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Tiivistelma

Yritysten toimintaymparistd on yha monimutkaisempi, jossa muutokset ovat lahes ar-
kipaivaa. Monissa alan tutkimuksissa onnistuneen muutoksen tekijaksi on todettu
viestinta. Viestinta tydyhteisdssa vaatii kaikkien tyoyhteison jasenten sitoutumista
seka yhteisia pelisdantoja.

Opinnaytetyon tarkoituksena oli luoda koko henkilost6a tukeva sisdisen muutosvies-
tinnan opas. Toimeksiantajana ty0ssa toimi vuokra-asuntoja tarjoava yritys Lahden
Talot Oy. Oppaan tavoitteeksi asetettiin Lahden Talojen sisdisen muutosviestinnan
tukeminen kaikissa yrityksen muutoksissa. Opas pyrittiin rakentamaan yrityksen ar-
voja tukien.

Opas rakentui empiirisen tutkimuksen ja teorian pohjalta. Empiirisessa tutkimuksessa
kartoitettiin Lahden Talojen muutosviestinnan nykytilaa ja kehityskohteita henkildston
kokemusten kautta. Tiedonkeruumenetelmaksi valikoitui teemahaastattelut. Haastatte-
lut toteutettiin rajatulle joukolle eri organisaation tiimeista. Keratty aineisto analysointiin
sisallénanalyysimenetelmalla.

Tyon teoria jakaantui kahteen osaan, jotka rakennettiin tukemaan tutkimuksen tavoit-
teita. Ensimmainen osa kasitteli viestintda. Luvussa maariteltiin tydyhteiso- ja muutos-
viestinnan termeja, seka esiteltiin eri viestinnan kanavia ja rooleja. Toisessa osassa
viestintda tarkasteltiin johtamisen nakdkulmasta. Luvussa avattiin henkildsto- ja muu-
tosjohtamisen maaritelmia, esiteltiin eri muutosjohtajuuden malleja, seka kaytiin lapi
viestinnan kehittamista.

Tutkimuksessa laadittu muutosviestinnan opas toteutettiin tavoitteiden mukaisesti. Op-
paassa esitelldadn Lahden Talojen arvoja tukien onnistuneen muutosviestinnan toimin-
tatapoja ja apuvalineita. Lisaksi opas sisaltda vaihtoehtoisen toimenpidesuunnitelman
Lahden Talojen muutosviestinnan kehittdmiseen.
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Abstract

Business environment is becoming increasingly complex where changes are con-
stant. Many studies in the field have noticed communication as one of the factors be-
hind successful change. Communication in a company requires the commitment of all
organization members as well as common rules.

The purpose of the thesis was to create a guide to help the company in the change
communication. The study was carried out in cooperation with Lahden Talot Oy which
operates in real estate industry. The aim of the guide was to support the company’s
communication in all kinds of changes and as well to support the company’s values.

The guide was built on empirical research and theory. The empirical research exam-
ined the employees’ experience of the company’s current state and development tar-
gets of change communication. The theme interviews were used as a data collection
method. The interviews were conducted to selected employees who worked in differ-
ent teams of the company. The study used a content analysis method.

The theory was divided into two parts. The first chapter explored the communication
by describing the concepts of organizational and change communication. It also pre-
sented various channels and roles of communication. In the second part, communica-
tion was examined from the point of view of management. It took an overall look at
the human resource and change management. In addition, the chapter dealt with vari-
ous models of change leadership and how company can develop the communication.

The created guide met the goals of the study. The targeted guide presents the meth-
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more, it includes an alternative plan for the development of company’s change com-
munications.
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1 Johdanto
1.1 Taustan ja toimeksiantajan esittely

Organisaatiot ympari maailman ovat jatkuvassa muutoksessa, ja yrityskentta monimutkais-
tuu yhd enemman. Enaa pelkka sopeutuminen muutoksiin ei riitd, vaan yrityksien taytyy olla
muutostahtoisia ja hallita muutoksia. (Nieminen 2019.) Maailmalla vallinneet yllattavat kriisit
kuten koronapandemia ja sota ovat vaatineet yrityksilta ripeda muutostoimintaa, joka on
myo0s jatkossa merkittdva menestystekija organisaatioissa (Lainio 2023). Muutoksissa on-
nistuminen vaatii yrityksiltd onnistunutta viestintda. Onnistunut viestinta syntyy tyoyhtei-
sdissa vuorovaikutussuhteissa, joissa kaikilla on tasapuolinen mahdollisuus osallistua ja
vaikuttaa paatoksiin. Epdonnistunut viestintd voi johtaa yrityksissé muutosvastarintaan,
jonka myétd myds muutoksen toteutuminen voi olla vaakalaudalla. (Juholin 2013, 388—
390.)

Tassa toiminnallisessa opinnaytetydssa tutkitaan yrityksen sisaistd muutosviestintaa ja sita
tukevia toimintamalleja. Tutkimuksen toimeksiantajana toimii Lahden Talot Oy. Lahden Ta-
lot Oy on Lahden suurin vuokranantaja, jolla on yli 7 000 asuntoa ympari kaupunkia. Lahden
Talot-konsernin emoyhtion omistaa kokonaisuudessaan Lahden kaupunki. Tytaryhtidina
toimivat yleishyodyllista palvelua tuottavat yhtiét Lahden Asunnot Oy ja Lahden Palvelu-
asunnot Oy. Yrityksessa on vuonna 2022 ollut vakituisia tyontekijoita 36 henkil6a. Lisaksi
Lahden Talot tekevat tiivista yhteisty6ta satojen muiden toimijoiden kanssa. Yrityksen oma
henkildstd on jaettu neljaan eri tiimiin, jotka ovat yllapitopalvelut, asiakaspalvelut, kiinteisto-

palvelut seka tukipalvelut. (Lahden Talot 2023a.)

Tutkimuksen teeman ajankohtaisuus nakyy niin maailmanlaajuisesti kuin myds toimeksian-
tajayrityksessa. Lahden Taloilla on viimeisten vuosien aikana ollut paljon erilaisia muutok-
sia, joista suurin on ollut strategian uudistaminen tdman vuoden alussa (Lahden Talot
2023b). Viime kesana kesatdiden aikaan Lahden Taloilla jalkautettiin henkildstdlle uuden
strategian mukainen prosessimalli aloitusinfolla. Muutoksen toteutumiseen on viela aikaa,
mutta muutoksen ensivaiheet on jo aloitettu. Lahden Taloilla on myos tyollistanyt paljon
erilaiset jarjestelmauudistukset. Yrityksessa on lisaksi kuluneen syksyn aikana vaihtunut
toimitusjohtaja (Lahden Talot 2023c).

Muutosviestinnasta ja sen tarkeassa roolissa olevasta muutosjohtajuudesta on paljon aiem-
piakin tutkimuksia. Tutkimuksia on tehty monista eri ndkokulmista. Esimerkiksi Laurila
(2017, 199; 201) on tutkinut vaitdskirjassaan erilaisia muutosjohtajuustyyleja esihenkildiden
ja tyontekijdiden nakdkulmasta sijoittaen viestinnan johtajuuden ytimeen. Rogiest (2015,

1094) muun tutkimusryhmansa kanssa taas on tutkinut tydntekijdiden sitoutuneisuutta



muutoksiin, jonka tutkimustuloksissa on selvinnyt muutosviestinnan olevan yksi merkittava
tekija sitoutumisessa. Wiezer ym. (2011, 9) ovat tutkinut tydhyvinvoinnin ja muutoksien yh-

teyttd, ja havainnoinut viestinnan olevan yksi voimatekijoista onnistuneessa muutoksessa.

Lahden Talojen paivittaista toimintaa ohjaa yrityksen arvot. Arvoina yrityksessa on asiakas-
tyytyvaisyys, vastuullisuus, tydhyvinvointi ja tuloksellisuus. Vastuullisuus koostuu YK:n kes-
tavan kehityksen tavoitteista. Tydyhteisdssa vastuullisuus nakyy tyontekijoiden tyohyvin-
vointiin panostamisena, koulutukseen kannustamisena, tasa-arvoisena ja yhdenvertaisena
kohteluna, hyvana ilmapiirind ja avoimena keskustelukulttuurina. Tyéhyvinvointiin panostus
nakyy muun muassa laajemmalla tyéterveydenhuollolla seka tydyhteisdn osallistamisena.
Tyohyvinvointia mitataan anonyymisti vuosittain seka kuukausittain. Kyselyista esille nous-
seet kehityskohteet otetaan henkilostossa erikseen kasittelyyn, ja niihin laaditaan yhdessa

toimintasuunnitelmat. (Lahden Talot 2023a.)
1.2 Tutkimuksen kuvaus ja rakenne

Tutkimuksen tavoitteena on luoda Lahden Talojen koko henkildstolle suunnattu opas yrityk-
sen sisaiseen muutosviestintaan. Oppaan tavoitteena on toimia yrityksessa apuvalineena
tybarjessa pienissa ja isoissa muutoksissa. Lisdksi opas pyritdan rakentamaan yrityksen
arvoja tukien. Tutkimuksen teoreettinen rajaus on organisaation sisaiseen viestintdan, mika
tarkoittaa, ettei tutkimuksessa oteta huomioon ulkoisia sidosryhmia. Viestinnassa rajaus on
ainoastaan muutoksien viestimiseen. Tutkimuksen rajaus on maaritelty Lahden Talojen toi-
veen mukaisesti. Tutkimuksen oppaan laadinnassa hyddynnetaan teorian lisaksi empiirista
tutkimusta. Empiirisen tutkimuksen tarkoituksena on kartoittaa Lahden Talojen henkiloston
kokemuksia yrityksen muutosviestinnan nykytilasta. Empiirisen tutkimuksen avulla tutki-
muksesta saadaan henkilostdd osallistava, seka tutkimuksen toiminnallisen osuuden tuo-

toksesta eli oppaasta juuri kohdeyrityksen toimintaa ja kehitysta tukeva.

