan ymmarrysta muutoksen to-
teuttamisesta, sen onnistumisesta seka muutoksen tarpeesta (Stenvall & Virtanen 2007,
68).

3.4 Yhteenveto muutosviestinnan johtamisesta

Viestinnalla voidaan vaikuttaa organisaation arvoihin, sen jasenten asenteisiin, tieto-

tasoon, mielipiteisiin, motivaatioon, sitoutumiseen, kayttaytymiseen ja normeihin (Aberg
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1993, 43-48). Viestinta on ennen muuta dialogia, joka vaatii kuuntelemisen ja ymmar-
tamisen taitoa. Parhaimmillaan dialogilla luodaan uutta tietoa, jolloin se on myds toisista
ja ymparistosta oppimista, ei niinkdan oman tiedon esille tuomista. (Stenvall & Virtanen
2007, 62-63.) Viestinnan rooli voimistuu erityisesti organisaatiomuutoksissa, joissa tule-

vaisuus nayttaytyy henkilostolle aiempaa monimutkaisempana ja epamaaraisempana.

Muutostilanteessa viestinnan ja johtamisen suhteen tulisi olla saumatonta. llman suun-
niteltua viestintaa muutokset hyvin todennakoisesti epaonnistuvat. Viestinnalla tuetaan
muutosprosessia, kuvaillaan muutoksen sisaltda ja informoidaan sen tavoitteista. Vies-
tinnan avulla henkilostéd myos sitoutetaan muutokseen ja muutostyohon, seka tehoste-
taan organisaation vuorovaikutusta. (Stenvall & Virtanen 2007, 60, 66-67.) Muutosvies-
tintd on osa strategista viestintaa, jonka tehtavana on yhtaaikaisesti seka toteuttaa etta
kuvailla muutosta (Juholin 2006, 317).

Muutosviestintd on muutosjohtajan vastuulla. Tama tarkoittaa mahdollisuuksien luomis-
ta avoimelle vuorovaikutukselle organisaatiossa. Muutosjohtajan tulee sisaistaa viestin-
ta tarkeaksi osaksi organisaation muutosstrategiaa ja muutosprosessia. Muutosviestin-
nalla pyritdan organisaation osaamisresurssien kasvattamiseen ja yhteensaattaamiseen
niin, etta ne ovat hyddynnettavissa. Muutosjohtajien tulee lisaksi ennalta varautua sii-
hen, miten ihmiset organisaatiossa tavoitetaan oikeanlaisella tiedolla (Stenvall & Virta-
nen 2007, 73).

Muutosviestinnan tarkeita tehtavia johtamisen nakokulmasta on muutoksen tarpeen ja
vision selkiyttaminen koko organisaation jasenille. Jos muutoksen hyodyllisyytta ei pe-
rustella tai sen toteuttamiselle ei osoiteta resursseja, jaa se organisaation jasenille irral-
liseksi muutospuheeksi. Lisaksi vision tulisi kyeta kuvaamaan tavoiteltavan arvoista tu-
levaisuudenkuvaa, joka aktivoi toiminnan sitd kohti. Muutoksen tarpeen ja vision ku-

vaaminen ovat viestinnallisin keinoin yhteistyon ja yhteisen ymmarryksen rakentamista.

Muutosviestinnan toinen tarkea tehtava on henkiloston osallistaminen muutostyohon.
Osallistamisen paamaarana on organisaation jasenten pitkaaikainen sitoutuminen ja
luottamus muutosprosessiin. Osallistaminen perustuu vuorovaikutukseen, yhteistyohon
seka avoimuuteen. Organisaation jasenten luottamus ja sitoutuneisuus ovat yhta aikai-

sesti seka valineita etta tavoitteita. Muutosjohtaja kasvattaa luottamusta ja sitoutumisen
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astetta muun muassa omalla esimerkillaan, sekd mahdollistamalla tiedon vaihdon va-

paan kulun.

Muutosjohtamisen teoriakirjallisuus korostaa myos muutosvastarinnan syiden selvitta-
mista muutosviestinnan keinoin. Muutoksissa niiden vastustus on luonnollinen osa muu-
tosprosessia. Muutosvastarinnan hallinta tarkoittaa organisaation jasenten kuuntelemis-
ta, heidan kysymyksiinsa vastaamista, seka uskallusta kohdata kyseenalaistamista ja
kritiikkia. Edelleen muutosvastarinnan hallinta tarkoittaa avoimen keskusteluilmapiirin
mahdollistamista, jotta luonnollinen muutosvastarinta ei muutu hallitsemattomaksi ja

organisaation toimintaa rajoittavaksi ilmioksi.
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA METODOLOGIA

Tama tutkimus on laadullinen tutkimus muutosviestinnan johtamisesta. Tutkimukseni
teoreettinen viitekehys rakentuu organisaatioiden muutosjohtamisen ja -viestinnan kirjal-
lisuuden perustalle. Tutkimukseni empiirinen osa muodostuu Lapin ammattiopiston
henkiloston (n=9) muutoskokemuksista ja —havainnoista. Empiirisen osuuden tarkoitus
on selvittdd naiden muutoskokemusten kautta mitd muutokset edellyttavat viestinnan

johtamiselta.

Seuraavaksi esittelen tarkemmin tutkimukseni aineiston, kohteen ja tutkimusmenetel-
man. Lisaksi kuvailen tutkimusaineistoni analyysimenetelman. Lopuksi pohdin tutkimuk-

seni luotettavuutta.

4.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimukseni liittyy laheisesti aanen antamiselle yksilon kokemuksille ja havainnoille.
Tutkimuskohteena ovat ihmiset ja heidan elamismaailmansa. Laadullinen tutkimusote
palvelee tata tarkoitusta mielestani parhaiten, koska paamaarana on tutkimuskohteen
kokemusmaailman ymmartaminen. Lisaksi tutkittavien yksiloiden kokemukset saattavat
vaihdella suuresti, jolloin avoin teemahaastattelu tutkimusmenetelméné toimii jousta-

vammin kuin strukturoitu haastattelumenetelma.

Laadullisessa tutkimuksessa etsitaan yleisen erityistapausta eli laatua. Laadullisessa
tutkimuksessa yleistaminen on yleisen erityistapausten eli laatujen merkityksellistamis-
ta. Tutkittavana olevat ihmiset ovat tutkittavissa vain yksittaisina ihmisina. Tutkija ei saa
tehda yleisesta ohjetta tai normia, vaan tutkimuksessa taytyy pystya sailyttamaan koh-
teen ainutkertaisuus ja yksittaisyys. (Varto 1992, 77-80.)

Varton (1992) mukaan tutkimuksesta saatu laatu on merkitys, jolla on yhteytensa ja ra-
kenteensa. Naita merkityksia tutkija pyrkii maarittelemaan, tarkentamaan, jarkiperaista-
maan ja raportoimaan ymmarrettavassa muodossa. Merkitykset ovat aina lasna ihmisen

ollessa lasna eli ihmisten maailma on merkitysten maailma. Laadullisessa tutkimukses-
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sa merkitykset tulevat esille suhteina, merkityskokonaisuuksina. Merkityssuhteilla on
tutkimustilanteessa yksittaissuhteita, kuten ihmismieli, jokin kokemuksen kohde, mielel-
linen sisalto ja kieli. (Varto 1992, 55-57.)

Laadullisessa analyysissa aineistoa lahestytaan yleensa sisaisesti loogisena kokonai-
suutena. Esimerkiksi haastattelututkimuksessa eri yksildiden erot suhteessa eri "muuttu-
jiin” eivat kay argumentaation perusteeksi, eika niiden varaan voi rakentaa tilastollisia
yhteyksia muihin muuttujiin. Laadullinen analyysi on absoluuttista eli kaikki luotettavana
nahdyt seikat tulee selvittaa niin, etta ne eivat jaa ristiritaan esitetyn tulkinnan kanssa.
Poikkeuksia ei sallita ja vihjeiksi eivat kelpaa tilastolliset todennakoisyydet. (Alasuutari
1994, 28-29.)

Haastattelu eroaa muusta vuorovaikutuksesta siing, etta se on ennalta suunniteltua
paamaarahakuista toimintaa, jolla pyritaan informaation keraéamiseen. Haastattelutyy-
peista tutkimushaastattelu on yleensa standardoiduissa oloissa suoritettu tieteellinen
metodi, jota haastattelija ohjaa ja johon haastateltava ei lahde spontaanisti. Tavoitteena
haastattelussa on saada informaatiota tutkimusongelman kannalta merkityksellisilta
alueilta. Lisaksi haastattelulle tutkimuksen osana on olennaista, etta haastateltavan tie-
toja kasitellaan luottamuksellisesti. (Hirsijarvi & Hurme 1982, 25-27; Eskola & Vastama-
ki 2001, 24.)

Tutkimushaastattelun yksi laji on avoin haastattelu, jonka luonne on Iahimpana keskus-
telua. Avoimessa haastattelussa ei ole kiintedd mallia, vaan haastattelutilanteen tee-
moittelu ja jasentely jaa haastattelijan tehtavaksi. (Hirsijarvi & Hurme 1982, 31.) Avoi-
mella haastattelulla ei voi olla tarkasti maariteltya sisaltéa vaan se ohjautuu aiheesta
toiseen haastateltavan ehdoilla. Haastattelijan vastuulla on kuitenkin haastattelun ete-
neminen ja tarvittavan tiedon keraaminen. Liséksi haastattelijalla on vapaus sovitella
kysymyksien muoto ja paikoitellen sisaltokin keskustelun mukaan. (Hirsijarvi & Hurme
1982, 25-27; Syrjala ym. 1994, 138.)

Laadullisen tutkimuksen kohteena on yleensa ihmisen elamismaailma, joka on kokonai-
suus niista merkityksista, jotka muodostuvat yksilon, yhteison, arvojen, sosiaalisen vuo-
rovaikutuksen ja ihmisten valisten suhteiden kohteista. Ihmisten elamismaailma ts. ih-

misten kokemustodellisuus muodostuu merkityksista ja nama merkitykset nakyvat yksi-
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I6iden toimintoina, paamaarien asettamisina, suunnitelmina, rakenteina seka yhteisdjen
vastaavina toimina ja tapahtumina. Kokemuksellisella tasolla tutkittaessa eri elamanalo-
jen jasentymisia vaaditaan tietynlaista tapaa kysya asioita, tematiikkaa seka tutkimus-
otetta. (Varto 1992, 23-24.)

4.2 Tutkimuskohde ja tutkimuksen eteneminen

Taman tutkimuksen kohteena on Lapin ammattiopiston henkilostd. Lapin ammattiopisto
jarjestada ammatillista perus- ja aikuiskoulutusta Rovaniemen koulutuskuntayhtyman
alaisuudessa. Ammattiopistossa opiskelee vuosittain noin 5000 opiskelijaa, henkilokun-
taa ammattiopistossa on noin 460. Lapin ammattiopisto on suurin Rovaniemen koulu-

tuskuntayhtyman oppilaitoksista. (Lapin ammattiopisto: www.lao.fi.)

Tutkimuksen empiirinen aineisto on keratty haastattelemalla yhdeksaa Lapin ammat-
tiopistolla tyoskentelevaa henkil6a lokakuun 2010 ja tammikuun 2011 valisena aikana.
Haastatellut toimivat opetus- ja lahiesimiestehtavissa Lapin ammattiopiston eri yksikois-
sa ja toimialoilla. Valitsemani organisaatio on minulle osin tuttu, koska toimin Lapin
ammattiopiston aikuiskoulutuksen palveluksessa opetustehtavissa vuosina 2009 ja
2010. Pohdin tutkijapositiotani edelleen tutkimuksen luotettavuutta kasittelevassa luvus-
sa 4.3.

Empiirinen aineisto muodostuu henkildston nakokulmista muutoksiin, ja kohde palvelee
aineistoani koskevaa tutkimusongelmaa koskien strategista muutosviestinnan johtamis-
ta. Mielestani strategisen johdon muutoskokemuksia kartoittamalla tutkimusasetelman
olisi pitanyt olla toisenlainen.

Haastateltavien valintaa ohjasi Lapin ammattiopiston alaisuudessa tyoskentelyn lisaksi
vaatimus tyosuhteen alkamisesta viimeistaan vuodesta 2006, jolloin Rovaniemen koulu-
tuskuntayhtyman kuusi ammatillista oppilaitosta yhdistettiin yhdeksi ammatilliseksi oppi-
laitokseksi, Lapin ammattiopistoksi. Nain varmistin jokaisen haastateltavan olleen mu-

kana vahintaan yhdessa laajemmassa organisaatiomuutoksessa.

Haastattelujen ajankohtana esilla oli myos paatds siirtaa Lapin ammattiopiston matkailu-

, ravitsemis- ja talousala (marata) 1.1.2011 matkailualan tutkimus- ja koulutusinstituutin
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(MTI) yhteyteen omaksi tulosalueekseen. Tama muutos tarkoitti marata-alan irrottamista
Lapin ammattiopistosta ja koski noin 760 ammattiopiston opiskelijaa ja 70 tyontekijaa.

(Lapin korkeakoulukonserni: www.luc.fi.)

Haastattelujen tavoite oli aanen antaminen haastateltavien muutoskokemuksille ja —
havainnoille, joita peilata strategisen muutosviestinnan johtamisen vaatimuksiin. Tutki-
muksen tavoite ei ollut alaisten ja lahiesimiesten nakemysten vastakkainasettelu tai tie-
tyn organisaatiomuutoksen kuvaaminen, joten esimerkiksi Lapin ammattiopiston tai
matkailun tutkimus- ja koulutusinstituutin tarkempi esittely organisaatioina ei mielestani
ole oleellista. Samoin muutoskokemusten henkilokohtaisuus ei salli tai vaadi esimerkiksi

haastateltavien edustamien koulutusalojen tarkempaa kuvaamista.