Tutkimus sisaltaa kolme tutkimuskysymysta. Ensimmainen kysymyksista on tutkimuksen
paakysymys. Paakysymysta seuraa kaksi apukysymysta, jotka tukevat paakysymykseen

vastaamista. Tutkimuskysymyksina ovat

e Miten Lahden Talot voi toteuttaa onnistunutta muutosviestintaa?
¢ Millainen on kohdeyrityksen nykyinen muutosviestinta henkiloston mielesta ja mita
kehitettdvaa siind on?

e Mitd apukeinoja yrityksilld on muutosviestintdan?

Tutkimuksen viitekehys koostuu alan kirjallisuudesta, tutkimuksista, seka alan ajankohtai-
sista artikkeleista. Viitekehys on rajattu tutkimuksessa neljaan paakasitteeseen. Tutkimuk-

sessa perehdytdan viestinndssa tydyhteisdviestintddn sekd muutosviestintaan.



Johtamisenkentassa on mukana seka henkiléstéjohtaminen ettd muutosjohtaminen. Muu-
tosviestintda nahdaan monesti omana viestinnanlajina, vaikka todellisuudessa se kytkeytyy
yrityksen strategiseen viestintaan ja johtamiseen (Juholin 2013, 291). Jatkuva muutos myds
sekoittaa muutosviestinnan ja yrityksen tavallisen arkiviestinnan rajaa yha enemman (Heis-
kanen & Lehikoinen 2010, 14—15). Tasta syysta tutkimuksen viitekehyksessa on mukana

myos johtaminen ja tydyhteisdviestinta, vaikka tutkimuksessa kasitelladn muutosviestintaa.

Tyon empiirinen tutkimus toteutetaan laadullisena eli kvalitatiivisena tapaustutkimuksena,
jossa aineistonkeruumenetelmana hyédynnetdan teemahaastattelua. Kvalitatiivinen tutki-
mus (Qualitative research) on kiinnostunut tutkimukseen osallistuvien omista nakdkulmista
ja arkipaivan kaytanndista. Yksi aineistonkeruumenetelmista laadullisissa tutkimuksissa on
haastattelut. Tutkimustulokset muodostuvat aina sanalliseen muotoon, mika poikkeaa maa-
rallisista tutkimuksista, joissa aineisto on numeraalinen. (Flick 2007a, 2—-3.) Jokaisen tiimin
esihenkilot valitsevat haastatteluihin oman tiiminsa osallistujan. Tutkimuksessa keskitytaan
esihenkildiden muutosviestintaan, tiimien valiseen muutosviestintaan, seka muutosviestin-

nan kehittamiseen.

Opinnaytetydn rakenne koostuu viidestad osiosta. Johdannossa esitelldan tutkimuksen
tausta, toimeksiantaja ja tutkimusmenetelma. Toisessa ja kolmannessa luvussa perehdy-
taan viitekehykseen, joka on jaettu viestintaan ja johtamiseen. Viestinnan luvussa paakasit-
teiden maarittelemisen lisaksi esitellaan viestinnan eri rooleja ja kanavia, sekd pohditaan
tydhyvinvoinnin ja viestinnan yhteytta. Johtajuudessa puolestaan termien maarittelyn lisaksi
verrataan eri muutosjohtajuuden malleja sekd pohditaan viestinnan kehittamista. Neljan-
nessa luvussa kuvataan tarkemmin tutkimuksen empiirisen osuuden toteutus, kun taas vii-
dennessa luvussa tutkimuksessa esitellaan tutkimustulokset, johtopaatokset, seka arvioi-
daan tutkimusprosessia. Luvussa myos kuvataan oppaan rakennetta ja toteutusta. Tyon
lopussa kerrataan tutkimusprosessi ja tulokset, esitetaan jatkotutkimusideoita ja pohditaan

tutkimuksen kokonaisuutta. Opinndytetydn rakenne on nahtavilla kuviossa 1.

f E Tyoyhtelsowestlnta |a
muutosviestinta _

\\ __ﬂ_,/ o
Vlltekehys ,'
S~ Henkllostqohtamlnen Onnistuneen
Tutkimuksen \ - \\_ & muutosphtamlnen muutosviestinnan
tausta / T toteuttaminen /i
/ ——=-= Lahden Taloilla /
/ 7 Empiirinen / J
tutkimus -
Teemahaastattelut —~
\Hﬁ_ _/ \\

Kuvio 1. Opinnaytetyon rakenne taustasta tavoitteeseen



2 \Viestinta organisaatiossa
2.1 Tyoyhteisoviestinnan historia ja maaritelma

Viestintd on niin ihmisen kuin organisaation elinehto ja ominaisuus. Ihmiset kertovat tari-
noita ja valittavat jatkuvasti viesteja niin kielellisesti kuin nonverbaalisesti eleilla, ilmeilla ja
keholla. Viesteja seuraa vastaanottajan mielipiteet, pohdinnat ja tunteet. Viestinnan syno-
nyymina voidaan pitdd kommunikaatiota, jonka verbimuoto kommunikoida tarkoittaa yh-
dessa tekemista vuorovaikutuksellisesti. (Juholin 2017, 22—23.) Vuorovaikutusta on vahin-
tdan kahden ihmisen valinen vaikutussuhde. Vuorovaikutustilanteeseen osallistuvat joko
tuottavat, jakavat tai tulkitsevat viestinnan sisaltda. Onnistuneeseen viestintdan vaikuttaa
viestijan vuorovaikutustaidot, kuten kuuntelu, havainnointi, argumentointi ja keskustelun yl-
l&pidon taito. (Kortetjarvi-Nurmi & Murtola 2016.) Price (1997) on maaritellyt organisaa-
tioviestinnan eli tydyhteisdviestinnan prosessiksi, jossa tyontekijat saavat tietoa tyopaikasta
ja tydsta (Jiang & Probst 2014, 562).

Tyobyhteisojen sisadisesta viestinnasta (organizational communication, staff communication)
on alettu puhua Suomessa 1940-luvulla. Sotien aikaan yritysten henkildsto oli hajautunut
usealle paikkakunnalle kodin, tydpaikan ja rintaman valille, eika tarkea tieto liikkunut hajau-
tuneessa ymparistdssa. Yrityksissa otettiin kayttdon henkildstolehdet, joilla pyrittiin tuo-
maan apua kasvavaan tiedontarpeeseen. Lehdella haluttiin myos lisata henkiloston yhteen-
kuuluvuuden tunnetta. Yrityskentan yha monimutkaistuessa alettiin tydyhteiséissa myos ja-
kamaan viikoittain jaettavia tiedotuslehtia tyydyttdmaan vield nopeamman tiedonsaannin
tarvetta. (Hertzen ym. 2012, 102-105.)

1970-luvulla yrityksien viestinnassa havaittiin vastavuoroisuuden merkitys. Tahan asti vies-
tinta oli ollut hyvin pitkalti yksisuuntaista johdolta henkilostolle, vaikka jo 1940-luvulta asti
yrityksissa olivat toimineet tuotantokomiteat. Tuotantokomiteoiden tarkoituksena oli toimia
viestintdkanavana esihenkildiden ja tydntekijoiden valilla, mutta niiden kaytannon toteutus
oli usein heikkoa. Tarkea tieto ei liikkunut johdon kokouksista henkildstolle. Viestinnan vas-
tavuoroisuutta ja eri roolien velvollisuuksien erottelua helpottamaan luotiin sopimuksia ja
lakeja, kuten ST-sopimus ja yhteistoimintalaki. ST-sopimus oli tydmarkkinajarjestéjen kes-
kindinen sopimus, jossa esiteltiin roolien velvollisuuksien lisdksi myds viestintakanavia ja
viestintdkeinoja. Samalla vuosikymmenella viestinnasta alettiin puhua omana ammattikun-
tana, ja siita alettiin jarjestamaan erilaisia koulutuksia. (Hertzen ym. 2012, 102—-115.) Juho-
linin (2013, 176) mukaan Suomeen saapui samoihin aikoihin myds "laakeruiskumallin® mu-
kaisen viestinnan ajattelutapa. Mallin mukaan viestintd on onnistunutta, kun viesti on pro-

sessimaisesti siirtynyt paikasta toiseen viestintdkanavan kautta. Ajattelumalli toimi



tydyhteisdjen ja tutkimusten pohjana vuosikymmenien ajan. Vaikka viestinnassa siis tiedos-

tettiin vastavuoroisuus, ei se nakynyt viela yrityksissa tai tutkimuksissa.
Tyoyhteisoviestintad tana paivana

Nykyisin tyoyhteisoviestintd nahdaan paljon monimutkaisempana kokonaisuutena. Vies-
tinta on yrityksissa kaiken ytimessa: ilman viestintaa ei ole organisaatiotakaan. Perinteinen
johdolta henkildstdlle tiedottaminen on edelleen tarkeaa, mutta vuorovaikutuksellisuus nah-
daan elinehtona jatkuvasti muuttuvassa ja kehittyvassa ymparistdssa. (Juholin 2013, 23;
Kortetjarvi-Nurmi & Murtola 2016.) Jiangin ja Probstin (2014, 562) mukaan tydyhteisdvies-
tinnan tarkoituksena on levittaa tietoa tyontekijoille oikea-aikaisesti. Viestin on myos oltava
sisalloltaan tarkeaa ja merkityksellistd. Juholin (2013, 177-180) esittaa tyoyhteisdviestin-
nan sisallon tiivistetysti tydyhteisdviestinnan uusi agenda mallilla (kuvio 2). Malli sisaltaa
kuusi osatekijaa, joita yhdistavat viestinnan vaylat eli foorumit. Mallin tarkoitus on korostaa
sitd, ettei viestintd organisaatiossa ole erillinen toiminto, vaan organisaation elinehto. Tyo-
yhteisdviestinnan onnistuminen vaatii, etta jokaisella organisaation jasenella on yhteinen

tahtotila ja tavoite viestinnan seka tyoyhteisdn suhteen.