Lahestyin kaikkia haastateltavia sahkopostitse, jossa pyysin haastattelumahdollisuutta,
ja kerroin tutkimukseni aiheen. Haastatteluajat sovin sahkopostitse tai puhelimitse. Suh-
tautuminen haastattelun aiheeseen oli jo etukateen myonteista. Muutoskokemusten tut-
kiminen koettiin tarkeana ja ajankohtaisena. Yksi haastattelupyynnon kohteista kieltaytyi
aikataulullisiin syihin vedoten.

Aikaa haastatteluihin kului 25 minuutista 1,5 tuntiin, ja nauhoitin kaikki haastattelut. Yh-
den haastattelun viimeiset 10 minuuttia olen kirjannut paperille, koska tallennin ei toimi-
nut kunnolla. Haastattelupaikat olivat haastateltavien valitsemia, ja mielestani ne siten
palvelivat haastattelujen henkildkohtaisuutta. Haastattelut etenivat keskeytyksetta ja

ilman ylimaaraisia hairiotekijoita.

Taman tutkimuksen aineiston keruumenetelmana olen kayttanyt avointa haastattelua.
En ollut rajannut aiheen suuntaa ja kysymyksia tarkasti, vaan luotin haastattelutilanteen
johdattavan luonnollisiin teemoihin. Hyvin joustavat ja tilaa antavat raamit haastattelulle
olivat olemassa, mutta ne eivat olleet kahlitsevia. Nama raamit olivat menneet muutos-
kokemukset, muutosviestinta ja tulevaisuuden muutokset. Haastattelujen tarkoitus oli
nostaa esille yksildiden kokemuksia muutoksista, ja nain ollen avoin teemahaastattelu

menetelmana palveli tutkimukseni tarkoitusta (esim. Tuomi & Sarajarvi 2003, 78).

Aineisto muodostuu yhdeksasta (n=9) haastattelusta ja se on riittavad maara aineiston
kyllaantymisen kannalta. Kyllaantymisessa aineiston alkaa toistaa itseaan, eika tuota
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enaa uutta tietoa (Tuomi & Sarajarvi 2009, 87). Haastatteluaineistosta muodostui run-

sas, ja jonka analyysitavan esittelen seuraavaksi.

4.3 Aineiston analysointi ja tutkimuksen luotettavuus

Laadullisessa tutkimuksessa tulkintaa kaytetaan paamenetelmana erityisesti tutkittaes-
sa yksittdiseen ihmisen kokemusmaailmaa. Tulkittavana perusaineistona toimii talldin
esimerkiksi haastattelut. Elamismaailma ei avaudu kasitteellistamiselle ja ymmartami-
selle suoraan, jolloin tutkija on maariteltava tutkittavan aineisto seka tulkinnan periaat-
teet, jotta han menetelmallisesti kykenee samaan esille laadullisen yleisen, jota voidaan
tehda ymmarrettavaksi. Varton (1992) mukaan erityisesti subjektiivisen maailmankuvan
tutkimuksessa, kuten kasitysten ja odotusten tutkimuksessa, dialogi on tarkein mene-
telma hallittuun kohtaamiseen tutkijan ja tutkittavan kesken. (Varto 1992, 70-71.)

Analysoin tutkimusaineiston kayttaen aineistoléhtéisté siséllbnanalyysié ja teemoittelua.
Tuomen ja Sarajarven (2009, 95, 111) mukaan aineistolahtdinen sisallonanalyysi ete-
nee haastattelujen kuuntelemisesta ja litteroinnista aineiston lukemiseen. Litteroin jokai-
sen nauhoitetun haastattelun sanatarkasti, jattaen kuitenkin pois sisallon kannalta epa-
olennaiset taytesanat ja toistot. Kaikkiaan tekstimateriaalia kertyi noin 100 sivua.

Litterointi kaynnisti alustavasti aineiston analyysivaiheen. Nauhoituksia aukikirjoittaes-
sani syntyi jo ajatuksia sisallon teemoittelusta. Litteroinnin jalkeen luin kaikki yhdeksan
tekstitiedostoa lapi muutamaan kertaan tehden samalla merkint6ja teemoittelun suh-
teen. Kaytin tekstitiedostoissa varikoodausta niin etta samansisaltoiset asiat saivat sa-
man varin. Varikoodaus helpotti kokonaisuuksien hahmottamista. Lopuksi tutkin [0yty-
neitd teemoja tarkemmin luokittelemalla erikseen ne teemat, jotka sisaltyivat tutkimus-

ongelmaani.

Aineiston teemoittelua seurasi tulkintojen tekeminen eli nakemykseni siita mita aineis-
tossa on. Aineiston analyysi oli huolellista jasentelya, sekd empirian ja teorian peilaa-
mista toisiinsa. Tyota ohjasivat analyysi ja synteesi, mika tarkoittaa aineiston pilkkomis-
ta pienempiin kasitteellisiin osiin ja uudelleen johtopaatoksiksi yleiselle ja teoreettiselle
tasolle (Gronfors 1985, 145).
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Tutkimuksen luotettavuuden pohtimisen keskiossa on aineiston analyysin viimeisen vai-
heen eli tulkintojen tekemisen mahdolliset ongelmat. Varton (1992, 59-60) mukaan koh-
de, jota pyritddn ymmartamaan, on toisen eldamismaailmaa, jolloin tutkittava on riippu-
maton tutkijasta ja taman “lukutavasta”. Tutkittavan tulisi saada sailyttdad oma merki-
tysyhteytensa muuttumattomana irrallaan tutkijan elamismaailmasta. Tutkija ei saa pa-
kottaa esimerkiksi jotain ennen tutkimusta oivallettua ideaa tai teoriaa tutkittavan merki-
tysyhteydeksi.

Tutkimuksessani olen pyrkinyt valitsemani analyysimenetelman kautta varmistamaan
tulkintojeni paikkansapitavyyden. Lisaksi olen ollut lojaali aineistolle niin, etta pilkkomis-
ja synteesivaiheessa olen pyrkinyt huolellisuuteen merkityksien yhteyksien ja konteks-
tien osalta. Kuitenkin Varton (1992) mukaan tutkija tulkitsee ja ymmartaa tutkittavaa
vain oman kokemusmaailmansa kautta ja silla ymmarryksella, joka hanella on. Tutkijan
omat lahtokohdat ovat aina lasna, eika ole olemassa mitaan objektiivista tasoa, jolla
tutkimuskohdetta voisi ymmartaa. (Varto 1992, 62-63.) Laadullinen tutkimus ja sen jo-
kainen tutkimustilanne ovat aina ainutlaatuisia, koska merkitykset eivat voi pysya sa-
moina ajasta ja paikasta toiseen (Varto 1992, 93).

Tutkimukseni kohteen edustama katto-organisaatio, on ollut myos tutkijan tyonantaja
ennen haastatteluaineiston keraamista. Olen pohtinut 1aht6tilanteen mahdollista vaiku-
tusta tutkimuksen luotettavuudelle. Tiettyjen osa-alueiden tuttuus tyoni kautta helpotti
yhteisen kielen ja kasitteiden I0ytamista ja ymmartamista tutkittavien ja tutkijan valilla.
Tama edesauttoi aineiston analyysin etenemista. Kukaan haastatelluista ei myodskaan
ollut henkilokohtaisesti tuttu, joten esimerkiksi puolueellisuus tai ennakko-oletukset eivat
paasseet vaikuttamaan tutkijan tulkintoihin aineistosta. Lisaksi haastateltavien valintaa
ohjannut ammatillisten oppilaitosten yhdistymisprosessi vuonna 2006 oli muutos, johon
minulla Lapin ammattiopiston palveluksessa ei ollut yhteytta. Nain ollen en voinut liittaa
kyseessa olevan muutoksen kasittelyyn omia kokemuksiani, jotka olisivat saattaneet

vaaristaa aineiston tulkintaa.
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tutkimukseni kohteena ovat henkildston organisaatiomuutoskokemukset. Haastattelu-
aineisto koostuu haastateltavien subjektiivisista nakemyksista, havainnoista ja koke-
muksista suhteessa muutoksiin. Edelliset edustavat yksiloiden kertomaa todellisuutta,
eika niiden tarkoitus ole muodostaa yleisia faktoja. Haastattelujen yksilollisyydesta huo-
limatta hahmottuu haastateltavien kokemuksista yhtenevainen kuva siita, mita tekijoita
muutoksiin liitetaan ja millaista hyvan muutosjohtamisen ja —viestinnan tulisi olla. Suu-
rimmalta osaltaan aineisto vastaa taman tutkimuksen teoreettista viitekehysta, antaen

samalla myos yksityiskohtaisempia tydkaluja muutosviestinnan suunnitteluun.

Haastatteluissa kulki mukana kolme paateemaa: menneet muutoskokemukset, nake-
mykset muutosviestinnasta seka toiveet tulevaisuuden muutoksilta. Edellisista nousivat
analyysin tuloksena omiksi osa-alueikseen muutoksen vastavoimat, toivottu muutosjoh-
tajuus, sek& muutosviestinnén keinot ja tehtdvét. Naiden lukujen ja aineiston analyysin
pohjalta rakennan lopuksi muutosviestintd-mallin, jonka esittelen tutkimuksen johtopaa-

toksia koskevassa luvussa vastaten samalla tutkimusongelmaan.

Aineiston tulkintaa ja tuloksia havainnollistan haastatteluaineiston suorilla lainauksilla.
Olen muuttanut lainauksissa esiintyneet murresanat yleiskielelle seka poistanut ylimaa-
raiset ja epaolennaiset sanantoistot pyrkien sailyttamaan haastateltavien anonymiteetin.
Osa lainauksista on irrotettu keskelta pidempaa virketta. Nama kohdat on osoitettu mer-
kinnalla (- -). Valitsemieni lainausten tarkoitus on syventaa aineiston valittamia teemoja
seka tukea niiden sanomaa. Sanomat ovat yksiloiden henkilokohtaisia kokemuksia or-
ganisaatiomuutoksissa, joista muodostuu yhdessa taman tutkimuksen empiirinen

osuus.

Taman tutkimuksen painopiste on selkeasti muutosviestinnassa. Haastatteluaineiston ja
teoriakirjallisuuden mukaan muutos ei tapahdu ilman viestintaa, ja muutosjohtaminen on
muutosviestintaa. Haastateltujen kokemukset ja havainnot muutoksista ja muutosjohta-

misesta antavat materiaalia toimivan muutosviestinnan rakentamista varten.
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5.1 Muutoksen vastavoimat

Taman tutkimuksen tulosten mukaan teoreettiset nakokulmat muutokseen (esitelty lu-
vussa 2) saavat haastateltujen nakemyksista vahvistusta. Haastatteluissa esiintyy muu-
tos-kasitteen kohdalla ajatukset ja toiveet siirtymisesta vanhasta parempaan. Muutosta
kasitteena kuvataan muun muassa rakentamisena, uudistuksena, mahdollisuutena ja
kehittdmisena. Termina siihen liitetdan toiminnallinen funktio ja prosessimaisuus. Muu-
toksien keskeisina tavoitteina nahdaan ensisijaisesti organisaation tehokkuuden paran-

taminen organisaation rakenteita ja toimintatapoja muuttamalla.

"Ennen kuin pééastaan semmoiseen seesteiseen rakentamisen vaiheeseen niin sielléd on
kéyty tosi paljon erilaisia kriisejé ja prosesseja ja vaiheita lépi. Ja siind vaiheessa kun
ihmiset 16ytéé jonkun uuden siitd muutoksesta, ikddn kuin mahdollisuuden, niin sitten

ollaan jo aika pitkéalla tielld.”

”- - se on mahdollisuus aina kuitenkin, ja se pitaa tavallaan aina lunastaa ja kéyttaa niin
kuin hyvéksi sitten - -”

"Muutos on tavoitteellista ajatuksen kanssa toimimista, ja tavoitteena on parempi huo-

minen.”

- - kylldhdn se muutos on aina jotakin uutta, joka syntyy jostakin aiemmin aiheutetusta
kaaoksesta.”

Kaikki haastateltavat toivovat muutoksilta vaikutusta ja erityisesti muutoksen vaikutusta
omaan ty6hoén kehittavasti. Jos nain ei ollut tapahtunut menneiden muutosten tulokse-
na, se oli ollut pettymys. Lahtokohta muutokseen suhtautumisessa on usean haastatel-
tavan mielesta itsekas, mutta samalla organisaatiota palveleva. Aineiston perusteella
voidaan sanoa, ettd muutosta kasitelladn aina ensin oman tyon kannalta ja omasta it-

sesta kasin.

"N&en oman tydni kannalta itsekk&&sti vain mahdollisuutena.”

”- - sillé tavalla ehké se kaikista suurin oli, ettd mikd muuttuu omassa ty6ssé - -.”



51

Alun muutosinnostuneisuudesta huolimatta saattaa henkildston toiveikkuus vaihtua pet-
tymykseen. Haastatteluista esiin tulleet pettymykset ovat havainnot pysahtyneisyydesta
entiseen. Mikaan ei ollut muuttunutkaan ja muutoksella ei ollut nakyvaa vaikutusta. Al-
kuperainen organisaation viestittdma muutosvisio on jaanyt vain puheen asteelle. Jos
muutospuhe ja kéyténtd eivat olleet kohdanneet, ja muutostyon alussa viestitty tulevai-
suuden tahtotila ei ollut juurtunut osaksi toimintakulttuuria, innostuksen korvaa petty-

mys.

- - mutta nyt kun siitd on niin kauan aikaa, niin on vdhdn semmoinen pettynyt, etté ei

se misséén néy.”

”- - henkilstd paljon puhuu siité, ettd kun ei se ndy misséén se - -”

"Semmoisia ihmisié jotka on ndhnyt seitsemén logoa tdmén puljun aikana t4ssé talossa

toissé, niin se on jo niin tuttua tdma, etta ei se vaikuta.”

Muutosprosessi saattaa alussa yhdistdé henkilostoa. Moni haastatelluista tuo esille na-
kemyksensa muutoksesta oman yksikon tai toimialan yhdistajana. Muutokseen liitetty
epavarmuus kohottaa usein yhteishenkea laheisimmaksi koetun tyOyhteison kesken.
Sen avulla on helpompi lahestya mahdollisesti aiempaa turvattomampana nayttaytyvaa

tulevaisuutta.

- - nyt sitten mik& taas on yhdistdnyt on tdmé ulkopuolinen uhka, - -, niin nyt se selke-
asti taas tiivistdé meidén rivejé téélla. Ja niinhén se on aina kun tulee ulkopuolinen uhka
niin rivit tiivistyy, ja nyt me koetaan sellaista yhtenéisyytta hirvedsti, etta alkéé vieko tuo-

ta meidéan.”
"N&mé& muutoksethan aina tiivistdd omaa yhteis6a.”
- - Vélilléd on talon nimi vaihtunut ja vélilld nimikkeet rinnuksissa vaihtunut, mutta eihén

me ihmising olla muututtu toisistamme vieraiksi, ettd se on varmaan vaan syventanyt

sitd meidén yhteista.”
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Eri alojen ja yksikdiden henkil0stolla on haastateltavien mukaan erilainen tyokieli, histo-
ria, toimintatavat ja arvostuksen kohteet. Muutoksissa ja muutoksien jalkeen ihmiset
voivat toimia naennaisesti muutoksen suuntaan, mutta yksikkorajat jatkavat edelleen
omaa elamaansa. Eri alojen kulttuureja on vaikea yhdistaa, ja haastateltavien mukaan
se ei ole valttamatontakaan kaikessa. Aineisto ei niinkaan korosta yhteisen kulttuurin
omaksumisen tarkeyttd, vaan yhteisten paalinjausten ja toimintaperiaatteiden omaksu-
misen tarkeytta yksikkotasolla. Niiden viestittaminen ja sisaistaminen voi yksistaan vie-

da vuosia.

”- - ettei yritetd vdenvékisin jotain samaa sabluunaa, vaan pitdé ottaa tdmmodiset alakoh-

taiset asiat huomioon.”

"Onko se niin kuin pakko jotenkin kaikkien olla yhtd suurta perhettd, onhan eri aloilla

erilaiset kulttuurit ja toimintatavat?”

"Sen muutoksen viestintd on semmoinen mitéd me tehddan nykypéaivanékin vield, vaikka
aikaa on mennyt ndin kauhean kauan. Ja nyt pitdd muistaa, ettd 2004-2010 meilléd on
iso joukkio jaényt elédkkeelle, ja osa ei ehtinyt sopeutua tdhdn uuteen esimerkiksi viimei-
siné vuosina, vaan he edelleen teki toitéd edellisten yksikkdjen tavalla, ja se aiheultti hir-

vedn monta vuotta semmoista kulttuuriristiriitaa - -.”

Menneitd muutoskokemuksia pohtiessa haastatteluaineistosta nousevat esille muutos-
vauhti ja muutosturhautuminen. Liian hitaasti edenneet tai pysahtyneet muutokset aihe-
uttavat organisaatiossa turhautumista. Lisaksi liian nopeaan tahtiin ja lilan usein toi-
meenpannut muutokset voivat johtaa yksilon hammentymiseen ja suunnan menettami-

seen. Henkilosto saattaa hukata organisaationidentiteettinsa.

"Yhé edelleen me puhutaan aloista, jonka arjen tekee ihmiset. Niin miten ihmiset saa-

daan mukaan, jos ne ei tiedd missa ne on.”

"Eli kun me saatiin LAO jotenkin rakennettua, oli kdpylogo otsassa ja puhuttin ammat-
tiopistosta - -. Se koomisuus, ettd mitd miné itsekin olen, ja minun pitéisi koko ajan olla

se joka tietédé - -.”
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Isot organisaatiomuutokset vaativat juurtuakseen vuosia. Erityisesti liian tiukalla aikatau-
lulla toteutettujen muutoksien ei nahda onnistuvan halutulla tavalla. Osa haastatelluista
kokee turhauttavana, etta edes osatavoitteita ei ehdita saavuttaa organisaation muutos-
vauhdissa. Lisaksi ne ovat usein suunnanmuutoksia, jotka koetaan yllattavina ja aiem-
man muutostyon kumoavina. Jos muutoksiin varattu aika ja muutoksien luonne eivat
vastaa haastateltavien mielesta toisiaan, nakyy se yleensa heikkona toteutuksena ja
epaluottamuksena muutoksia kohtaan.

"Kieltéméttad osa néaistd muutoksista on ollut sellaisia, etté sielld on vain niin kuin alettu
tekemd&éan jotain, eikéd ole saatu mitdén valmiiksi ja taas muutetaan, etté siind mielessé
muutosvauhti on ollut ehk& véhén liiankin nopea. Ett4 tehtyéa ty6té ei ole saatu valmiiksi
Ja taas pannaan suunta ihan toiseen eli siind mielesséa voidaan sanoa, etté se ei véltta-
métta ole ollut oikeutettua, kun tietdéa ettd miten iso tydpaikka tybyhteisé on. Jos tééllé
on kaikkinensa 800 henkilba ja muuta, niin ei sellainen laiva niin nopeasti kdadnny, eli se

vaalii sitten aikaa.”

"Se tuntui itsesté silloin, ettd tavallaan siind on niin kiire, ettéd ei keretd miettia... tilataan
takit firman logoilla, ja sitten kun ne tulee, se firma on jo muuttunut, niin kyllé se itsellé

véhan hymyilytti, ettd kyllé tdssé vissiin on aika kiire.”

”- - miksi niin nopealla aikataululla, ettd miksi niin yhtékkiéa - -.”

- - ja sitten se etté jos nyt jotain tekee ja yrittdd yhdesséa, niin kannattaako se mitééan,
ettd mitd vuoden paésté tapahtuu. Etta kun hirveédn &kkié tulee niitd muutoksia, téllaisia
isoja asioita, ettd saa védhén jénnitykselléd odottaa, ettd vuoden tdssé jos hissukseen
tekisi - -.”

Haastateltavat puhuvat muutoskyvyn tai —kyvyttomyyden rinnalla myds muutosvastarin-
nasta ja muutoskielteisyydesta. Organisaation muutoskyky nahdaan ehdottomasti sen
jasenten oikeanlaisena asenteena. Asenteeseen liitetaan ajatuksia organisaatiota ja
omaa osaamista kehittavasta toiminnasta. Positiivinen muutosasenne on aktiivisuutta,

sietokykya, joustavuutta ja ammatillista tavoitteellisuutta, johon pyritaan yhteistyossa.
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"Se on uusi mahdollisuus, ja ainakin minéd kaipaan muutosta sillé tavalla. Mutta sehén
on tyyppikysymys, etté jotkut taas jumii siihen vanhaan tai on mukavampi olla sen kans-
sa kun saa tutulla tavalla tuttuja asioita tehdéa.”

”- - ja sitten se on tietysti tyyppikysymys, ettéd kuka kestdd muutosta ja kenellé pitéisi olla

selkedé ja muuta.”

Muutoksiin liitetaan luonnollisena osana muutosvastarinta. Se on haastateltavien mie-
lesta rakentavaa kyseenalaistamista ja muutoksen oikeellisuuden pohtimista, jota muu-
toksissa tarvitaan. Lisaksi muutosvastarinnan taustalla vaikuttavat yksiloiden henkilo-
kohtaiset epailyt epamaaraisena nayttaytyvaa tulevaisuutta kohtaan. Muutosvastarin-
nassa on tarve puolustaa vanhoja rutiineja ja toimintamalleja, koska niiden kautta pyri-
taan sailyttamaan turvallisuuden tunne. Muutosvastarinnan positiivisen kaaren nahdaan
etenevan tunteista tietoon, ja yksilosta organisaatioon. Ajan myota ja riippuen muutos-
viestinnasta vastarinta vahenee, ja sen painopiste siirtyy enemman tunnemyrskyista

rakentavan palautteen suuntaan.

"Niin kylla tuolla on kaikenmaailman ahdistusta ja joku toisessa laidassa on pilkallisen
iloinen tai jotain, ettd kaikki ne tunteet mitd nyt ihmiselta, niin kyllé ne I6ytyy tdssékin

muutoksessa sitten.”

"Kylld se on varmasti muutosvastarinnan perusjuttu, ettd jotenkin vaan halutaan puolus-

tautua.”

"Osahan suuttuu kovastikin kun saa uutta tietoa. Sehén on sellainen suojautumiskeino,

etté ehtii ajatella, ettd mitenhén tadhéan suhtautuisi, ettéd ensin on vihainen.”

Muutosvastarinnan taustalla vaikuttavat aineistosta nousseiden huomioiden mukaan
voimakkaimmin ihmisten pelot siitd miten muutos vaikuttaa omaan tyohon, asemaan ja
itseen. Kaikkien haastateltavien mielesta muutosta peilataan aina ensin suhteessa yksi-

I6n omaan asemaan ja pelkoihin.
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"~ - niin tulipahan heti se oma miné, mutta mindn maailmasta liikkeelle mennéén, etta se

huokaisee ensimmadisené esiin.”

“Luulen, ettd suurin osa on aika turvallisuushakuisia, ja sitten pelko siitd omasta ase-
masta, milld tavalla se siihen vaikuttaa. Itsella pitda varmasti jotain muuttua tai tehdéa eri
tavalla. Konkreettinen pelko voi olla se, ettd joudunko kédyméaén toisessa yksikéssé tois-

7

Sé.

- - muutosvaiheessahan aina on sité vastarintaa, jostain kumman syysta peldtaéan, etta
palli léhtee alta tai jotain vastaavaa. Yleenséhén se varmaan johtuu siité, ettd on pelko

omasta asemasta. - -”

"Tietenkin voidaan pelété, ettd ketdhén minun tybkavereiksi tulee nyt. Joku pelkééa

semmoistakin.”

Aineiston analyysin tuloksena yhdeksi muutoshavaintojen osa-alueeksi nousee yllatta-
vasti tahallinen muutosvastustus yksilotasolla. Olen nimennyt haastateltavien kuvaamat
tyoyhteis6a kuormittavat henkilot muutosterroristeiksi. Haastateltavien mukaan nama
muutosterroristit vastustavat jaarapaisesti kaikkia muutoksia, vaikka ne palvelisivat suo-
raan heidankin tyotaan. Muutosterroristien vastustuksen koetaan olevan osa heidan
persoonaansa. Muutosterroristit koetaan hankaliksi ja ahdistaviksi tyOyhteison jaseniksi.
Jokainen haastateltava kertoo heidan olevan tyoyhteis6a kuormittava tekija niin johta-
misen kuin henkilostonkin nakdkulmasta. Lisaksi muutosterroristit koetaan raskaampa-

na kuin itse muutokset.

"Etté seh&n on hyvé, ettd yhteis6ssd on néité, jotka hoksaa, ettd ai nyt tuo menee pie-

leen... Mutta ettd semmoista etté niin kuin tahallaan - -.”

"Niité jotka ly0 kapuloita rattaisiin - - on niité, joilla on oikeasti perusteita, ettd ne on niita
kyseenalaistajia, ja niitdkin on hyvé olla, jos on niin kuin hyvét jarkevét perustelut. Mutta
taas on sitten niité, jotka ly6 niitd kapuloita rattaisiin just sen takia, etta ei itse ehké jou-
tuisi tekem&an yhtddn mitdén enempdaa, eika tarvitsisi niitad tehd&, eikéd muuttaa itsessé

mitadén - -.”
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”- - niitd on néita kapuloiden rattaisiin laittajia meilld taélla, ja ne on johtamisen kannalta
erittéin raskaita, aikaa vievada. Taas tarvitaan sita kirjallista paperille laittoa, ja siiné on
periaatteessa semmoista varautumista koko ajan, jolla pystyy todistamaan koko ajan,
ettd miten on toimittu. Etta kylld se on semmoista halvaannuttavaa séhkdpostisaasteen
arkistointia ja tuota dokumentointia. lhan semmoista normaality6td halvaannuttavaa te-
kemista, ihmisten tydn raskauttavaa toimintaa, ihan néiden laineiden nostattajienkin

eléamé&a.”

- - eftd ne on enemmdénkin semmoisia, ettd saadaan aiheutettua jotakin hd&mminkiéa tai

kismaa.”

Muutosterroristeja luonnehditaan myos vahvoina persoonina, jotka pyrkivat jatkuvasti
estamaan toisten innostuneisuuden tyoskennelld muutoksen tavoitteita kohti yhteistyos-
sa. Usea haastateltava tuo esille esimiesten ja tyOyhteison rajalliset mahdollisuudet
muutosterroristien suhteen. Heidan valitsemaansa suuntaan vaikuttaminen koetaan
mahdottomana, koska uuden vastustus on niin olennainen osa heidan luonnettaan. Mo-
ni haastatelluista kertoo luovuttaneensa sen suhteen, ettd muutosterroristit oppisivat

tekemaan toita yhteistyossa.

"Tekee mieli sanoa, etté jos siné et viitsi niin tuossa on ovi ja voit l&hteé, ettd tdméa on
tybyhteisé ja tééalla pitéé tehdd yhdessé ja puhaltaa vélilla yhteen hiileen, etté ei tééllé
voi niin kuin yksilbtyéné toimia. Etté aina on joku tiimi tai muu taustalla, jonka kanssa

tehdéén.”