Perus- ja

ajantasaistietoa

saatavilla ja sitd
vaihdetaan

Luodaan identiteettid
ja rakennetaan
tydnantajamainetta

Luodaan ja
vahvistetaan
yhteisollisyyttd

Asioita kasitelladn
keskustellen

Jaetaan osaamista ja
kokemuksia,
kehitetddn uutta

Osallistutaan ja
vaikutetaan asioihin

Kuvio 2. Tydyhteison peruspilarit (mukailtu Juholin 2013, 179)

Tyobyhteiséviestinnan uuden agendan mukaisia viestinnan osa-alueita on I6ydetty tarkeiksi
myds eri tutkimuksissa. Esimerkiksi Britannian sisdisen viestinnan instituutin teettdmassa

tutkimuksessa on toteutettu kysely yli 3 000 brittildiselle tyéntekijalle, jolla on kartoitettu



heidan toiveitaan ja ajatuksia yrityksen sisaisesta viestinnasta, seka yleisesti tutkittu onnis-
tunutta viestintda. Tutkimuksessa esitellaan, etta tyytyvainen tyéntekija rakentuu vuorovai-
kutteisista keskusteluista, avoimesta ja rehellisesta viestinnasta seka yrityksen strategiaan
uskomisesta. Nama kokonaisuudet taas rakennetaan luottamuksella, vuorovaikutuksella,
kuuntelulla ja selkeydella. Tutkimustulosten pohjalta tutkimuksessa on luotu nelja eri tyon-
tekijaprofiilia. Profiileissa tuodaan ilmi, etta tyytyvaisimmat tyéntekijat saavat tydssaan pal-
jon palautetta ja kasvokkaisviestintda. Lisaksi taman ryhman esihenkilot priorisoivat vies-
tinnan tarkeaksi tydossaan. Viestintatyyli koetaan tassa ryhmassa selkeaksi, kattavaksi, luo-
tettavaksi ja hyodylliseksi. Kolmessa muussa profiilissa tyontekijat eivat ole niin sitoutuneita
ja tyytyvaisia. Syiksi esitellddn muun muassa esihenkilén vahainen lasnaolo, sahkdposti
ainoana viestintdkanavana, tai viestinnan puuttuminen kokonaan. (Institute of Internal Com-
munication 2023, 4; 14-19; 66.)

Jo aiemmin mainittu yhteistoimintalaki eli yt-laki on edelleen lainvoimainen ja toimii tyoyh-
teisoviestinnan pohjana (Juholin 2017, 31). Yhteistoimintalain (Yt-laki 1333/2021, 1-2§) tar-
koituksena on turvata seka tyonantajan etta tyontekijoiden etuja, kehittaa tydyhteisoa ja yri-
tyksen toimintaa, seka taata tiedonkulku henkiléston ja tydnantajan valilla. Lain nojalla hen-
kilostolla on myos vaikutusmahdollisuus yrityksen paatdksentekoon, jos paatettava asia
koskee henkildston tyota, tydoloja tai asemaa. Laki koskee niita yrityksia, joissa tyontekijoi-
den lukumaara on saanndllisesti vahintaan 20 henkildd. Case yrityksen henkilostomaara on
ollut jo pitkdan yli 20, minka takia yt-lain asettamat maaraykset koskevat yritysta ja maarit-
tavat osaltaan yrityksessa kaytavaa viestintaa. Lain toisessa luvussa (Yt-laki 1333/2021, 7—

88§) maarilldaan vuoropuhelun kohteita seuraavanlaisesti:
Tybnantajan ja henkilbstén edustajan on kdytdva sddnnénmukaista vuoropuhelua:
1) yrityksen tai yhteisén kehitysnékymisté ja taloudellisesta tilanteesta;
2) tybpaikalla sovellettavista sddnnoisté, kdytdnndisté ja toimintaperiaatteista;
3) tybvoiman kéyttbtavoista sekd henkilbston rakenteesta;
4) henkiléstén osaamistarpeista ja osaamisen kehittdmisestéa;

5) tybhyvinvoinnin ylldpitdmisesté ja edistdmisesta siltd osin kuin asiaa ei késitella

muun lainsdddénnén nojalla;
6) 12 §:ssé sdédettévistd muusta lainsdéddénndésté johtuvista asioista.
Kasitteiden uusi aikakausi

Tyoyhteisoviestintd ndhdaan yha laajemmin organisaation rajojen ylittavaksi viestinnaksi,

jossa osapuolina on my0ds asiakkaat ja yhteistydkumppanit (Kortetjarvi-Nurmi & Murtola



2016). Muutos on ollut nakyvilla jo pidempaan 2000-luvun alusta, kun esimerkiksi henkilds-
télehdet muuttuivat sidosryhmalehdiksi (Hertzen ym. 2012, 120). Myds Juholin (2013, 175)
kyseenalaistaa viestinnan jaottelun tydyhteisdssa sisaiseen ja ulkoiseen viestintaan orga-

nisaatiokentan monimutkaisuuteen vedoten.

Murroksen alla on myds alan termien muutoksia. Juholinin (2013, 45; 74—76) mukaan enti-
nen termi tiedotus on nykyajassa viestintaa, jolla kuvastetaan tiedon vastavuoroisuutta.
Kohderyhmat nimetdan osapuoliksi. Sisaisen viestintad on tydyhteisdviestintaa, joka kattaa
edelld mainitusti myos yrityksen ulkopuolisia osapuolia. Termien muutokset kuvastavat
viestinnan kompleksisuutta, moniulotteisuutta ja laajoja vuorovaikutussuhteita. Yhtenaista-
misesta huolimatta viestinnan alan termeista on yha monia erilaisia tulkintoja. Jo pelkastaan
viestinnalle on Ioydettavissa 160 erilaista maaritelmaa. Tassa tutkimuksessa kaytetaan si-
saisen viestinnan termia korostamaan tutkimuksen rajausta. Tutkimuksessa ei huomioida
esimerkiksi asiakkaita, jotka nykymaaritelman mukaan luetaan kuuluvan tydyhteisdviestin-
nan piiriin. Kun tutkimuksessa puhutaan tyoyhteisdviestinnasta, tarkoitetaan silla siis aino-

astaan henkilostoa.
2.2 Viestinnan roolit ja kanavat

Vuorovaikutteisen viestinnan periaatteena on, etta tydyhteison jokaisella jasenella on oma
viestintdvastuu ja -rooli. Omassa roolissa toimitaan itseohjautuvasti tietoa etsien, vaihtaen,
tuottaen ja valittden. Tydyhteisdn jasenelld voi oman asemansa puolesta olla vield enem-
man erilaisia velvoitteita tai tavoitteita viestijana. Johtajalta esimerkiksi oletetaan saavan
ajantasaista ja kattavaa tietoa, kun taas esihenkilGiltd toivotaan enemman lasndoloa ja tu-
kea. Myds luottamushenkil6illa ja asiantuntijoilla on eri lisdvelvoitteita. (Juholin 2013, 194—

211.) Tutkimuksessa oleellisimmat roolit ovat esihenkild, yksild, seka osaltaan myos johtaja.

Asemansa puolesta johtajan nahdaan tietdvan organisaation asioista parhaiten, jolloin
johtajan tehtava viestijana on ajantasaisen tiedon jakaminen niin henkilstolle kuin esihen-
kildille. Johtajan viestintarooli on muokkaantunut ajansaatossa. Johtajasta on tullut entista
enemman lasna olevampi, joka viestintatavallaan vaikuttaa tyontekijéiden motivaatioon ja
sitoutuneisuuteen. Esihenkildn rooli viestinnan nakdkulmassa on jopa tarkedmpi kuin joh-
tajan. Esihenkil6t toimivat organisaation keskella viestin valittajana ja tulkitsijana kaikissa
organisaation tasoissa. Heiltd odotetaan paljon kasvokkaisviestintaa ja lasnaoloa. Esihen-
kildiden viestintakayttaytymiselld on suora vaikutus tydyhteisén kokemaan tyéhyvinvointiin
ja yhteisty6hon. Heidan toimintatapansa voidaankin ndhda yleisimpana syyna tydpaikan
vaihdolle. (Juholin 2013, 195-202.) Tata vaitetta puoltaa myds aiemmin luvussa 2.1 esi-
telty tutkimus Britannian tyontekijdiden viestintdkokemuksista, joissa huonoiten viestivien

yritysten tydntekijat toivat esille suunnitelleensa lahtevansa yrityksesta seuraavan kahden



vuoden sisaan (Institute of Internal Communication 2023, 19). Lisaa esihenkildiden roo-

lista viestinnassa on kolmannessa paaluvussa muutosjohtajuuden nakoékulmasta.