- - ’en perkele ota ké&sijarrua pois péélta, tdssé ei ole mitdén hyvaa’, ja niitd ihmisidhéan
on. Joskus olen miettinyt, etté eiké niilld ikind lopu voima siihen, mutta se on niitten

bensa.”

”- - olen antanut periksi. Odotan, ettd milloin ne j4& elékkeelle.”

Empirian perusteella muutoskokemukset voidaan kasitteellistda aaripaiden valiin, jotka
on havainnollistettu kuviossa 2 (sivu 57). Nama aaripaat kuvaavat henkiloston toiveita ja

pettymyksia muutoksien suhteen. Muutoksiin litetaan positiivisia odotuksia, mutta esi-
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merkiksi muutoksen jaaminen puheen asteelle nayttaytyy myos organisaation pysahty-
neisyytena. Muutosjohtamisen ja —viestinnan tulisi ottaa huomioon muutoksien keskios-

sa havainnoivat yksilot. Muutospuhe on lupaus, mika pitaa lunastaa.

~ ™ s )
- vaikutus - ei vaikutusta
- toimintaa, kdytantéa - puhetta, teoriaa
- liike, suunta - pysahtyneisyys, ei suuntaa
N\ / S
~ N ~ N
- muutoskyky - muutoskyvyttomyys
- resursseja - ei resursseja
- muutosvastarinta - muutosterrorismi
- J - J
e ™ e ™
- yhdistaa - hajottaa
- Innostuminen - turhautuminen
- tunteet - hallitsemattomat tunteet
o _J — _J

Kuvio 2. Muutoksen vastavoimat

Nama muutokseen liitetyt aaripaa-luonnehdinnat rakentavat omalta osaltaan vuoropu-
helua seuraavissa luvussa esiteltyjen havaintojen kanssa muutosjohtamisesta ja —
viestinnasta toivottujen ja ei-toivottujen tekijoiden osalta. Aineistosta nousseet muutos-
kokemusten vastakohdat on huomioitu viela johtopaatoksissa, jossa esittelen keskeisis-

ta tuloksista rakennetun muutosviestinta-mallin.

5.2 Toivottu muutosjohtajuus

Taman tutkimuksen empiirinen osuus puhuu muutosjohtamisen teoriaosuuden (esitelty
luvussa 2) puolesta. Haastatteluaineisto alleviivaa muutosjohtajan roolin merkitysté
muutoksen taitavana mahdollistajana tai taitamattomana estajana. Johtaja myy muutok-

sen organisaatiolle ja siella toimiville ihmisille viestinnallisin keinoin. Esimies on estei-
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den poistaja, jolloin henkiloston on mahdollisuus pysya muutoksen vaatimassa suun-

nassa ja sitoutua muutokseen.

"~ - niin kuin nédissé julkishallinnon organisaatioissa se on tosi moniportainen se muutok-
sen prosessi, koska jokainen yksilénékin tulee eri junanvaunuissa mukana; Toiset on
keulalla, ja toiset roikkuu sielléd perélld, junan raiteiden ja vaunun vélimaastossa, etté
tuleeko mukaan vai ei. Ja siitd kun hierarkkisesti eteenpéin ja samoin sitten kun alas-
péin tullaan siitd johtamisen ndkbkulmasta niin miten se on myyty se asia, se ratkaisee

oikeastaan kaiken.”

”- - johtajalla on valtava vaikutus tai lamaannuttavakin vaikutus.”

Muutosjohtaja tulee olla selvilla ja mukana jo muutoksen suunnittelusta Iahtien. Myos
henkiloston pitaa tietaa kuka tai ketké ovat vastuussa muutoksien suunnittelusta, toi-
meenpanosta ja viestinnasta. Muutoksissa eri johtotasojen linjauksilta ja suunnalta toi-
votaan yhtenevaisyytta. Omilla tasoillaan niiden kuitenkin tulisi puhua yhtenaista kielta

ja yhta aikaisesti muutoksesta.

”- - niin yleisesti ottaen uuden johdon pitaisi nopeammin ottaa tavallaan homma haltuun

Jja se oma linja esille. Jos se venyy, niin mik&an ei muutu.”

"Mennéén sen taakse, ettd kun johtajaa ei ole, niin sen koko muutoksen johtaminen on
sen uuden johtajan tehtdva. No eihdn kukaan uusi johtaja péése liikkuvaan junaan néin

nopeasti.”

Haastattelujen perusteella hyvé ja tehokas johtaminen muutoksissa nakyy huolellisessa
valmistelu- ja suunnittelutydssa, yhtenevaisissa linjauksissa seka paatoksentekokyvys-
sa. Edella mainittujen muutosjohtamisen tehtavien kanssa kulkee kasi kadessa viestin-
ta. Muutoksissa esimieheltd toivotaan viestinnallista rohkeutta osallistaa henkilostoa,

seka tiedottaa vaiheista, linjauksista, vastuutuksista, ja halutuista vaikutuksista.

"Ainakin esimiehen pitdé olla joukkojen edessé, pystyd katsomaan jengié silmiin, ottaa
se vastuu mik& kuuluu, viestia, tiedottaa, elikké se tiedottaminen on hyvin oleellinen.

Tuoda se miké& on milloinkin, mieluiten liikaa kuin liian vdhén... - Tietysti pitéisi olla hyvé
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valmistelu ja esimiehen pitéisi pystyd vastaamaan kysymyksiin, tuomaan ne faktat esille
miksi td4hdn on menty, mitd se vaikuttaa ja kaikki téllainen néin. Ett& jos niihin ei saa

ihmiset vastauksia, niin ei se sitoutuminen kauhean hééavi ole sitten.”

"Se pitéé tulla johdosta kdsin se semmoinen vastuutus. Nyt meillé toimitaan néin ja télla

tavalla.”

- - mutta se mitd miné jatkossa odotan, niin selkedad muutosjohtajaa, muutosjohtamista
Ja sen muutosjohtamisen osaamista. Se on se pédasia tdssé kaikessa ja se tarkoittaa
kdytédnndssé kaikkia niité asioita, ettéd kerrotaan mihin asiat perustuu, ja mihin t4ssé ol-

laan matkalla ja miten se matka vaiheistuu.”

Haastateltavat peraankuuluttavat muutossuunnittelussa myos ylimman strategisen joh-
don perehtyneisyytta operatiiviseen tyohon. "Kasvottomina” toimijoina he jaavat henki-
IOstolle etaisiksi ja arjesta irrallisiksi. Muutoksiin sitoutuminen koetaan vaikeana, jos
muutospaatoksissa ei huomioida tai ymmarreta niiden vaikutusta kaytantoéon ja perus-
tyohon. Arjen tietdmyksen huomioiminen organisaation johdon puolelta voidaan nahda
olevan resurssien huomioimista. Aineisto toistaa usein arjen toimijoiden osallistamista,

seka heidan tietamyksensa hyodyntamista.

“Niin totta kai se on hyvé asia Kysya niilté jotka ovat tééllé arjessa toimijoina, miten ne

kaikki tapahtuu. Eih&n johto pysty tekemé&én p&éatoksié ilman sité.”

- - meidén ylin henkilbstéjohtajamme on sielld, meidan ylin johtaja on koulutuskuntayh-
tymé. Se ei ole arjessa ldsné oleva asia, vaikka pystyykin meidén puolesta tekeméén
aika isoja paatoksia.”

"Tavallaan se ylin johto... siind on ehké henkilbitd jotka on niin irrallaan siitd mitd me
tehdaan tassa jokapdéivéisessa arjessa, etté kun ei olla tuolla luokkahuoneissa eikéa tas-

sé arfjessa mukana - -”

“Useimmitenhan on niin, etta johto tekee paatbksen, mutta ne ei tieda sitten, ettéd mitéa

siellé tapahtuu siella kentélla, miten se toteutuu ja miké siiné on térkeéa.”
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Muutossuunnittelu arvotetaan hyvaksi kun siina on haastateltavien mukaan huomioitu
arjen tyo ja resurssit. Muutosjohtajan velvollisuus on organisaation perustehtéavésté
kiinnipitdminen, seka perustehtavan luonteen ymmartaminen. Muutoin paatokset jaavat
irrallisiksi ja tavoitteisiin ei paasta. Henkilosto ei kykene sitoutumaan muutoksien tuo-
miin uusiin kaytanteisiin jos ne eivat heidan mielestaan palvele organisaation ydintehta-
vaa ja arjen toimintaa tehokkaasti. Muutossuunnittelu ei saa jaada teoria-asteelle, vaan

sen pitaa antaa tyokalut kaytannon toimintaan.

“Vélilla tuntuu, ettd unohdetaan se kenen takia taalla ollaan.”

- - niin se jad&kin tavallaan siihen teoriatasolle, etta sitten niin kuin monta vuotta samas-
ta asiasta puhutaan ja kehitetdan, on strategiapéivié ja kehittamispéivia, ja niitd samoja
asioita pyoritellaén. Mutta sitten se, ettd mité sitten oikeasti tapahtuu? Etté se pitéisi

tuoda tanne arjen tasolle.”

"Kun ldhdetéén sitéd suunnittelua sieltéd kdvysté tai sieltd logosta ja kayntikorteista, ja

taélla sitten kipuilee tdmé osasto ihan isojen asioiden kanssa, ettd miten tamé arki - -”

"Siitéd mité olisi tdhén toivonut olisi, etté vield védhén isomman méen péélta olisi katsottu

”

Suunnittelutyosta toivotaan tiedottamista erityisesti vaiheistuksen ja aikataulutuksen
suhteen. Tiedottamiselta toivotaan tasaista laatua organisaation eri tasojen suhteen.
Heikko suunnittelu nakyy haastattelujen perusteella niin, etta paatoksien ja uusien toi-
mintaohjeiden jalkeen annetaan pian uusia paatoksia ja toimintamalleja organisaation
henkilostolle. Pahimmillaan tiedotettavat johdon linjaukset ovat rikkonaisia, heidan ta-

voitteensa epaselvia ja toiminta katkonaista.

"Silloin kun se on se ylin johto, niin heillg pitdé kylla olla yhteinen kirkas ké&sitys, etté se

on niin kuin yhteinen pd&dmaaréa.”

"Miké& on sen tiedottamisen oikea-aikaisuus, niin se on tdssd muutoksen johtamisessa
varmaan se suurin haaste ja sitten se etté kaikilla olisi sitd samaa tietoa yhté aikaa. Se-

hén on néin suuressa organisaatiossa tosi iso haaste .”
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- - eli hyvin suunniteltu eli jos tulee joku muutos, niin siitd muutoksen vaiheesta, véli-
vaiheesta voi jotakin ilmoittaa. Sitten téllainen lopullinen, pitdd varmasti tietdd ennen
kuin alat antamaan jotakin toimintaohjetta, ettei kdy sitten niin, etté sitten se kahden

péaivan paasta tulee sitten uusi, ettd kumotaan edellinen, tuli sittenkin nain ja néin.”

Haastattelujen perusteella muutosjohtamisessa ja muutosviestinnassa henkiloston kan-
nalta epakiitollisia tilanteita ovat olleet niiden nayttaytyminen suunnittelemattomina.
Muutoksien lapivientia ja viestintaa ei haastattelujen perusteella oltu vaiheistettu tai nii-
den vaiheistusta ei oltu julkaistu henkilostolle. Muutokset ovat tulleet yhtakkisina paa-
toksina, joiden jalkeen on vasta alettu yhteisesti pohtia vaikutuksia ja seurauksia. Henki-
|6ston osallistaminen muutokseen paatoksien jalkeen ja toimeenpanovaiheessa koet-
taan haastateltavien vastauksien perusteella negatiiviseksi ilmioksi.

”- - on suunniteltu silla lailla huonosti, ensin tehtiin joitain p&étoksia ja sitten alettiin sel-
vittda ettd mitenhén tdmaé voi vaikuttaa, eli juuri toisinpéin kuin loogisesti ja tdysipéisesti
pitéisi toimia. Yleenséhén selvitetddn vaihtoehdot, miké tdsséd on hyvéaa ja huonoa, ja
tehddan péaéatoksia sen pohjalta sitten.”

"Minusta se, ettd pannaan yhteen [suunnittelu ja toimeenpano], ettéd se on samalla te-
kemista, etta sité ei erikseen panna toimeen. Eiké olisi kovin kaukana se muutos tai se
suunnittelu, ettd se olisi siind mahdollisimman lahella siihen osallistaminen. Niin silla

kuvittelisin, etté saisi enemman.”

Haastateltavat korostavat myos hyvan suunnittelutydn seurauksena tehokasta paatok-
sentekovalmiutta. Haastattelujen perusteella on toivottavaa, ettd henkilostoa valmistel-
laan muutosta kohti jo ennen paatoksentekoa, jotta he eivat joudu ottamaan paatoksia

vastaan kylmiltaan.

"Se oma prosessi kun l&hti kdyntiin, niin tuli, ettd onko tdméa unta vai mita tdmé on. Mis-

td tommonen ykskaks tdhan singahti ja miten téstéa eteenpéin.”

Yllattavien ja yhtakkisten paatoksien toiseksi negatiiviseksi muodoksi nostetaan haas-
tatteluissa esille paatoksien venyminen ajallisesti. Organisaatiossa ei paasta operatiivi-
sella tasolla tekemaan tyota muutoksen eteen, koska strategisella tasolla paatoksente-
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ko on jumiutunut. Erityisesti esimiehiltd, mutta my6s henkilostolta, halutaan 16ytyvan
rohkeutta tehd& pé&étoksié tilanteissa, joissa ei ole mahdollisuutta taydelliseen tietoon.
Asioiden liiallista pyorittelya ja pohtimista ei koeta pidemman paalle organisaatiota pal-

velevana tekijana, vaan kaikkia kuormittavana ajanjaksona ja toiminnan esteena.

"~ - toki ndmé muutokset vaivaa siind mielessé meitakin, etta sielta tulee naita hidasteita
Ja sellaista siing lilluvassa vedessé, ettd meidén jutut venyy sen takia, etté ei saada tuol-
ta pdatosta, koska siellé vaikka kestaa ja kestéé ja kestaa.”

- - joku miettii vilkon ennen kuin se uskaltaa mitdan tehda, sitten se ehkd menikin se

tilanne.”

"Sitten nédissé muutoksissa rassaa hirveésti se aika ennen kuin on p&éatésté tehty.”

"Sitten kun se pé&étoés tuli, niin se oli valtava helpotus.”

*Ja sitten ei tétd kestd kauhean kauan suunnitella. Tdméhén on kuin yritys, ettd juna

meni jo jos kovin kauan suunnitellaan.”

Muutosviestinnan koetaan olevan ensisijaisesti muutosjohtajan vastuulla, mutta aktiivi-
nen ote viestintddn nahdaan myds alaisen velvollisuutena. Muutosviestinta on seka yk-
sisuuntaista tiedottamista ettd kaksisuuntaista vuorovaikutusta ja osallistamista. Muu-
tosjohtajan tulee mahdollistaa muutosviestinnén tiedottavat ja vuorovaikutukselliset teh-
tavat. Kaksisuuntaisuus tarkoittaa my0s alaisen osavastuuta viestinnasta, mika haasta-

teltavien mukaan on tiedon etsimista ja pyrkimysta viestin aitoon ymmartamiseen.

- - kylldhdn se vastuu on sielléd kuka sitd muutosta suunnittelee, koska hehén siité asi-
asta tietda.”

"Ei ole semmoista esimiestéd kautta johtajaa, joka yksin voisi sen viestin saada, vaan
sielléd on aina henkild, joka késittdéd sen omalla tavalla. Ja aina ké&sittda sen niin, etté
mitd miné tastéa voitan tai mitd ming tastd hyddyn, eli kylld viestintd on ehdottomasti

kaksisuuntaista.”
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"Mielestani se on kylla tydntekijastéa itsestaénkin kiinni, etté pysyy ajan tasalla. Eli ehdot-

tomasti alaisellakin vastuu, ettei tarvitse nurista jélkikéteen, ettd tuotakaan en tiennyt.”

*Jos olen jotain perdankuuluttanut, niin en ldhiesimiestason, vaan koko ammattiopiston

Jjohdon tiedotusvastuuta - -.”

Hyvaltd muutosjohtamiselta edellytetaan aineiston mukaan henkiloston osallistamista
suunnitteluprosessiin niin, ettad arjen tyd saadaan mukaan strategiseen tyohon. Tama
vaatii muutosjohtajalta uskallusta kuunnella organisaationsa jasenia, seka ymmarrysta
organisaation perustehtavasta ja resursseista. Resurssien huomioiminen on myods muu-

toksen luonteen vaatiman aikataulun huomioimista.

Suuret organisaatiomuutokset eivat synny kivuttomasti jos niista viestitaan vasta kun
paatoksia ollaan "pakkosiirtamassa”. Samoin toimintaympariston luonnolliset muutokset
eivat odota hierarkkista organisaatiota painimassa suhteettoman pitkdan paatoksente-
konsa kanssa. Taman tutkimuksen tulosten mukaan muutosjohtajalta toivotaan paatok-
sentekokykya ja selkeita linjauksia halutuista suunnista.

ssuunnittelu
*pddtéksenteko

*muutosjohtaja selvilld e s
sviestintd

svastuu selvilld
slinjaukset selvilla

sosallistaminen
stiedottaminen
syhteistoiminta

Kuvio 3. Toivottu muutosjohtajuus

Haastattelujen perusteella voidaan todeta, etta tehokas muutosjohtaminen on yhteis-
toimintaa (Kuvio 3). Se on tavoitetietoista tekemista yhdessa henkiloston kanssa muu-
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toksen suunnittelun, paatoksenteon ja viestinnan suhteen. Vuorovaikutus yksi- ja kak-
sisuuntaisesti organisaation jasenten kesken ruokkii yhtaaikaisesti itse muutosjohtami-
selta toivottua tehokasta viestintaa, henkiloston osallistamista seka muutokseen liittyvaa
suunnittelutyota ja paatoksentekoa. Muutosjohtajan rohkeus hyddyntda organisaation
osaamista, on edellytys myods organisaation arjessa toimivalle strategiasuunnittelulle ja

siihen sitoutumiselle.

5.3 Muutosviestinnan keinot ja tehtavat

Kaikkien haastateltavien mukaan toimiva muutosviestinta on edellytys muutoksien on-
nistuneelle lapiviennille. Viestinnallisin keinoin muun muassa myydédédn muutostarve ja
muutosvisio organisaatiolle, saadaan ihmiset sitoutumaan tydskentelyyn muutoksen
mukaisesti ja pidetaédn heidét tiedollisesti ajan tasalla tapahtumista. Suunnitelmallisen
muutosviestinnan voidaan sanoa olevan perusvaatimus onnistuneille muutoksille, joissa
henkilosto sitoutuu aidosti muutoksiin. Muutosviestinnan ohittaminen ja ylenkatsominen

tarkoittaa usein henkildston ohittamista ja ylenkatsomista.

"Minusta kaikista muutoksista voisi ovelasti jo tiedottaa td&mmoisten juttujen kautta, kos-
ka sen viestinnén pitdd koukuttaa, ettei se ole semmoinen vaan, ettd se on viesti, vaan

siindhén pitéé olla aina, ettéd mité te tésta saatte ja mité te télla tavalla voitatte.”

"Se [muutosviestintd] on se keino saada se asia ylipdaténsé eteenpéin. On tiettyé val-
mistelua mité ei ehk& voi tuoda julki, mutta kyll& se viestintéd on se keino milléd ne joukot
saadaan sitten mukaan, pidetdén ajan tasalla. Ettéa ei tule sitéd kuvaa, etta selan takana
meiddn p&éhén jotakin tehddan, ja sitten se tulee pdin naamaa, ja jos sitten kysytéén
niin ei saada vastauksia, ja tavallaan semmoinen ylenkatsominen. Ja tietenk&éan se si-

toutuminen ei voi kauhean hyvé sité kautta olla sitten.”

Puhuttaessa muutosviestinnasta nousee usein esille termit vuorovaikutus, dialogisuus
Ja tiedottaminen. Vuorovaikutus ja dialogi tarkoittavat tassa tutkimuksessa kahdensuun-
taista viestien vaihdantaa ja viestin sisallon jalostamista yhteistyossa. "Yksisuuntainen”
muutosviestintd on Iahempana tiedottamista ja tiedon jakamista, mutta sillakin on oma

tarkea roolinsa muutoksissa. Tiedottamalla pidetaan henkilostd ajan tasalla aikataulu-
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tuksista, paatoksista seka suunnittelutydon vaiheista. Tiedottamisella voidaan estaa va-
hingollisten negatiivisten huhujen mahdollisuus saada liikaa jalansijaa organisaatiossa
ja ihmisten mielissa. Tiedottamiselta muutoksissa toivotaan erityisesti ajantasaisuutta ja
paikkaansa pitavyytta.

"Silloin kun sité tulee jamékasti, kyllin paljon, oikeaan aikaan ja oikeasiséltbisené. Ja
nopeus on sellainen, etta silloin kun jotain uutta ja yllattavéaa tulee, niin se nopeus... niin
heti tullaan, katkaisee niiltéd huhuilta siivet ja pystytdan sité faktaa vieméén, - - , niin sen
Jélkeen silld totuudellakin, niillé faktoillakin on huono tulla sitten, koska se on pééssyt

niin kuin levahtamaan.”

"Se [tiedottaminen] on jdykké&&, ja se on monta Kkertaa jalkijunassa kuin etujunassa.”

Muutoksesta viestittdessa tulee aineiston mukaan vastata aina ensin miksi -
kysymyksiin. Miksi -kysymyksiin vastaaminen on muutoksen tarpeen ja hyddyn selvit-
tamista. Useimmat haastateltavat korostavat, ettd muutoksissa yksilo pohtii aina muu-
toksen hyotyja yksilolle itselleen ja sitten vasta organisaatiolle. Tahan muutosviestintaa
suunnittelevien tulisi varautua ja valmistautua muutoksen tarvetta ja hyodyllisyytta pe-

rustellessaan.

"Miksi niihin miksi -kysymyksiin ei haluta vastata? Miksi se on aina niin hankalaa?”

"Nimenomaan niin etté silloin on kerrottu hyéty ja nyt ei. Silloin kun LAO yhdistyi, niin
hyéty oli siiné ja aika selke&stikin ndhtévissé, ettd me pystymme hybdyntadméén téllai-

sen ison organisaation etuja ja toistemme osaamista. - -”

"Ehké siihen olisi ollut kaikkien helpompi sopeutua, kun olisi tiennyt ne perustelut ja pe-
rusteet, mihin asia liittyy, kuin se, etta niitd rupeaa nyt tulemaan sirpale kerrallaan yksi,
kaksi ja kolme asiaa.”

"Rehellisesti sanottuna en ymméarréa, ettéd mitd se meille antaa.”
”- - koska joskus huomaa, etté se organisaation muutoksen viestinta, niin se toimii vasta

siind vaiheessa kun puhuu tarpeeksi pienilléa asioilla niista, ettad mita se on.”
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Muutoksissa halutaan tietaa mika muuttuu. Henkildston turvallisuuden tunnetta kasvate-
taan kertomalla, miten muutos voi vaikuttaa kaytantoon ja arjen tyohon. Erityisesti ylin
johto saa kritiikkia siita, jos muutoksen vaikutuksia ei ole uskallettu viestia avoimesti ja
rehellisesti. Vasta miksi -vastauksien jalkeen on aika viestia, etta miten muutos vaikut-

taa ja miten muutoksen suuntaan toimitaan.

”- - elté jos sanotaan ettd mikdéan ei muutu. jollakin lailla sitd ajattelee etté eihén se voi

menné nain - -”

"Miten se vaikuttaa? Semmoinen epétietoisuus, ettd muuttuuko oma tyénkuva radikaa-
listi sitten siiné ja ehké sellainen, etta tulee vield joku muukin johtaja kuin se tuttu johta-
Ja, etté sitten tulee joku yhteinen johtaja, ettd miké on hdnen tapa toimia. Muuttaako se
uusi johtajaa meidénkin kédytantoja?”

” - - etté sitten niin kuin odotetaan, ettéd mité johto meille viestii, ettd milloin me saadaan

sellaista konkreettista tietoa etté kuinka arjessa toimitaan tai mit4 se tarkoittaa. - - .”

- - muistaa aina, ettd sinun omassa p&assé oleva pieni asia on merkityksellinen asia

my6s muille.”

Arjen tyon tukemisen rinnalla muutosviestinnan tehtavana haastatteluista nousee esille
perustehtéavan tukeminen ja suunnan maérittdminen. Muutoksissa toivotaan henkildston
informointia siita, miten muutos tukee organisaation perustehtavan toteuttamista ja mit-

ka ovat muutoksen mukanaan tuomat tavoitteet.

“Se on hirvedn helppo piirtda niitd organisaatiokaavioita ja kuvioita, ettd tdma menee

tdnne néin, mutta sielld unohdetaan se opiskelija eli asiakas.”

- - mutta jos sité oli jo vuosia valmisteltu, niin pitdisihdn sité jotenkin osata méaéritella,
ettd mikd se on se mihin pyritdén ja sitten viedéén niin kuin yhdessé eteenpéin sité asi-

”

aa.

Kaikkien haastateltavien mielestd muutosviestinnan yksi tehtavista on ihmisten pelkojen

esiin nostaminen ja niihin vastaaminen. Jos yksiloiden henkilokohtaiset huolenaiheet
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ohitetaan, muutosvastustus on voimakkaampaa. Pelon tunne on normaalia epavarmuut-
ta aiheuttavissa tilanteissa, kuten muutoksissa. Jos pelko alkaa hallita yksilon mielta,
silloin se estaa toimintaa ja muuttuu hallitsevaksi ilmapiiriksi. Pelon voimana on tarve
turvallisuuden tunteeseen. Muutoksien vaikutusten ja tarpeen kartoituksella lisataan
tietoisuuden ohella my6s organisaation turvallista ilmapiiria ja luottamusta. Pelottava

tuntematon pitaisi tehda turvallisen tuttavalliseksi.

"Missé sitten olisi voitu tehdé toisin? Tiedotftamisessa, sen muutoksen vaiheistamises-
sa ja siiné etta ihmiset olisivat kokeneet olevansa ikédéan kuin turvassa tulevista ja mene-

vistd muutoksista huolimatta.”

"Tulee pelko. Miten minulle kdy? - - ja sen takia ndméa vaiheistukset ja kaikki muut, ja
sen takia jokaviikkoinen tiedottaminen - -.”

- - nyt olen huomannut sen, ettd tdmé& muutos on aiheuttanut hirve&sti henkisia painei-
ta. Etta aivan todella paljon sellaista pahaa oloa ja henkisté pahoinvointia, ja kun ei tie-

dé& mik& on oma rooli kuukauden p&asta.”

- - eftté siind prosessissa on asianosaiset mukana alusta léhtien. Se etté ei tiedoteta
viime hetkellé tulevista muutoksista vaan annetaan sitd valmistumisaikaa siihen muu-
tokseen, mielummin niin etté kaikki ne pelot ja kaikki téllaiset saadaan késitellé niin etté
niille annetaan aikaa. Niin kuin nyt huomaa, ettd on niin kuin paniikki ja se ettd on niin
lyhyt aika, niin se ei ole kylld milléén tavalla edesauttanut tuota muutoksen onnistumis-

”

ta.