Tybskentelytapojen muuttuessa yha itseohjautuvampaan suuntaan asettaa se viestin-
nassa velvoitteita myds tydntekijoille. Tydntekijat ovat vastuussa siitd, ettd he jakavat
oman tydtehtavan asiat eteenpain niin, ettd kaikki tiedon tarvitsevat saavat sen. Itseohjau-
tuva viestinta vaatii jokaiselta tyontekijalta omaa motivaatiota sitoutua tiedon jakamiseen.
My6s oman tydn vaikutusalueiden pohdinta nahdaan tarkeana. Itseohjautuvan viestinnan
onnistumisen takana voidaan kuitenkin nahda esihenkildiden vastuu siina, ettad heidan teh-
tavanaan on luoda ja varmistaa kaikkien ymmarrys organisaation yhteisista pelisaan-
ndista. Onnistumista voi tukea myds viestintakoulutuksilla. (Alanen 2018.) Ajatusta tyonte-
kijoiden roolista itseohjautuvana puoltaa my6ds muut viestinnan ammattilaiset (Juholin
2013, 195; Kortetjarvi-Nurmi & Murtola 2016).

Roolien lisdksi viestinndssa on eroteltavissa eri foorumeita, joissa vuorovaikutussuhteen
osapuolet viestivat. Viestinnan eri kanavia voidaan maaritella useilla eri tavoilla. Juholin
(2013, 212-214; 219-220) lajittelee viestinnan foorumit sen mukaan, onko viestinta epavi-
rallista ja vapaamuotoista, vai virallisempaa ja maaramuotoista. Ryhmittely on nahtavissa
kuviossa 3. Juholinin ndkemyksen mukaan tyétila on tarkein foorumeista. Tydtilassa teh-
daan toita, kokoonnutaan kokouksiin, ollaan tauolla ja kommunikoidaan kasvotusten. Tyo-

tila mahdollistaa my6s yha tarkeammaksi muodostuneen spontaanin keskustelun.

Painotus epdvirallisessa, Painotus virallisessa,
vapaamuotoisessa maddramuotoisessa

Johdeon blogit
Vuorovaikutteinen intranet
Johdetut prosessit
(strategia, muutokset,
arvot)

Verkostoyhteydenpito
Vapaamuotoiset
suunnittelu-, tiimi-, ym.
paivat

Tyotila
- valitdn ja suora
keskindisviestintd

- pikapalaverit Tiedotustilaisuudet
Kollegatapaamiset - verkkokokoukset Tiedotteet
Ideocintipdivat - spontaanit keskustelut, Madramuotoiset prosessit
Kahvikeskustelut pysahdykset (mm. yt)
Johdon blogit

Yksisuuntainen intranet
Julkistukset

Katsaukset
Vuosikertomukset

L e 7B el iy Henkilostolehdet
pikaviestimet, intranet,
sdhk&posti, sosiaalinen
media, iimoitustaulu

Kuvio 3. Viestinnan foorumien ryhmittely (mukailtu Juholin 2013, 213)



Kortetjarvi-Nurmi ja Murtola (2016) puolestaan maarittelevat kanavat sen mukaan, kayte-
taanko viestintaan valineita. Valittémina kanavina ovat palaverit, neuvottelut, kahvi — ja kay-
tava keskustelut, tiedotustilaisuudet ja virkistystapahtumat. Valillisind kanavina taas nah-
daan sahkopostit, intranet, pikaviestimet, tiedotteet ja vuosikertomukset. Maaritelmista huo-
mataan, ettd viestinndnkanavat ovat molemmissa hyvin samanlaiset. Siind missa Juholin
maarittelee sahkodpostin ja intranetin viestin taydentajiksi, nakevat Kortetjarvi-Nurmi ja Mur-
tola ndma normaalina valillisend kanavana. Tama kuvastaa Juholinin ndkemysta kasvok-

kaisviestinnan tarkeydesta.
2.3 Muutosviestinta kasitteena

Muutos maaritelldan jonkun ajatuksen tai asian siirtymiseksi toiseen muotoon. Muutokset
voivat olla niin laadullisia kuin maarallisia, seka nopeita tai hitaita. Niiden laajuus vaihtelee
organisaation henkildstosta sidosryhmiin, tai koko toimialaa koskevaksi. Englannin kielessa
muutoksille on monia eri termeja. Transformation tarkoittaa yleensa yrityksen sisaista isoa
muodonmuutosta. Change kuvastaa enemman pienempaa muutosta, kuten tydnteon kay-
tannénmuutosta. Muutosviestinta on yksinkertaisuudessaan muutoksista viestimista. (Ju-
holin 2013, 388-391.)

Organisaatiossa tapahtuvista muutoksista on tullut paivittaisia, minka seurauksena muutos-
viestinnan ja tydyhteisdviestinnan raja on entista hailyvampi. Muutoksista viestitdan samalla
tavalla kuin muistakin tyopaikan asioista. Ero on 1ahinna viestinnan osa-alueiden korostuk-
sissa. Muutoksissa tarvitaan tydyhteisdviestintdd enemman keskustelua, osallistamista ja
kasvokkaisviestintdd. Muutosviestinta tulisi ndhda organisaatioissa osana tydyhteisdvies-
tintaa ja liittda se osaksi viestintastrategiaa. (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 14-21; Juholin
2013, 391-392.) Taman tutkimuksen tutkimuskohteena ovat seka tybdarjen pienet muutok-
set etta yrityksen suuret muutokset. Koska tydyhteisdviestinnan ja muutosviestinnan kasit-
teet ovat tiiviisti toisiaan tukevia, on tutkimuksessa yhdistetty molempien kasitteiden kay-
tanteitd. Tutkimuksessa kaytetddn muutosviestinta termia kuvastamaan tutkimusrajausta
muutoksiin poissulkien muut tyoyhteisviestintaan sisaltyvat asiat, kuten esimerkiksi pereh-

dytyksen tai maineen rakennuksen.

Samoin kuin tydyhteisoviestintda, myds muutosviestintdd maarittaa yt-laki. Laissa (Yt-laki
1333/2021, 16§) on muun muassa maaritelty yrityksien jarjestettavaksi muutosneuvottelut
muutostilanteissa, joissa taloudellisin tai tuotannollisin perustein irtisanotaan, lomautetaan,
osa-aikaistetaan tai muuten yksipuolisesti muutetaan tyésopimuksen ehtoja. Tahan muu-
tosneuvottelun piiriin kuuluu myds tyéntekijan asemaan vaikuttavat olennaiset muutokset

tybtehtavassa tai -menetelmassa.
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2.3.1 Muutosviestinnan tavoitteet ja tehtavat

Muutostilanteissa tyontekijoilla heraa huoli omasta asemastaan. Jos muutoksia ei perus-
tella kunnolla, ei tutusta ja turvallisesta tydymparistdsta haluta luopua. Viestinta nahdaan
muutoksissa keskidssa, koska sen avulla muutoksen tavoitteet ja tarve saatetaan tyoyhtei-
son tietoon. (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 20; Juholin 2013, 391; Kortetjarvi-Nurmi & Mur-
tola 2016.) Muutosvastarinnan taustasyind on yleensa tiedonpuute, osallisuudenpuute,

epausko muutoksen onnistumiseen, seka pelon ja turvattomuuden tunne (Viitala 2021).

Muutosviestinnan tehtavat ja tavoitteet vaihtelevat aina muutoksen vaiheen ja laajuuden
mukaan. Muutosviestinndssa korostuu ajantasaisen tiedon saanti, seka osallistumismah-

dollisuus. Tiivistetysti muutosviestinnan tavoitteina voidaan pitda seuraavia asioita:

¢ Henkilostdlla ja sidosryhmilla on ymmarrys muutoksesta.

o Kaikki osalliset tietavat oman roolinsa muutoksessa.

¢ Osallisilla on ajantasainen tieto muutoksen etenemisesta, onnistumisista ja epaon-
nistumisista.

o Henkildsto kokee tulevansa kuulluksi, seka saa esittda muutoksesta kritiikkia ja ide-
oita.

e Henkildston ilmaisemat asiat huomioidaan ja niihin reagoidaan.

o Muutoksista keskustellaan, kysytaan ja saadaan vastauksia. (Juholin 2013, 390-
394.)

Muutosviestinnan tehtavat ovat kaanteisia viestinnan tavoitteista. Muutosviestinta on onnis-
tunutta, kun henkildstolle informoidaan muutoksien etenemisesta reaaliaikaisesti. Osaltaan
muutoksissa on tarkeaa proaktiivinen eli ennakoiva viestinta, jossa jo suunnitteluvaiheessa
informoidaan muutoksen etenemisesta ja suunnitellusta aikataulusta. Muutoksissa on huo-
lehdittava, etta henkilostolla on saatavilla tietoa monissa eri kanavissa. Viestiminen on var-
mistettava kaikilla yrityksen tasoilla. Kysyminen ja keskustelumahdollisuus on tehtava hel-
poksi tyontekijdille. (Juholin 2013, 393.)