Henkiloston tunnetiloista valittaminen ja niiden kuuntelu lisaavat luottamusta ja turvalli-

suuden tunnetta organisaatiossa.

” Minusta on hienoa se, mité on nyt tehty, etté siellé&d on johdon tasolta kéyty jokaisen
tybntekijén kanssa henkilbkohtainen keskustelu, ettd miten sen asian kokee. Se tuntuu
itsesté hyvélle ja sellainen vélittdminen, etté te ette vaan mene t4ssé vedessé kuunte-
lematta teité tai kysyméatta teidén tunteita tai ajatuksia ja varmistamalla sen mité se niin
kuin arjessa, koska se vaikuttaa tietysti tyén laatuun ja kaikkeen téllaiseen jos joutuu

epétietoisuudessa olemaan.”
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“Ihmisen pitdéa aina tuntea olevansa huomioonotettu. Sitten kun se tunne tulee, niin se

ehka saa murrettua sita vastarintaa.”

Jos pelonaiheita ei nosteta esille, ja vastata niita koskeviin kysymyksiin, saattavat huhut
vallata organisaation. Huhut voivat lietsoa lisaa ahdistusta ja paineita henkilostolle. Ne
ovat henkiloston keino ymmartaa silloin kun tietoa ei ole tarjolla. Huhujen sisaltd on

yleensa my0s negatiivinen, mika estaa muutostyota.

- - meneekbhén t&mé nyt néin vai néin. Se varmasti kuitenkin menee néin. Valitaan se

pessimistisin vaihtoehto just silloin ja siiné tilanteessa.”

"Silloin kun ei ole tietoa, niin silloin huhut ja téllaiset muut ottaa enemmén sijaa faktan

sijaan - -”

Osallistaminen johdon viestinnéllisené keinona ja tehtdvédn& nousee aineiston vaati-
muksista esiin vahvasti. Osallistamista peraankuulutetaan muutoksen kaikissa vaiheis-
sa. Osallistaminen tarkoittaa operatiivisen tyon tekijoiden nakemyksien, mielipiteiden ja
kokemuksen mukaan ottamista strategiseen tyohon ja sen valmisteluun. Se on myos
henkilostolle mahdollisuus vaikuttaa organisaation tulevaisuuteen, kyseenalaistaa ja
sitoutua tekemiseen tyon suunnittelun kautta. Osallistaminen on valtuuttamista ja vas-
tuuttamista organisaation kehittdmiseen. Osallistamisen kautta viestitaan tyontekijalle,

etta hanen ajatuksillaan on arvoa ja hanen luotetaan.

” - - onko sellaista halua ja uskallusta ja infoa panna mielikuvitus liikkeelle. Sitdhdn on

silloin kun péésee siihen valmisteluun vaikuttamaan.”

"Odottaisin sellaista, ettd mita te haluatte télta, ettd miké teidan mielesté olisi jarkevaa,
ettd me pééastéisiin vaikuttaan siihen. - -, jos ne tulee ylhdéltdpéin annettuna ne arvot,
eftd me tehdéén tété asiaa néin, tdmé on se valittu suunta, toteuttakaa, niin se ei tule
varmasti ikina toimimaan. - - osa ei tule ikinad tekemé&an sita, jos ne ei paase itse vaikut-
taan ja jos niité ei jotenkin huijata siihen, etté te olette vaikuttaneet tdhdn asiaan, niin se

ei tule ikind toimimaan. Sen tietéé jo nyt.”
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¥ - - ja tdmé& oli hyvé tyyli ettd me tehtiin prosessikuvauksia yhteistyéné eli siihen sitou-
tettiin ne ihmiset tekemé&én niité, jotka kdytdnnén arjessa sité toteutti.”

"Minulla oli koko ajan tunne, ettd minuun luotetaan ja ettd minun annetaan asioita teh-
dg.”

- - siind [muutosviestinndssé] unohdetaan ne ihmiset, ja siksi ymmaérrén etté tulee néi-
ta kasijarru pééllé olevia ihmisié jo senkin takia, ettd mind en paassyt siihen itse vaikut-

tamaan.”

¥ - - ainakin me olemme tottuneet sellaiseen organisaation toimintaan, jossa meita osal-
listetaan, ettéd me ollaan oltu aika lailla edistyksellisessé organisaatiossa taéalla tatéa edel-
tdvéané aikana, niin sité olettaa etté on aika hankalaa ja haastavaa miettia jos tulisi hyvin
semmoinen autoritddrinen muutoksen johtamisen malli, jossa meille saneltaisiin kaikki

asiat - -.”

Osallistaminen on myds osaamisresurssien hyédyntdmistd. Jos henkilostoa ei osalliste-
ta muutostyohon, tarkoittaa se myos yksildille ja ryhmille ammatillisen asiantuntijuuden
ohittamista ja aliarvioimista. lhmisia ja heidan osaamistaan tyossansa pitaa arvostaa.
Tyontekijan kunnioittaminen lahtee osallistamisesta, jonka perusta on vuorovaikutuk-
sessa. Organisaatio hukkaa valtavasti resursseja jos silla ei ole uskallusta vuorovaiku-

tukseen oman henkilostonsa kanssa.

” - - ja sitten jos jotain Kysytdan, niin sitten ei saada vastausta, etté etteké te nyt tajua ja

teidén olisi viisainta olla tatad mielta... ”

- - mutta jos sinne [suunnittelutybhdén] mukaankin péésee, eiké sielld arvosteta niita

mielipiteita, niin &kkia siella sulkeutuu.”

"Tavallaan tdssé olen miettinyt, etté sivuutettiin se, ettd ne on asiantuntijoita ne ihmiset
Ja tavallaan niin kuin seindn takana tehdaén sitd. Me kuullaan koko ajan etté siella jota-
kin tapahtuu - -”

"Minua &rsyttéé kun ne pitdd meitg tyhmén - -”
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"Kun sen pitéé olla, ettd kun siné kunnioitat minua, niin mind kunnioitan sinua, ja kun
me kaikki kunnioitamme toisiamme niin silloin me saadaan se juttu meneméén yhdes-

7

Sé.

"Me puhutaan kuitenkin asiantuntijaorganisaatiosta, ja olen ollut asiantuntijaorganisaa-
tiossa tbissé ennen tata - - aidosti koin etté siellda minun mielipiteella oli arvostusta ja jos
meiltd kysyttiin ettd mita te olette tdsté mieltd, koska sielld ne ihmiset ymmérsivét sen,

ettd tdma on asiantuntijaorganisaatio, etté ethan siné voi vain sanoa etté tehkéa - -.”

Henkiloston osallistaminen on parhaimmillaan dialogia. Dialogisuus on uskallusta avoi-
muuteen mielipiteiden kartoittamisessa, vaihtamisessa ja kuuntelemisessa. Dialogisuus
vaatii itseluottamusta, luottamusta organisaation jasenten valilla, seka sita tukevaa il-
mapiiria. Tahan paastaan vain rohkaisemalla organisaation jasenia vuorovaikutukseen
ja tunteidensa ilmaisemiseen, ja jarjestamalla edellisille mahdollisuuksia ajan ja paikan
suhteen.

”- - etté se niin kuin tydntekijédn mahdollisuus kertoa niité ajatuksiaan ja kokemuksiaan ja
mielipiteitdan, niin sellaista ei ole annettu. Jotenkin itse kokisin, ettd muutosviestinnéssé
pitéisi olla se dialogin mahdollisuus aina, ettd saisi kommentoida, edes sitten vaikka

purkaa sitéd suuttumustaan, etté saisi tuoda esille niitd nédkemyksia.”

"Warmaan se on semmoinen luottamus, rehellisyys ja avoimuus, ettd mydntaé sen mita

on, mita ne faktat on - -.”

"Nékisin sen niin , ettd meilléd olisi mahdollisimman aikaisessa vaiheessa mahdollisuus
saada informaatiota siita, ettd mitd on tapahtumassa, ja jollakin lailla meille jérjestettéi-

siin semmoinen kuuleminen.”

Osallistamiseen liitetaan aineiston perusteella yhteistyd. Jos organisaation arvoihin liit-
tyy yhteisollisyys ja yhdessatekeminen, nain tulisi olla myos muutostydssa. Muutosvisio
saattaa maalailla kuvaa laadukkaammasta ja tehokkaammasta yhteistyosta, mutta il-
man henkiloston osallistamista muutostyohon visioon pyrkiminen muistuttaa fragikome-

diaa, kuten eras haastateltavista toteaa.
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"Pahimmillaan muutos on muistuttanut tragikomediaa. Visio on ollut kuin romanttisen
elokuvan loppuhuipennus, mutta néyttelijat ehtivét tappaa toisensa ennen lopputekste-
ja.”

- - etta jos véki kokee ettd ne on yhdessé itsekin tekemé&ssé sité tulevaisuutta niin ne
itsekin sitoutuu siihen, kuin ettd se on valmiin aja vielé katsotaan, etté ette te oikein ta-

Jua, etté ei teille kannata néisté vieléd puhuakaan. Siinéd on se iso ‘gabbi’ sitten.”

"Sitd kaikessa korostetaan, ettd me ollaan yhta ja yhtenéaista, mutta olen sanonut aina

sen, ettd ihmiset tekee sen yhtendisen, etté se pitaé sielté lahteé - -”

*Jos aidosti puhutaan siité, ettd meidén pitéisi jotenkin saada synergiaetuja siitd, etta
me ollaan samassa kulhossa nyt, niin kylld meidéat pitéisi jossakin péatkdssé laittaa sinne

Ja pyédritella ja sekoitella ihmisia, etté tehkaéa nyt, - -.”

Haastateltavat liittavat viestinndn suunnittelun tarkeaksi ja jatkuvaksi osaksi muutospro-
sessin suunnittelua. Niiden ei tulisi olla toisistaan irrallisia toimintoja. Lisaksi muutoksis-
sa toivotaan toimivan ennalta sovitun henkilon joka viestii muutoksesta, ja jolla on myos
tarpeeksi valtaa antaa tietoa johdon paatoksista ja suunnittelutyosta. Viestinnan suun-

nittelun ja toteutuksen vastuun nahdaan olevan ensisijaisesti esimiehilla ja johdolla.

"Min& véhéan luulen, ettd meiltd puuttuu semmoinen viestinnan, tai meilld on viestinta-
strategia. Ok, mind tieddn, minékin olen sen ndhnyt, mutta sit§ viestinnén strategiaa ei
ole kuitenkaan jotenkin sillé tavalla freesattu. Ettéd se on vahén silléa lailla, ettd oppikir-
Jjassa sivulla 57 oli ttmmdéinen viestintéstrategia, ja se on otettu kédyttéén ilman ettéd on

mietitty, etta toimiiko se taéalla.”

- - siihen pitd4 vastuuttaa myés ne ihmiset, jotka on sitd muutosta ja muutosviestintaa

tekemassa. Ja antaa ihmisille ihan tallainen oikeutettu asema - -.”

"Kun muutos on tulossa, niin sitten varmasti pitéisi sopia, ettd on yksi ihminen, joka niis-

t4 asioista tiedottaa. ettei sitten tule yhta sun toista viestia sieltd sun taltg - -”
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"Se miké tdmmdisessé kaikessa muutoksessa, niin se ettd on hyvin suunniteltu asiat
mydskin sen viestinndn osalta, niin sehén luo pohjan sille onnistumiselle. Se pitéé olla

suunniteltu.”

Viestinnassa tiedolle asetettuja kriteereitd ovat saatavuus, oikea maara, onnistunut ka-
navointi ja ajantasaisuus. Tieto halutaan saada omalta organisaatiolta, jonka jasenia
ollaan, ja mieluiten kasvotusten. Lisaksi tieto pitaisi saada leviamaan tehokkaasti orga-
nisaatioon. Aktiivinen alainen osallistuu itse tiedon etsimiseen. Jos se on hankala Ioytaa
tai sen sisaltod on virheellista, herattaa se epaluottamusta.

- - niin lehdisto on tiedottanut ennen kuin meilld on tiedotettu sisédisesti mitdéan - -”

"Ne pitdé aina kaivaa joistakin pbytékirjoista - - ”

"Eih&n muutoksesta tiedoteta, ettd kdy lukemassa poytékirja, vaan ettd pannaan sellai-

”

nen.

"En tiedd miké viestinndn maéaré olisi riittdva, koska se on ihan sama miké kehittadmisti-
lanne tai miké tahansa kysely, niin ainahan sielld on negatiivisella puolella se tiedotta-
minen. Me ollaan joskus naurettukin sité, ettd miké on riittdvéa tiedottamisen mééré ettei

se ole kehittdmiskohteena.”

- - se pitdéa olla sillé lailla ndkyvéé sen toiminnan, ja se etté siitd muutoksesta ei tietylla
tavalla voi koskaan puhua liikaa, mutta se ei tarkoita sité, ettd latistdan ja on muutos-
seminaareja ja on tdmmodisid. Mutta se, ettd joka ikinen tavallaan hetki, milloin sen voi

ottaa esille ja valottaa sit4 eri kulmasta, niin se pitdd hyodyntéé.”

Haastateltavat kertovat ihmisten jakautuvan kahteen koulukuntaan tiedon luonteen suh-
teen. Osa haluaa vastaanottaa vain paikkaansa pitavaa faktatietoa, toiset ovat valmiita
ottamaan vastaan keskeneraistakin tietoa. Tama huomio aineistosta muistuttaa erityi-
sesti viestijoille heidan velvollisuudestaan huomioida viestin vastaanofttajien erilaiset
valmiudet hyodyntaa keskeneraista tietoa. Toiset hammentyvat puolivalmiista, toiset

voivat innostua siita.
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”- - suhtautuminen siihen saatuun informaatioon, oli se sitten esimies tai alainen, etta

Joillekin se tieto mitéa saa, niin sen pitééa olla aivan faktaa - -.”