Muutostilanteissa juuri viestintd saa yleensa eniten kritiikkia. Ydinongelma on viestinnan
avoimuudessa ja tiedonsaannissa. Onnistuneella muutosviestinnalla luodaan tydyhteis66n
yhteistd ymmarrystd muutoksesta. Kun viestintdan yhdistetdan vuorovaikutus, on myos
henkilostollda osallisuuden tunne muutokseen. Kokemuksien jakamisella ja positiivisilla
muutosuutisilla luodaan yhteenkuuluvuuden tunnetta, joka lisda yhteistydhalua muutoksien
eteen tydskentelyyn. (Pirinen 2023, 239.) Osaltaan haasteen yhteisen ymmarryksen luomi-
seen luo tyoyhteistjen jakautuminen tiimeihin, mikd hamartaa kokonaiskuvan hahmotta-

mista ja lisda sirpaleista tietoa (Juholin 2013, 394). Kokonaiskuvan hahmottamiseen ja
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kaikkien yhteisen ymmarryksen saavuttamiseen tarvitaan erityisesti esihenkil6ltd onnistu-
nutta viestintaa. Esihenkildiden keinoja onnistuneeseen muutosviestintaan esitellaan lisaa

kolmannessa paaluvussa.
2.3.2 Tunteet mukana muutosprosessissa

Tunteiden ymmartamisen tai kasittelyn puutos voi olla yksi syy yrityksien muutoksien epa-
onnistumiseen. Jokaisen tydyhteisdn jasenen omat kokemukset edellisistd muutoksista vai-
kuttavat aina uuden muutoksen vastaanottamiseen ja hyvaksymiseen. Aina kokemuksen ei
tarvitse olla huono, tai edes samankaltainen vaikuttaakseen muutokseen negatiivisesti. Ai-
vojen toimintamallina on luontaisesti saada aiemmista kokemuksista turvaa ja selkeytta uu-
siin tilanteisiin. Aivot muokkaavat kaikkia aiempia kokemuksiaan tukemaan uutta tilannetta.
Tama aivojen toimintamalli luo haasteen yrityksien muutoksiin, mutta tilannetta voidaan
kontrolloida. (Salerno & Brock 2008, 9—12.) Siind missa ennen kritisointi, vastustus, seka
osaltaan kaikki muutkin tunteet koettiin muutostilanteissa uhkana, nahdaan ne nykyaan in-
himillisina muutoksiin kuuluvina vaiheina. Tunteiden kautta ihmiset tuovat esiin yritykselle
kriittisia nakokulmia muutoksesta, jotka tulisi ottaa huomioon muutoksien paatdksenteossa.
(Juholin 2013, 388-391.)

Tunteiden kautta yritys pystyy myds hahmottamaan henkiléstén muutosprosessia. Pirinen
(2023, 87-88) esittaa kirjassaan Kubler-Rossin (1969) kehittdman muutoskayran, mika ku-
vaa muutoksien eri tunnetiloja. Muutoskayra (kuvio 4) auttaa esihenkilditd ymmartamaan
tydntekijoiden kayttaytymistd muutoksien eri vaiheissa, ja osaltaan maarittda kaytettavia
tyévalineitd kuhunkin muutosvaiheeseen. Kayran avulla myds tyontekijat voivat tunnistaa ja

ymmartaa tunteitaan. Parhaimmillaan kayran avulla voidaan nopeuttaa muutoksen hyvak-

symista.
A
Sokki Ep@toivo
Kieltdminen Eteenpdin
“;’ jatkaminen
c
=
Pelko Ymmadrrys ja
Viha hyvaksyntd
Muutoksen Masentuminen
atky Aika

Kuvio 4. Muutoskayra (Kubler-Ross 1969, Pirisen 2023, 83 mukaan)
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Salerno ja Brock (2008, 14—16) esittavat muutoksien tunteet muutospyéran avulla. Muutos-
pyorassa (kuvio 5) eri tunnetasoja kuvataan kuuden tunteen kautta. Jokaista tasoa kuva-
taan lisaksi myds liikennevaloperiaatteiden mukaisesti. Punainen vari kahdessa ensimmai-
sessa tasossa tarkoittaa vaara-aluetta. Punaisella alueella toimiessa tarvitaan erityista tark-
kaavaisuutta ja toisinaan myoés pysahtymista muutoksen aareen. Keltaisessa vaiheessa on
syyta edelleen olla tarkkaavainen, mutta alueella voi kulkea jo omassa tahdissa joko nope-
asti tai hitaasti. Lopun vihrealla alueella ollaan jo muutoksen hyvaksymisessa ja sitoutumi-
sessa turvallisella alueella. Jokaiseen eri vaiheeseen liittyy myds eri ajatuksia, tunteita ja

kaytésmalleja, jotka on esitetty jokaisessa lohkossa.

TASO ,

Tunne
pelko

Tunne
tyytyvaisyys

'?4@4/@/\
pu

Ajatukset

Ajatukset

maaratietoinen varautunut

Kayttdytyminen Kéyttdytyminen
jahmettyneisyys

reipas

Tunne
luottavainen

Tunne
paheksunut

Ajatukset
pragmaattisuus

Ajatukset
skeptisyys

Kayttdytyminen

Kéyttdytyminen
vastustava

Tunne
ahdistus

innokkuus

SNNWywAYda 'z 0SY>

Ajatukset

Ajatukset
neuvokkuus

hdammennys

Kayttaytyminen
aikaansaamattomuus

Kayttaytyminen
energinen

MEX<X<IO<X<TAEFT<

Kuvio 5. Muutospydéra (mukailtu Salerno & Brock 2008)

Molemmissa malleissa tunteiden kulku on hyvin samanlainen, missa edetaan alun pelkoti-
lasta epavarmuuteen ja masennukseen, josta kuitenkin noustaan muutoksen ymmarryk-
seen ja hyvaksymiseen. Useissa tutkimuksissa on osoitettu, etta jokainen yksilo kay kaikki
tunnetilat lapi kohdatessa muutoksia, mutta niiden kesto ja reagoinnin voimakkuus vaihte-
levat. Molemmat mallit auttavat niin esihenkiloita kuin tyontekijoita kasittelemaan tunteita
muutosprosessissa. Mita tarkemmin yrityksissa paneudutaan yksildiden ymmarrykseen ja
turvallisuuden tunteeseen, sen nopeammin vaaravyohykkeiltd paasee pois. Joskus tuntei-
den kasittelyssa saatetaan ottaa my0Os askeleita taaksepain ja joutua takaisin alun pelkoti-
laan. (Salerno & Brock 2008, 14—16; Pirinen 2023, 87—88.) On yhdentekevaa, kumpaa mal-

lia yrityksessa hyddynnetdan, koska mallien sisaltd ja toimintatapa ovat samanlaiset.
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Muutospyoérassa voidaan kuitenkin nahda muutoksien jatkuvuus ja tunteiden kerrostuminen

paremmin kuin lineaarisessa Kubler-Rossin kayrassa.

Eri tunnetiloihin tarvitaan erisisaltdistd muutosviestintda. Alkutilan shokkivaiheessa tyonte-
kijat eivat onnistu kasittelemaan kaikkea muutoksen tietoa. Alussa tydntekijat prosessoivat
ainoastaan itselleen kriittisinta ja tarkeinta tietoa, eli mitad hanelle itselleen muutoksessa kay.
Tassa vaiheessa tyontekijat tarvitsevat paljon henkildkohtaista keskustelua muutoksen vai-
kutuksista. Mybhemmassa vaiheessa tyontekijat pystyvat prosessoimaan enemman tietoa,
jolloin voidaan siirtyd enemman kaikille tyOyhteison jasenille yhta aikaa jarjestettaviin tiedo-
tustilaisuuksiin tai foorumeihin. Naissa tilaisuuksissa voi jo keskittya yleisten hyoétyjen ker-
tomiseen, eli miten muutos vaikuttaa yritykseen. Kun muutos aletaan hyvaksya ja vaara-
vyohykkeesta paastaan pois, palataan taas yksildidympaan tai tiimiin keskittyvaan viestin-
taan, jonka tarkoituksena on sanoittaa muutoksen tavoitteet tiimi- ja yksildkohtaisesti. (Piri-
nen 2023, 262—-263.)

2.3.3 Muutosviestinnan kanavat

Aiemmin luvussa 2.2 esiteltiin viestinnan eri kanavia, mutta muutosviestinnassa voidaan
mallintaa vield erilaisempia jaottelutapoja kanaviin. Muutostilanteisiin Juholin (2013, 409)
lajittelee viestinnan kanavat etaisiin ja laheisiin kasvokkaisviestinnan kanaviin (Kuvio 6).
Kolmanneksi ryhmaksi on jaoteltu mediaviestinta, mika toimii kasvokkaisviestinnan tayden-
tadjana. Muutosviestinnan kanavien jaottelu painottaa kommunikaation erityistd merkitysta

muutosviestinnassa.

Etdinen kasvokkaisviestintd
-johdon tiedotus- ja
keskustelutilaisuudet
-neuvottelut
-yksikkd- ja osastokokoukset

-yleiset kehittdmis- ja
keskustelutilaisuudet
-videoneuvottely

Liheinen kasvokkaisviestintd
-tiimipalaverit
-esimies-alaisviestinta ja —
keskustelut
-ryhmakeskustelut
-tydpajat

Mediaviestinta
-sahkdposti
-intranet
-ekstranat
-sosiaalinen media
-mobiiliviestinta
-julkaisut

Kuvio 6. Muutosviestinnan foorumit (mukailtu Juholin 2013, 409)

Pirinen (2023, 264) painottaa, ettd muutostilanteissa tarkeaa on tiedon saanti monista eri

kanavista. Muutoksissa ei riitd ainoastaan esimerkiksi tiedotustilaisuudet, vaan tydntekijoille
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on annettava mahdollisuus my6s muihin tiedonsaantitapoihin. Tiedotustilaisuuksien ongel-
mana on, ettei kaikki tyontekijat valttamatta uskalla esittaa tilaisuuksissa omaa mielipidetta,
eika viestinta nain ollen tue vuorovaikutuksellisuutta. Osaltaan yrityksien kannattaa luoda
tyontekijoille mahdollisuus nimettdmaan viestintaan, jotta myds hiljaisimmat persoonat voi-

vat osallistua keskusteluun.

Viestinnan yhtend haasteena nykypaivana voidaan kuitenkin ndhda tiedon ylitarjonta. Uu-
det teknologiat tiedon jakamiseen ovat kehittyneet huimalla tahdilla. Yleisesti ajatellaan,
ettd myods ihmisten kyky vastaanottaa kasvavaa tietotulvaa olisi kehittynyt samaa tahtia.
(Juholin 2013, 59.) Kanavien suuri maara voi vaikuttaa tydén kuormittavuuteen, kun tydpai-
van aikana tulee monista kanavista erilaista viestintaa. Informaatiotulvaa helpottamiseksi
tyopaikoilla olisi suotavaa kehittaa yhdessa eri viestintakanaville viestintasisallot. Tyonteki-
joille olisi selvaa, missa kanavassa kaydaan Kkiireellisimmat asiat lapi, ja mitd kanavaa ei
tarvitse seurata niin useasti. (Jokiranta viestintatoimisto.) Osaltaan on siis hyvin ristiriitaista,
miten ja missa tietoa jaetaan, ja kuinka paljon. Tietoa olisi hyva olla saatavilla monessa
muodossa, jotta tiedon ymmarrettavyys saavutetaan, mutta samalla informaatiotulva kas-
vaa. Tarkka suunnittelu ja yhteiset pelisaannoét ovat siis suuressa roolissa yrityksessa, jotta

jokaisella on selvaa, mista tietoa on saatavilla.
2.4 Tyohyvinvointi osana viestintaa

Tyobhyvinvointi on monitieteinen alue, jossa erilaisia nakdkulmia tydhyvinvointiin on useita.
Tybhyvinvointia voidaan esimerkiksi tutkia psykologian, sosiologian tai terveystieteiden na-
koékulmista. Kaikista eri nakdkulmista voidaan kuitenkin erottaa yhteisia tydhyvinvoinnin te-
kijoita. Vaikuttavia tekijoitd on esimerkiksi organisaation rakenne ja toiminta, johtaminen,
tydyhteisdn toimivuus seka tydn organisoinnin tapa. Tyohyvinvoinnin ilmentymina pidetaan
tydn tyytyvaisyytta, motivaatiota, sekd koko organisaation toiminnan tuloksellisuutta. Nega-
tiivisina ilmentymina puolestaan nahdaan muun muassa stressi ja uupuminen. (Tydhyvin-
voinnin tutkimusryhma.) Tyoéhyvinvoinnin nakdkulmana tutkimuksissa voidaan myds kayt-
taa viestintaa. Euroopan tyoterveys- ja tyoturvallisuusviraston (Leclerc ym. 2022, 21-22)
teettdman OSH-pulssikyselyn mukaan jopa 41 prosenttia suomalaisista kokee tyOperaisen
stressin aiheuttajaksi yrityksen huonon sisaisen viestinnan ja yhteistyon. Koko Euroopassa
viestinnan osuus riskitekijoissa sijoittui kolmanneksi suurimmaksi tekijaksi, kun Suomessa
tama koettiin toiseksi suurimmaksi. Vastaajia tutkimuksessa oli 25 000 henkil6a ympari Eu-

rooppaa.

Viestinnan ja tydhyvinvoinnin suhdetta on tutkittu monissa muissakin eri tutkimuksissa. Zito
(2021) muun tutkimusryhmansa kanssa tutki koronan aiheuttaman etatyon ja viestinnan yh-

teyttd tyontekijdiden itsetehokkuuteen ja stressiin. Tutkimustuloksissa selvisi, etta
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onnistuneella viestinnalla oli positiivisia vaikutuksia tehokkuuteen. Myds stressin maara va-
heni etatydssa, jossa viestinta oli jarjestetty toimivaksi. Wiezer ym. (2011, 95-96) ovat tut-
kineet tydhyvinvoinnin ja organisaatiomuutoksen yhteytta toisiinsa. Yksi tutkimuskysymyk-
sista heilla oli selvittaa tekijoita, jotka vaikuttavat tydhyvinvoinnin kokemukseen. Tutkimuk-
set osoittivat kolmeksi tarkeimmaksi tekijaksi viestinnan, osallistamisen seka muutostuen
niin tyontekijoille kuin esihenkildille. Jotta viestinta toimii tydhyvinvoinnin voimatekijana, on
sen oltava kaksisuuntaista vuorovaikutusta. Molsa ym. (2023, 227—-230) vahvistivat teetta-
massaan tutkimuksessa naiden voimavarojen yhteyttd tyohyvinvointiin. Kaytannon tutki-
muksessa tutkittiin terveydenhuoltoalanhenkildston tyohyvinvointia voimavarojen kautta or-
ganisaatiomuutoksen aikana. Tutkimustulokset osoittivat sen, etta mitd vahvemmat yrityk-
sen voimavarat olivat, sen vahemman tydssa koettiin tyduupumusta, ja sen enemman

tyossa koettiin tydnimua.

Eri viestinnan ja tyohyvinvoinnin tutkimuksista voidaan paatella, etta onnistuneella viestin-
nalla voi olla suurikin vaikutus tyohyvinvoinnin kokemukseen. Juholinin esittama tydyhtei-
soviestinnan uusi agenda malli on rakennettu erityisesti tukemaan tyoyhteisdon tyohyvin-
vointia viestinnan kautta (Juholin 2013, 180). Malli esitellaan 2.1 luvussa. Jotta yrityksen
viestinta tukisi tydohyvinvointia, olisi yrityksissa syyta rakentaa viestinta malliin heijastaen.
Mallissa on my0s nahtavissa tassa luvussa esitettyjen tutkimuksien tuloksien tekijoita, kuten
osallistaminen, mika entisestdan vahvistaa viestinnan vaikutusta tydhyvinvointiin. Koska ta-
man tutkimuksen toimeksiantajan yrityksessa tydhyvinvointi on nostettu osaksi yrityksen

arvoa, on tyohyvinvointia vahvistavan viestinnan rakentaminen tarkeassa roolissa.
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3 Viestinta johtamisen nakdkulmasta
3.1 Henkilostojohtaminen

Henkiléstdjohtaminen (Human resource management) voidaan nahda yrityksissa keskei-
sena johtamisen kenttana. Kirjallisuudessa termille on useita erilaisia maaritelmia. Cascio
(1998) maarittelee henkilostdjohtamisen henkilostovoimavarojen kautta; tyontekijoita han-
kitaan, valitaan, sitoutetaan ja kehitetdan niin, ettd yksildiden ja organisaation tavoitteet
saavutetaan. Storey (1995) taas maarittelee henkilostojohtamisen sitoutuneen ja kyvyk-
kaan henkildston kehittdmisenad henkilostokaytanteilla ja eri keinoilla, joilla saavutetaan yri-
tyksen kilpailuetua. (Viitala 2021.)

Henkilostojohtamisen tehtavakirjo on laaja. Henkildstdjohtamisella voidaan esimerkiksi ta-
voitella riittavaa tyévoimaa, henkiléston osaamista, hyvinvointia tai sitouttamista. Henkilds-
téjontamisella myds varmistetaan eri lakien ja sopimusten mukaan toimiminen seka yrityk-
sen jatkuva kehittyminen. Yleisena paamaarana voidaan kuitenkin pitaa yrityksen toiminnan
ja liiketoiminnan tavoitteiden saavuttamista. Henkildstdjohtamisen keskeiset tehtavaalueet
voidaan hahmottaa nelikentan avulla (kuvio 7). Tehtavaalueet kulkevat jatkuvassa kehassa
suunnittelusta organisointiin, toteuttamiseen, arviointiin ja taas uudelleen suunnitteluun.
Suunnitteluvaiheessa yrityksen asettama paamaara jaetaan pienempiin tavoitteisiin, joiden
saavuttamiseen maaritelldan erilaisia keinoja ja linjauksia. Organisointivaiheessa maaritel-
lyt pienemmat tavoitteet jaetaan kaytettavissa olevien resurssien mukaan, joilla turvataan
toteuttamisvaiheen onnistuminen. Nelikentdn viimeisen vaiheen arvioinnilla turvataan yri-
tyksen jatkuva kehittyminen. Henkilostojohtamisen nelikentédn avulla voidaan tarkastella
myds muita johtamisen osa-alueita. (Viitala 2021.) Tama tarkoittaa, ettd myés muutosjoh-
tamisessa toimitaan nelikentan periaatteiden mukaisesti jatkuvasti suunnitellen, toteuttaen

ja kehittaen.
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SUUNNITTELU ORCANISOINTI

Mitd tehdadn?

Mita tavoitellaan?

Milld periaatteilla toimitaan?
Mitd keinoja valitaan?

Kuka tekee mitikin?
Missd tehdaan?

Milloin tehd3in?

Mita tyckaluja kaytetaan?
Paljonko kaytetaan
tydpanosta ja rahaa?

_________________ HENKILOSTO- I
JOHTAMINEN

¥y ryT<av

yv¥y vy vy

ARVIOINTI TOTEUTTAMINEN

» Miten tavoitteet on saavutettu? » Miten suunnitellut asiat
» Miten toiminta sujui? saadaan tapahtumaan
» Miten eri osapuoclet onnistuivat? kaytannon tasolla?

» Mitkd ovat kehitystarpeet?

» Missd pitad uudistua?

Kuvio 7. Henkildstojohtamisen tehtavaalueet (Viitala 2021)

Henkildstojohtamisella ja esihenkildtydlla on Iaheinen suhde toisiinsa. Esihenkilét ovat or-
ganisaatiossa heita, jotka toteuttavat henkildstojohtamisen tavoitteita kdytdnndssa. Heidan
tehtavanaan on siis toteuttaa organisaatiotasolla maaritellyt henkildstokaytannot eli keinot,
joilla tavoitteet saavutetaan. Kaytantdja on esimerkiksi osaamisen kehittaminen, tydhyvin-
voinnin tukeminen, sisdinen viestinta seka osallistamiskaytannaét. (Viitala 2021.) Koska esi-
henkilot toteuttavat henkilostokaytannot, eli esimerkiksi sisaisen viestinnan, tarkastellaan

tassa tutkimuksessa viestinnan johtamista erityisesti esihenkildiden nakdkulmasta.
3.2 Esihenkildiden muutosjohtaminen

Vaikka muutostilanteet organisaatiossa ovat entista vuorovaikutuksellisempia ja myos tyon-
tekijoilla on oma vastuunsa muutoksen onnistumisessa, on esihenkildiden ja johtajan rooli
edelleen tarkedssa asemassa. Johtajilla ja esihenkildilla on kaikista ajantasaisin ja kattavin
tieto organisaation asioista, jolloin heidan tarkein tehtavansa on tiedon valittdminen organi-
saation kaikille jasenille. (Juholin 2013, 195-196.) Onnistuneella muutosjohtamisella pyri-

taan saavuttamaan tavoiteltu muutos (Viitala & Jylha 2019).