”- - tietenkin se vaatii kestévyytté ihmisend, ettd saa keskeneréisen tiedon tai osaa ottaa

vastaan keskenerdaista tietoa.”

"Miné levitan tiedon keskeneréisené ja teen sen mielummin kasvotusten, etta siité sitten
rénsy&a, etté siitad tulee uusia asioita ja linkityksia, ja sieltd tulee kokonaan kolmas eri
malli. Mutta jos on faktapohjainen, ettd on vain yksi asia ja yksi tieto, niin sehén taytyy

tunnustaa, etta on tamméisia ihmisia.”

"Yksi viestinndn, muutoksen, pienen tai ison haaste koulumaailmassa, ettd onhan se
selvé juttu, etté sulla on opena just tybelédmésté esimiehené toiminut ja vastaavasti 30
vuotta opena ollut, joka on tullut aika nopeasti ja mennyt opettajaopintoihin ja l&dhtenyt
sille polulle. Koska ndmé& on ne &éripéét, niin viestin ja viestinndn muotokinhan pitéé
muotoilla ihan eri tavalla... niin kuin mina kieli keskelld suuta kirjoitan tiedottamiseen
liittyviéa viestejé, koska jos en sitd aivan hulluna mieti, niin se ymmaéarretdén véaarin...

yleensé minun Kirjoitusvirheet on aina sieltd bongattu.”

"Haaste kaikissa muutoksissa, ettd missé menee se tiedottamisen ja ei-tiedottamisen
vélimaasto: mitka asiat on jo valmiita tiedotettavaksi ja mitkéa ei, koska taas jos niitd raa-
kileitakin tuotetaan sinne info-tasolle, niin se saattaa aiheuttaa paljon enemman ham-

mennystéa kuin se, etté olisi vaikka pari viikkoa odotettu etté joku asia valmistuu.”

"- - mutta miné néden sen tiedottamisen, ettd ihan sama mita sielté risahtaa niin laittaisi-

vat, etta sitten jokainen taholtaan painaa deleted tai ei. - -”

Aineiston perusteella johdetut muutosviestinnan tehtavat on esitelty seuraavassa kuvi-

ossa 4 (sivu 74).
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Keinot:
- Osallistaminen

- Tiedottaminen .

Osallistamisen tehtdvat:
Suunnitelmallinen - Luottamuksen ja

muutosviestintd sitoutumisen
rakentaminen

- Osaamisen
hyédyntdminen

Tiedottamisen tehtadvat:

- Tarve
- Hyoty

- Vaikutukset

Kuvio 4. Suunnitelmallisen muutosviestinnan keha

Suunnitelmallinen muutosviestinta tarkoittaa, etta viestintd on osa muutosstrategiaa.
Aineiston perusteella voidaan sanoa, ettd muutosviestinnaltd odotetaan samankaltaista
suunnitelmallisuutta kuin muutosjohtamisen muiltakin osa-alueilta. Muutosviestijan pitaa
olla organisaatiolle selvilla, ja hanella tulisi olla valtuudet toteuttaa muutosviestintaa tek-

nisesti ja sisallollisesti.

Muutosviestinnan paakeinoiksi nousevat aineiston analyysin jalkeen henkiloston osallis-
taminen ja tiedottaminen. Nailla keinoilla on omat tarkeat tehtavansa muutostyon kan-
nalta. Tiedottamisen tehtavana ovat muutoksen tarpeen, hyddyn ja vaikutuksien perus-
teleminen. Niiden selventaminen myo0s organisaation jasenille on vahimmaisvaatimus
muutostyon kaynnistymiselle koko organisaatiossa. Tiedottamisen avulla voidaan va-
hentaa hallitsemattomien pelkojen leviamista ja kasvamista, seka reagoida muutosvas-

tarintaan rakentavalla tavalla.

Aineiston perusteella toinen muutosviestinnallinen keino ja vaatimus on henkiloston
osallistaminen muutostyohon. Osallistamalla henkilostd paasee vaikuttamaan omaan
tydhonsa ja tulevaisuuteensa. Osallistaminen on vuorovaikutuksellista yhteistyota, joka
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synnyttaa muutostyolle tarvittavaa luottamusta ja turvallisuuden tunnetta organisaatiota
ja muutosta kohtaan. Osallistaminen tapahtuu yksinkertaisimmillaan kuuntelemalla ja
mahdollisuuksien tarjoamisella muutostyohon. Muutosjohtajat saavat osallistamisen
keinoin hyodynnettya organisaation inhimillisia voimavaroja, kuten osaamista ja asian-

tuntijuutta.

Kuviossa 4 (sivu 74) tiedottaminen ja osallistaminen seuraavat ja edeltavat toisiaan,
jolloin muutosjohtajalla on mahdollisuus tarkentaa esimerkiksi valmistelevaa tyotaan, ja
palata muutosviestidan suunnittelun osa-alueisiin. Suunnitelmallinen muutosviestinta on
vuorovaikutteinen, tietoa tuottava ja jakava keha, jolla on mahdollisuus korjata ja paran-
taa itsedan jatkuvasti. Organisaation johto ja henkilostd hyddyntavat ja tukevat toisiaan

talla kehalla muutosviestinnallisin keinoin.
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6 JOHTOPAATOKSET

Tassa hallintotieteen Pro Gradu-tutkimuksessa on pohdittu organisaatiomuutoksien vai-
kutusta muutosviestinnan johtamiseen. Tutkimuksen tarkoitus on ollut selvittaa, miten
muutosviestinnéllg tuetaan organisaation muutosty6té ja mikd on muutosviestinnén teh-
tdvé organisaatiomuutoksissa. Tata tavoitetta on Iahestytty muutosjohtamisen teoriakir-
jallisuuden nakokulmasta, seka kartoittamalla empiirisen aineiston pohjalta yksildiden
muutoskokemuksia ja —havaintoja. Aineiston avulla on pyritty hahmottamaan, mité vaa-
timuksia yksilbiden muutoskokemukset asettavat muutosviestinnélle ja sen johtamisel-
le? Seuraavaksi esittelen keskeisista tutkimustuloksista yhteenvedon peilaten niita teo-
reettisiin nakemyksiin. Lopuksi rakennan tasta teorian ja empirian keskustelusta ehdo-

tuksen muutosviestinndn malliksi.

Tutkimuksen tuloksissa kasitteellistetdaan aluksi muutosta ja siihen ilmiona liitettavia
ominaisuuksia. Muutos on tilasta tai tilanteesta toiseen siirtymista, jonka tarkoituksena
saavuttaa parempi asema (Syvajarvi ym. 2007, 6). Stenvallin ja Virtasen (2007, 27) mu-
kaan muutos lahtee liikkeelle tiedon tuottamasta epatasapainosta eli organisaatiossa
toimivat nakevat ristiriitaa ymparistonsa ja nykyisen toiminnan valilla. Muutokset ja
muuttuminen edellyttavat organisaation jaseniltd toiminta- ja ajatusmallien muokkausta,
vanhasta poisoppimista seka uuden tiedon omaksumista (Vanhala & Laukkanen & Kos-
kinen 1997, 133).

Aineiston tulosten mukaan muutokseen kasitteena liitetaan positiivisia odotuksia. Lahto-
kohtaisesti muutos-kasitetta kuvaillaan perusteltuna prosessina, jonka tarkoitus on teh-
da organisaatiosta tehokkaampi ja toimivampi. Erityisesti muutosviestintaa ajatellen ta-
ma on rohkaiseva tulos. Alkuasetelma tulevaisuuden perusteltuja muutoksia kohtaan
vaikuttaa olevan henkiloston keskuudessa vastaanottavainen. Muutoskykya yllapide-

taan tietoisella valmistautumisella ja toimintaympariston tuntemisella.

Muutoksen onnistumiseen vaikuttaa erityisesti nakymattomien voimavarojen eli ihmis-
ten, kulttuurin ja osaamisen tehokas hallinta. (Santalainen & Huttunen 1993.) Juutin
ym. (2004, 16, 35) mukaan muutos on puhetta, retoriikkaa, jonka taustalla on kasitys
muutoksen valttamattomyydesta ja hyvyydesta. Lisaksi muutos nahdaan seurauksena
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ulkoisen toimintaympariston ominaisuuksista ja vaatimuksista. Muutos on ikaan kuin
retorinen keino jasentaa organisaation sosiaalisia suhteita, seka tuottaa ja uudistaa nii-

ta.

Muutos rakentuu ihmisille ajatuksellisesti muutospuheen kautta. Aineisto paljastaa, etta
tama muutospuhe on muutostyon alussa strategisen johdon viestintaa siita, mika on
muutoksen tarve, hyoty ja visio. Ajan myota muutospuhetta aletaan peilata kaytantoon
ja arkitydhon. Tassa vaiheessa yksilo rakentaa tai hajottaa muutosta odotuksiensa kaut-
ta (Kuvio 2, s. 57). Jos muutokseen liitetyt positiiviset ominaisuudet, esimerkiksi vaiku-
tus, muutoskyky ja yhteistyd, eivat yksilon muutoskokemuksessa esiinny riittavasti, ei
muutosta tapahdu aidosti ainakaan yksilotasolla.

Empirian mukaan muutospuheen lisaksi muutokseen vaikuttavat organisaation ja sen
jasenten muutoskyky. Jos organisaatiolla ei ole kaytettavissa tarpeeksi resursseja, jaa
prosessi vain muutospuheen asteelle. Samoin muutokset kaipaavat taakseen yksilon
oikeanlaista asennetta esimerkiksi uuden oppimista kohtaan. Lisaksi tunteiden esiinty-
minen luonnollisista reaktioista hallitsemattomiin ja kuormittaviin tunteisiin liitetaan or-

ganisaation muutoskykyyn seka muutokseen ilmiona.

Organisaatiomuutoksissa keskitytaan Kotterin (2002; 1996) mukaan valitettavan usein
esimerkiksi strategioiden luomiseen, systeemeihin ja kulttuuriin. Kotterin (2002) koros-
taa, etta muutoksen ydinhaaste on ihmisten kayttaytymisessa, jonka ydin taas on ihmis-
ten tunteissa. (Kotter & Cohen 2002.) Muutosta hairitsevat usein kielteiset tunteet seka
taman kayttaytymisen taustalla vaikuttava arvomaailmamme. Kun tunnetilat paasevat
ohjailemaan valintoja, ei muutoksessa voida toimia arvolahtoisesti, pitkajanteisesti tai
loogisesti. (Stenvall & Virtanen 2007, 94-95.)

Taman tutkimuksen tulokset puhuvat edellisen puolesta. Muutoksen kasitteellistaminen
vastavoimien kautta kertoo siitd miten muutokset koetaan. Muutoksen tai vastavuoroi-
sesti muuttumattomuuden kokemus rakentuu tietojen, taitojen ja tunteiden tasolla (Kuvio
5, sivu 79).

Nama muutoskokemukset eri tasoilla asettavat samalla vaatimuksia johtamiselle. Sten-
vallin ym. (2008, 71-83) hyvan esimiestoiminnan kriteereitd muutoksessa ovat lasna
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oleva johtajuus, rohkeus tarttua ongelmatilanteisiin, itsensa likoon laittaminen, luotta-
muksen synnyttaminen ja oikeudenmukaisuuteen perustuva johtaminen, seka valmen-
tava johtajuus. Juutin ym. (2004) mukaan muutosjohtajan suurin haaste on sailyttaa
muutospuheidensa uskottavuus, koska nykyaan johtamisen oikeutus mukaan rakentuu
muutoksen toteuttamiselle. Johtajuudella on pystyttava osoittamaan pysyvia asioita
muutoksien keskella, kuten organisaation perustehtava ja arvot (Sydanmaalakka 2004,
196-197).

Taman tutkimuksen keskeisten tulosten mukaan muutosjohtamiselta toivotaan selkeyt-
ta, niin valtuutetun ja vastuutetun henkilon kuin linjausten suhteenkin. Muutosjohtaja
huolehtii toimenpiteista, joiden tukemana henkilostolld on mahdollisuus kohdata ja si-
saistda muutoksia, seka tyoskennella niita kohti. Tulosten mukaan muutosjohtajan tulee
ymmartaa organisaation perustehtava, mika edellyttaa arjen tyon tuntemusta. Jos stra-
teginen johtajuus jaa kaytannon tyon tuntemisesta kauaksi, muutos jaa silloin vain muu-
tospuheeksi. Lahiesimies ei ilman valtuuksia voi muuttaa yksinaan tata puhetta kaytan-
noksi. Muutos pitédé tuoda organisaation tasolta myoés toimintaan yksilén ja ryhmén ta-
solle (Kuvio 5, sivu 79). Yksilot ja yksiloiden muodostamat ryhmat tekevat muutoksen,

jonka vaikutukset ulottuvat koko organisaatioon.

Muutosjohtaja padsee operoimaan organisaation eri tasoilla osallistamalla henkilostoa
muutoksen suunnitteluun ja valmistavaan tyohon. Osallistaminen on myds jatkuvaa tie-
dottamista linjauksista, vaiheistuksista ja paatoksista. Empirian mukaan toivottu muutos-
johtaminen on yhteistyossa johtamista. Muutosjohtaja tukee muutostyota kaikilla organi-
saation tasoilla ja huolehtimalla perustehtaviensa laadusta vuorovaikutukselliseen muu-

tosviestintaan nojaten.