Esihenkilon perustehtavat muutoksissa voidaan jakaa neljaan osa-alueeseen (kuvio 8).
Tarkein tehtava esihenkilolla on jalkauttaa muutos tyontekijoille. Paasaantoisesti erilaisissa
henkilostokokouksissa muutoksen strategia ja tavoitteet on kerrottu tyontekijoille hyvin,
mutta esihenkilon vastuulle jaa omien tiimien tyontekijoiden konkreettinen ymmarrys muu-
toksesta. Toisin sanoen, muutoksen tavoitteet tulee yksinkertaistaa jakamalla ne viela pie-
nempiin osiin tiimien tavoitteiksi. Erityisesti suurissa muutoksissa esihenkilon tulisi keskus-

tella jokaisen tydntekijan kanssa myds henkilokohtaisesti muutoksesta ja sen vaikutuksista
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tydntekijaan. Lasnaolon on oltava vuorovaikutuksellista eli my6s henkildstdd osallistavaa,

mika osaltaan tukee ja innostaa tydyhteis6a muutokseen. (Pirinen 2023, 113-120.)

Lasndolo Tavoite
ESIHENKILO
MUUTOKSEN
JOHTAJANA

Innostus Toteutus

Kuvio 8. Muutosjohtamisen esihenkilon ympyra (Pirinen 2023, 114)

Muutoksien johtamiseen ja viestinnan asemaan johtamisessa on esitelty useita erilaisia teo-
rioita. Seuraavaksi esitellaan kaksi erilaista muutosjohtajuuden mallia, jotka eroavat toisis-

taan viestinnan roolin kautta.
3.2.1 Kotterin muutosjohtajuuden malli

Kotter (1996, 20-22) esittad muutosjohtajuuteen 8 portaan mallin, joka auttaa yrityksia muu-
toksien johtamisessa. Mallin portaat perustuvat kahdeksaan Kotterin havainnoimaan haas-

teeseen, joihin yritykset voivat térmatd muutosprosessissa. Mallin vaiheina ovat

o muutoksen valttamattdmyyden painottaminen

¢ muutosta ohjaavan tiimin muodostaminen

e vision luominen

e visiosta viestiminen

¢ henkildston valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan

¢ lyhyenajan tavoitteiden laatiminen ja varmistaminen

e kehityksen vahvistaminen ja uusien muutosten aikaansaaminen

¢ uusien menettelytapojen vakiinnuttaminen.

Mallin ensimmaiset nelja porrasta auttavat yrityksia saamaan henkildstd mukaan muutok-

seen vahentamallda mahdollista muutosvastarintaa osallistamisella seka tavoitteiden
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asettamisella. Seuraavat kolme porrasta ovat mallissa muutosprosessiin sopivia toiminta-
tapoja, ja viimeinen porras sitoo muutokset pysyviksi. (Kotter 1996, 20-22.) Viestinnan ja
muutoksen ammattilainen Kirsi Piha (2019) nakee Kotterin mallin vanhanaikaisena. Siina
missa Kotterin teoriassa viestinta on apuvaline ja yksi muutoksenteon vaiheista, ndkee Piha
viestinnan enemmankin muutoksen onnistumisen ratkaisuna. Jos yritys ei kommunikoi jat-
kuvasti ja systemaattisesti, ei muutosta synny. Myés Juholin (2013, 391) seka Kortetjarvi-

Nurmi ja Murtola (2016) ovat Pihan kanssa samaa mielta viestinnan asemasta muutoksissa.

Vaikka Kotterin mallia kyseenalaistetaan, on siina 16ydettavissa onnistuneen muutosjohta-
juuden piirteita, kuten henkiloston osallistaminen, tavoitteiden asettaminen, ja tyontekijan
sitouttaminen. Kotter myos tuo tehokkaan viestinnan toteuttamisessa esille samanlaisia piir-
teita, joita nahdaan viestinnassa tarkeina 2.3.1 luvussa. Han muun muassa painottaa vies-
tin monia eri kanavia, viestinnan vastavuoroisuutta, seka viestin jatkuvaa toistoa (Kotter
1996, 90).

3.2.2 Muutosjohtajuuden kompassimalli

Laurila (2017, 199-202) esittelee vaitdskirjassaan perinteisten muutosjohtajuusmallien rin-
nalle uudenlaisen mallin, joka poikkeaa aiemmin kehitetyistéd malleista juuri Juholinin ja Pi-
han vaitteita tukien viestinnan roolin nakdkulmasta. Mallin ero aiempiin malleihin on myods
se, etta se keskittyy esihenkildiden ja henkiloston nakemykseen toimivasta johtajuudesta.
Muutosjohtajuuden kompassissa voidaan erottaa nelja erilaista muutosjohtajuuden kasi-
tetta, jotka ovat osallistava-, ohjaava-, emansipoiva- ja innostava johtajuus. Johtajuuskasit-
teet on sijoiteltu kompassiin sen mukaan, painottavatko ne enemman tunnekeskeista vai
toimintakeskeista toimintaa, ja onko kommunikaatio enemman yksisuuntaista johdolta hen-

kilostolle vai avointa vuorovaikutusta.

Kompassimallista (kuvio 9) on helppo hahmottaa eri johtajuuskasitteet, niille ominaiset piir-
teet, seka niiden suhde toimintatapaan ja viestintadn. Ohjaava muutosjohtajuus on Iahim-
pana perinteista johtajuutta, jossa johto on muutoksissa suuressa roolissa, ja henkildstd on
enemman passiivinen tiedon vastaanottaja. Osallistava muutosjohtajuus taas sisaltaa ni-
mensa mukaisesti henkildstdn osallistamista, sekd esihenkildiden ja henkildston valista
vuorovaikutusta. Innostavassa ja emansipoivassa muutosjohtajuudessa keskitytdan tuntei-
siin ja niiden johtamiseen. Innostavassa muutosjohtajuudessa luodaan ilmapiiri, jossa muu-
tos nahdaan positiivisessa valossa. Muutoksen negatiiviset tunteet pyritddn muuttamaan
positiiviseksi. Emansipoivassa johtajuudessa keskitytaan vastavuoroiseen kuuntelemiseen,
jossa tunteisiin ei pyritd vaikuttamaan samalla tavalla kuin innostavassa johtajuudessa,
vaan tunteet pyritddn hyvaksymaan sellaisina kuin ne ovat. Tunteita kasitellddn yhdessa

esihenkildiden kanssa. Tarkeintd on huomioida, ettei mallin eri johtajuuskasitteet sulje pois
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toinen toisiaan. Samassa muutoksessa voidaan, ja toisinaan myos pitaa hyédyntaa eri joh-
tamistyyleja. (Laurila 2017, 199-205.)

. Vertikaalinen
- _"viestintii

| |Toiminta- _
keskeisyys

~Horisontaalinenm— g
viestinti

Kuvio 9. Muutosjohtajuuden kompassimalli (Laurila 2017, 202)

Myds Pirinen (2023, 138) ndkee muutoksissa tarkeana erilaisten johtamistyylien hallinnan
ja aktiivisen kokeilun, koska johtaminen on aina tilanne- ja yksildkohtaista. Kuten 2.3.2 |u-
vussa jo kasiteltiin, kokee jokainen yksildo muutokset aina erilaisina, ja vaatii ndin ollen myos

erilaista tukea muutoksien eri vaiheisiin ja tilanteisiin.
3.3 Viestinnan johtaminen ja kehittaminen

Viestinta on koko organisaation lavistavaa toimintaa, joka vaatii yritykselta jatkuvaa tarkas-
telua eri viestinnan mahdollisuuksien ja riskien osalta (Marjamaki & Vuorio 2021, 28). My6s
3.1 luvun henkilostojohtamisen tehtavakentasta voidaan havainnoida yritysten toimintojen
jatkuva kehittyminen. Talous- ja rahoitusjohtaja Lehtisen mukaan yrityksessa tapahtuvat
paatdkset tulisi paasaantdisesti perustua analysoituun dataan seka tietoon. Mitd enemman
paatokset perustuvat olettamuksiin, sen enemman yrityksen liikketoiminnassa voidaan
nahda olevan riskeja. (Lehtinen 2021.) Viestinnan nakékulmasta periaate on sama. Koska
viestintd voidaan nahda yha lahemmin yrityksen ydintoiminnassa, on yrityksissa varmistet-

tava myos viestinnan jatkuva kehittyminen faktoihin nojautuen.
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Viestinnan kehittamiseen on useita erilaisia toimintamalleja ja nakdkulmia. Seuraavaksi
viestinnan kehittamiseen tullaan esittamaan kaksi eri toimintatapaa, jotka eroavat toisistaan
tyokalujen nakoékulman kautta. Ensimmainen tyokaluista tutkii viestintda yrityksen sisai-
sesta nakokulmasta, kun taas toinen tydkaluista antaa viestintadan laajemman katsauksen

yritysten toimintaymparistén kautta.
3.3.1 Viestinnan johtamisen timantti

Yrityksen viestinnan nykytilan ja kehityskohteiden havainnointiin voidaan kayttda apuna
viestinnan johtamisen timantti viitekehysta. Timantin viisi kulmaa muodostuvat viestinnan
tarkeimmista piirteista. Viestinnan johtamisen timantin (kuvio 10) kolme alinta kulmaa, eli
strategia, vaikuttavuus ja suunnitelmallisuus, luovat viestinnalle pohjan. Strategia luo vies-
tinnalle tavoitteet, jotka saavutetaan suunnitelmallisuudella ja vaikuttavuudella eli onnistu-
misen arvioinnilla. Naitd kolmea peruspilaria ohjaavat vuorovaikutuksellisuus ja vastuulli-
suus, joilla koko organisaatiota kannustetaan yhteistydhon strategian ja viestinnan eteen.
(Marjamaki & Vuorio 2021, 29-30.)