Syvajarven ym. (2007, 4, 10-11) mukaan muutoksessa olisi tarkeaa pystya tekemaan
ero yksilon ja organisaation muutoksen valille psykologisen johtamisen keinoin. Tallgin
yksilon oma muutosdynamiikka seka johtaminen psykologisena nakokulmana vaikutta-
vat siihen, kuinka tehokkaasti ja pysyvasti muutos voidaan vieda 1api. Muutos on mah-
dollinen kun organisaation jasenet ovat tyytymattomia vallitsevaan tilanteeseen. Ihmis-
ten tulee vakuuttaviin nayttoihin ja laajaan yhteisymmarrykseen perustuen kokea, etta
heidan organisaationsa on vaarassa. (Pfeffer & Sutton 2006, 178-179.)
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Keskeisten tulosten mukaan muutosviestinnan Iahtokohta on muutosviestinnan hyvak-
syminen strategiseksi muutosjohtamisen osaksi. Talloin muutosviestinta on suunniteltua
toimintaa, jonka lahtotilanne on organisaation 'tunteminen’ tieto-, taito- ja tunnetasolla,
seka 'toimiminen’ yksilo-, ryhma- ja organisaatiotasolla. Koko organisaation muutostyon
tukeminen tapahtuu nailla tasoilla, muutosviestintaan tukeutuen ja sita kehittaen — en-
nen, jalkeen ja yhtaaikaisesti muutosprosessin kanssa. Tarkeimmat reitit eri tasoille ja

niiden ymmartamiseen ovat tiedottaminen ja osallistaminen (Kuvio 5).

e Tieto ® Yksilo e Osallistaminen
e Taito * Ryhmd * Tiedottaminen
e Tunne ¢ Organisaatio

Kuvio 5. Muutoksen rakentumisen tasot

Viestinta on organisaation yksi voimavara, jonka avulla se yhdistdd muut voimavarat
kokonaisuudeksi (Aberg 1993, 7.) Muutostilanteessa viestinnan ja johtamisen suhde
korostuu. llman suunniteltua viestintdd muutokset hyvin todennakoisesti epaonnistuvat.
Viestinta tukee muutosprosessia, se kuvailee muutoksen sisaltéa ja informoi sen tavoit-
teista. Viestinnan avulla henkilostoa pyritaan myos sitouttamaan muutokseen ja tehos-
tamaan organisaation vuorovaikutusta. (Stenvall & Virtanen 2007, 60, 66-67.)

Jos muutosta hoidetaan pienen piirin kesken, eika uusille tulokkaille anneta mahdolli-
suutta osallistua dialogiin ja reflektiiviseen oppimiseen, ei organisaatio uudistu ja kehity
(Stenvall & Virtanen 2007, 83). Vaikka muutos olisi kuinka jarkeva, looginen ja kaikki
perustelut tayttava, ilman psykologista sitoutumista ihmiset eivat ala toimia muutoksen
eteen. Psykologinen sitoutuminen saavutetaan, jos heidat huomioidaan suunnitteluvai-
heessa ja heidan mielipiteitaan kuullaan (Burke 2002, 97). Kun organisaation jasenet
ymmartavat syyt ja seuraukset muutokselle, he kykenevat myos sitoutumaan muutok-
seen. Sitoutuminen syntyy ymmarryksen kautta. (Juholin 2006, 320-321.)
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Tuloksista nousee erityisesti tiedottaminen yhtena muutosviestinnan osa-alueista voi-
makkaasti esille. Sen funktiona vaikuttaa olevan resurssien saastaminen myos henki-
|6ston nakokulmasta. Tiedottamisen kautta "pyoraa ei tarvitse keksia uudelleen”. Osal-
listaminen on puolestaan se keino, jonka avulla tietoa voidaan jalostaa, saadaan ihmiset
sitoutumaan muutostyohon ja luottamaan organisaatioonsa. Tiedottaminen lisaa ym-
marrysta, osallistaminen vuorovaikutusta ja dialogia. Osallistamista ja tiedottamista voi-
daan ymmartaa myos tiedon luonteen kautta. Tiedottaminen kasittda suurimmaksi
osaksi jasenneltya faktoihin perustuvaa tietoa. Osallistaminen tapahtuu areenoilla, joilla
keskeneraista tietoa voidaan viela kehittaa. Kumpikaan ei sulje toisiaan pois.

Empiria korostaa muutoskirjallisuuden lailla muutosviestinnan tehtavaa organisaatiossa
avoimen vuorovaikutuksen rakentajana. Organisaation jasenten psykologinen sitoutu-
minen saavutetaan, jos heidat huomioidaan muutoksen suunnitteluvaiheessa ja heidan
mielipiteitddn kuullaan (Burke 2002, 97). Kun organisaation jasenet ymmartavat syyt ja
seuraukset muutokselle, he kykenevat myos sitoutumaan muutokseen. Sitoutuminen
syntyy ymmarryksen kautta. Viestinnalla yksinaan ei voida selvittaa kaikkia ongelmia,
mutta sen avulla ihmisia voidaan motivoiva kohtaamaan muutokset mahdollisuuksina,
seka hallita muutosvastarintaa. (Juholin 2006, 319 - 322.)

Keskeisten tutkimustulosten ja teorian pohjalta rakentuu muutosviestintd-malli (Kuvio 6).

MITEN?
- Osallistaminen

KENELLE? - Tiedottaminen

«Yksilon huomioiminen - kanavat

- tiedon luonne

spelot - aika ja muut resurssit
SYmmETys - Yhteistyd

MITA.? *Osgaminen .
sluottamuksen aste - vuorovaikutus

- muutos ssitoutumisen aste - dialogi

- hyoty

, - kuuntelu
- arve

- vaikutus

- visio

Kuvio 6. Muutosviestinta-malli
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Tassa mallissa huomioin lahtokohtaisesti tulosten perusteella esiin nostetut tarkeat yksi-
Ion tasot (tieto-taito-tunne) ja organisaation tasot (yksilo-ryhma-organisaatio), seka vies-
tinnalliset keinot operoida nailla tasoilla. Lisaksi se kiteyttaa kertaalleen muutosviestin-
nan tehtavavaatimukset johtamisen kannalta. Muutosviestinta-malli on osaltaan muka-
elma yritysmaailman liikeidea-mallista, jossa yrityksen pitaa jatkuvasti pystya peruste-
lemaan olemassaolonsa erityisyys, kohderyhmat ja keinot. Kuten yritystoiminnassa lii-
keidea on osa laajempaa liiketoimintasuunnitelmaa, samoin muutosviestinta-malli on

osa laajempaa strategista muutossuunnitelmaa.

Muutosviestinta-mallin pohjalta strateginen johto vastaa samalla myos omaa toimintaa
koskeviin kysymyksiin esimerkiksi muutoksen tarvetta ja hyotya koskien. Mit& tdma
muutos antaa enemmén Kuin pysyminen vanhassa? Miké& on tarve muutokselle? Mité
muutos antaa organisaatiolle ja sen jasenille? Muutosviestinnan suunnittelu aloitetaan
perustelemalla itselle ja muille mitd muutos tarkoittaa ja mitd sen avulla on tarkoitus
saavuttaa. Pakottavuuden tunteen kasvattamisen yhteydessa pitaa rakentaa selkea ja
todellisuutta kuvaava muutosvisio (Kotter & Cohen 2002, 23).

Seuraavassa muutosviestinta-mallin vaiheessa muutoksen visio ja tarve yksildidaan
viestinnallisesti. Erilaisiin pelkoihin, turvattomuuden tunteisiin ja luottamuspulaan varau-
dutaan. Tama varautuminen on ymmarrysta siita, ettd muutos vaikuttaa ensimmaisena
tunteisiin, ja muutosta kasitelladn ensimmaisena henkilokohtaisten tunteiden kautta.
Lisaksi muutosviestinnan suunnittelijalta vaaditaan muutosvastarinnan hyvaksymista
moninaisena ilmiona; tunteet ja niiden syyt vaihtelevat yksilosta toiseen. Uskallus koh-
data "kohderyhma” eli yksilo on uskallusta liikkua vaaditulla yksilotasolla. Vuorovaikutus
palkitsee parhaimmillaan luottamuksen ja sitoutumisen kasvuna seka niiden leviamise-
na koko organisaatioon. Luottamus mahdollistaa inhimillisen vuorovaikutuksen ja yhteis-
toiminnan. (Harisalo & Stenvall 2001, 39.)

Muutosviestinta-mallin miten -vaihe yksityiskohtaistaa viestinnan kanavat, ajat ja sisal-
I6t. Miten -pohdinta pakottaa nakemaan organisaation erilaisuuden. Se on yksityiskoh-
taisempaa muutospuheen sisallontuottamista “"tasmaiskuina”. Kuten liiketoiminnan
markkinoinnissa joskus kaytetty ’kaikille kaikkea ajatusmaailma’ ei ole toimiva myos-
kaan muutoksissa ja niiden viestinnassa. Pohdittaessa miten -vaiheen keinoja muutos-

viestinnan suunnittelija on pakotettu suunnittelemaan myo6s tiedonkulun avoimuutta,
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toimivuutta ja dialogisuutta. Haaste muutoksissa on tulkita, kommunikoida ja rajata vies-
ti niin, etta se jattaa henkilostolle mahdollisuuden esittaa jatkokysymyksia. Lisaksi vies-
tinnasta, sen tyoOkaluista ja kaytanteista olisi tultava yhteistd koko organisaatiolle.
(Suchan 2006, 20.)

Yhteenvetona voidaan kiteyttaa, ettd muutosviestinta-malli huomioi yksilon kokonais-
prosessissa ja korostaa muutosjohtajan asemaa ihmisten johtajana. Muutosviestinta-
malli on yksinkertaistettu ehdotus muutoksien lapiviennin avuksi. Se on ennen kaikkea
muistutus siita, ettd muutostyo vaatii monella eri tasolla muuttumista ja sopeutumista,
mika tulee muutoksissa ottaa huomioon. Suunnitelmallisella muutosviestinnalla tavoite-
taan eri vaiheissa ja eri tasoilla olevat ihmiset, ja parhaimmillaan saadaan heidat muu-

tostyossaan lahemmaksi toisiaan.

Taman tutkimuksen empiirinen osuus teorian lailla korostaa, ettd tehokas ja toimiva
muutosviestinta on vastuutettua, suunnitelmallista ja tunnustettua. Muutosviestinta on
osa strategista viestintaa, jonka tehtavana on yhtaaikaisesti seka toteuttaa etta kuvailla
muutosta (Juholin 2006, 317). Muutosviestinta on erityisesti organisaation jasenten ar-
vostamista osallistamisen keinoin, mutta myos tiedollisesti ajan tasalla pitamista. Muu-
tosviestinnan edella kuvattujen paatehtavien tarkoitus on henkildston aidon sitoutumi-
sen ja luottamuksen saavuttaminen organisaation yhteiseen muutostyohon. Niiden kaut-
ta on mahdollista rakentaa muutoskykyinen organisaatio, jolla on positiivinen muutos-

asenne myo0s tulevaisuuden haasteisiin.

Taman tutkimuksen tulokset tukevat ja syventavat teoreettisia nakokulmia muutoksien
viestinnasta. Yksiloiden kokemukset ja havainnot alleviivaavat muutosviestinnan merki-
tyksellisyytta, seka muistuttavat viestinnallisten taitojen kehittamisvaatimuksista organi-
saatiossa. Erityisesti tulokset peilaavat ylimman strategisen johdon viestinnallistéd suun-
nitelmallisuutta tai sen puutetta. Aineistosta erikseen mainittavaa on lahiesimiestason
viestinnallisten taitojen kiittely, mika kertoo osaltaan siita, etta he ovat lahempana arjen
tyota ja kaytannon tason tyontekijoita. Lahiesimiehet tuntevat organisaation perustehta-

van ja toimijat. Heidan osallistamisensa muutosty6hon onkin ensiarvoisen tarkeaa.

Jatkotutkimuksen kannalta olisi kiinnostavaa keskittya edelleen muutosvastarintaan ra-

dikaalimmasta nakokulmasta. Mika on tassa tydssa esille tuotujen muutosterroristien
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vaikutus muutoksiin ja tyoyhteis6on? Voiko yksittainen ihminen olla merkittava este

muutoksille, ja miksi? Mita talldin voidaan tehda?

Liséksi taman tutkimuksen myo6ta on herannyt kiinnostus esimiesnakokulmaan siita,
miksi muutosviestinnan merkitysta ja perustehtavia ei valttamatta huomioida muutoksis-
sa. Onko kysymys esimerkiksi resurssien vahyydesta, kuten ajasta ja osaamisesta, vai
vaikuttaako taustalla esimerkiksi esimiehen rohkeuden puute ja omat henkilokohtaiset

pelot?

On myo6s mielekasta pohtia viestinnallisten taitojen koulutusta ja kehittamista. Mika on
esimerkiksi organisaation johdon tiedollinen ja taidollinen ymmarrys viestinnan keskei-
sista osa-alueista, kuten vuorovaikutuksesta ja sen rakentumisesta. Yhteiskunnassam-
me korostamme esimerkiksi johtamisessa hyvia vuorovaikutustaitoja, mutta moniko

esimiesasemassa oleva niiden kehittamiseen ja tunnistamiseen tietoisesti perehtyy.

Tutkimuksen tekeminen on herattanyt mielenkiintoni monia uusia ilmidita kohtaan, joita
heijastella yhteiskuntamme monitieteiseen keskusteluun tulevaisuuden muutoksista niin
yksityisella kuin julkisella sektorilla. Uskon naissa keskusteluissa viestinnallisten nako-
kulmien korostuvan tulevaisuudessa ja saavuttavan tunnustetumman aseman muiden
johtamisen nakokulmien rinnalla. Muutosviestinnan kentalla tullaan operoimaan seuraa-

vien vaitteiden kanssa:

"Menneisyys on pahempi kuin luuletkaan.

Nykyisyys on parempi kuin tiedé&tk&éan.

Tulevaisuus on jotain ihan muuta kuin kuvittelet.”
(Valtaoja 2010, 256.)
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