VASTUULLISTA VUOROVAIKUTTEISTA

SUUNNITELMALLISTA VAIKUTTAVAA

STRATEGISTA
Kuvio 10. Viestinnan johtamisen timantti (Marjamaki & Vuorio 2021, 29)

Marjamaen ja Vuorion (2021, 28—-29; 55-60) mukaan viestintd on luonteeltaan operatiivista,
mutta se ei voi olla viestinnan lahtékohtana. Tarkeaa on, etta viestintd pohjautuu koko or-
ganisaation strategiaan. Heidan mukaansa viestintastrategia on viestinnan johtamisen tar-
kein tydkalu, jossa edella mainittu organisaation strategia on jaoteltu viestinnan tavoitteiksi.
Viestintastrategiassa tulisi ottaa huomioon muun muassa viestinnan nykytila, tavoitetila,
ydinviesti, viestinnan toimintaymparisto ja mittarit. Juholin (2013, 86—87) puolestaan esittaa,
etta erillinen viestintastrategia on yha vahemman organisaatioissa kaytossa. Tama ei kui-
tenkaan tarkoita, etta viestinta olisi taysin suunnittelematonta. Yritykset yha enemman sito-
vat viestinnan Iahtdokohdat organisaation perustehtavaan, tavoitteisiin, visioon seka arvoi-
hin, eli yrityksen omaan strategiaan. Yritykset eivat siis valttamatta tarvitse erillista viestin-

tastrategiaa, vaan yrityksen perusarvot ja visio voivat toimia suoraan viestinnan perustana.
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Myés viestinnan sisallon tai aikataulun tarkkaa suunnitelmallisuutta on kyseenalaistettu.
Liian tarkat suunnitelmat voivat jaykistaa viestintatilanteita niin, ettei tilannetta ndhda reaa-
liajassa tapahtuvana viestintana. Tarkeinta viestinnassa olisi tilanteiden jatkuva tulkinta ja
tilanteeseen oikeanlainen reagointi. (Juholin 2013, 86—88.) Muutostilanteissa viestinnan
suunnitelmallisuus ndhdaan kuitenkin tarkeana, koska oikeanlainen viestintatapa, sisalto ja
aikataulullinen ajoitus on tarkeassa asemassa muutoksen onnistumisessa. Yhteiset linjat
paaviestista, kanavista, keinoista ja tyovalineistd yhdenmukaistavat muutoksista viestimista
organisaatiossa. (Pirinen 2023, 259-260.)

Strategiassa ja suunnitelmallisuudessa onkin jakauduttu laajasti eri luokkiin, joissa toiset
yritykset suunnittelevat viestintda tarkemmin, kun taas toiset tulkitsevat viestintaa tilanne-
kohtaisesti. My0s yrityksen koolla voi olla vaikutusta siihen, onko viestintastrategia enem-
man suuri linjaus, tai tarkkaan kirjoitettu suunnitelma. Oli [3htokohtana yrityksissa mika lin-
jaus tahansa, on viestinnalla kuitenkin oltava aina jokin punainen lanka, oli se sitten suun-
niteltu yksityiskohtaisemmin tai laajemmin. (Juholin 2013, 86—88.) Tassa tutkimuksessa

viestinnan pohja on johdettu yrityksen arvoista.

Viestinnan strategian ja suunnitelmien onnistumista voidaan seurata ja kehittda viestinnan
arvioinnin avulla, jossa hyddynnetaan erilaisia mittareita. Viestintda mitataan, jotta tavoittei-
den etenemista ja toimenpiteiden onnistumista voidaan arvioida, ja jotta viestintaa voidaan
kehittda luotettavaan tietoon pohjautuen. (Marjamaki & Vuorio 2021, 84-85.) Eri arvioin-
neilla pyritddn saamaan muun muassa tietoa viestintdsuunnitelman onnistumisesta, pro-
sessin sujuvuudesta, tuloksien saavutuksesta seka kehittamisen kohteista. Arviointiin ei ole
kehitetty tiettyd samaa mittaria tai keinoa, vaan mittaustavat ovat aina organisaatio- ja tilan-
nekohtaisia. Yleensa tilanteissa ei ole aikaa suuriin tutkimuksiin, koska mita ajankohtaisem-
paa viestinnan onnistumisen mittaaminen on, sen nopeammin esimerkiksi viestinnan epa-
onnistumisiin voidaan puuttua. Muutostilanteissa kannattaakin turvautua avoimiin pikaky-
selyihin, jotka mahdollistavat jatkuvan palautteensaannin ja nain ollen jatkuvan kehittymi-
sen. Sen sijaan etta kysymyksina olisi suoranaisesti viestinnan onnistuminen, olisi kysy-
myksien muotoilu parempi asettaa muutoksen ymmarrykseen. Kysymyksina voi esimerkiksi
olla, mista muutoksesta on kyse, mitd muutos edellyttaa tyontekijalta, tai miten tyontekija
suhtautuu asiaan. (Juholin 2013, 410; 416.) Viestinnan mittaamiseen ei siis valttamatta tar-
vita suuria tutkimuksia, vaan onnistumista voidaan mitata helposti yrityksen arjessa. Kyselyt
voidaan esittda esimerkiksi sahkodpostin valityksella, tiimipalavereissa tai yhdistamalla mui-

hin organisaation kyselyihin kuten tyohyvinvointikyselyyn.

Muutostilanteissa mittareilla on my0s toisenlainen nakokulma henkiloston osalta. Pirisen

(2023, 18) mukaan muutoksiin petytdan, koska haluttuja muutoksia ei ole saavutettu.
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Jatkuva muutoksiin pettyminen laskee tydntekijatasolla muutoshalukkuutta. Muutoksissa
nahdaankin tarkeana muutoksien onnistumisten ja epaonnistumisten mittaaminen, mutta
viela tarkedampaa on naiden viestiminen. Myds 2.3.1 luvussa epaonnistumisten ja onnistu-
misten viestiminen osoitettiin osaksi viestinnan tavoitteita. Osaltaan yrityksissa olisikin siis
hyva pohtia my6s mittareita onnistumisten ja epaonnistumisten mittaamiseen, jotta luotua

dataa voidaan hyédyntdad muutoksen etenemisen viestimisessa.
3.3.2 Viestinnan trendit

Yrityksen laajemman toimintaympariston muutoksien tarkasteluun voidaan hyddyntaa tren-
deja ja megatrendeja. Trendit ovat nykyhetkessa vallitsevia piirteita, joiden kehityssuunta
tulevaisuudessa jatkuu ennakoivasti. Megatrendit taas ovat kokonaisia iimidita, jotka en-
nustetaan jatkuvan hallitsevasti tulevaisuudessa. (Rubin.) Pohtimalla trendeja ja megatren-
deja yrityksen viestinnan suunnitteluprosessissa taataan yrityksen kehitys vastaamaan tu-
levaisuudessa vallitseviin ilmidihin. Viestinnan ammattilaiset ry (2019) esittelee yhteisdvies-
tinnan periaatteissaan viestintaan vaikuttavia megatrendeja seka hyvia viestinnan kaytan-

t6ja seuraavalle vuosikymmenelle. Megatrendit ovat ndhtavissa kuviossa 11.
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Kuvio 11. Viestinnan megatrendit (Viestinnan ammattilaiset ry 2019)
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Tarkeimpina toimintamalleina megatrendien haasteisiin vastaamisessa nahdaan viestinnan
oleminen mukana entistdakin enemman yrityksen strategiassa, toimintojen suunnittelussa
seka paatoksenteossa. Lisaksi viestinnassa tulee korostumaan vuorovaikutuksellisuus ja
osallistaminen, joilla luodaan tydyhteis6on tydhyvinvointia ja yhteisollisyytta. Myds etatyon
lisdantyminen vaatii yrityksiltd uudenlaista viestintdd seka johtamista. Viestintd nahdaan
toiminnan osana kaikissa organisaation tasoissa. Tama tarkoittaa, etta viestintdosaaminen
tulisi ottaa osaksi kaikkien organisaatiojasenten osaamista. Viestinnan osalta tehdyt paa-
tokset tulisi yrityksessa perustua entistd enemman tutkittuun tietoon ja tutkimuksiin. (Vies-

tinnan ammattilaiset ry 2019.)

Esitetyissa megatrendeissa on havaittavissa paljon yhteyksia teoriapohjassa esiteltyihin
teemoihin. Megatrendeissa muun muassa korostuu vuorovaikutuksen ja osallistamisen
merkitys (luku 2.1), viestinnan strategia (luku 3.3.1), seka viestinnan osaamisen laajentu-
minen koko tydyhteis6on (luku 2.2). Megatrendeista voidaankin paatella, ettd monissa yri-
tyksissa jo olemassa olevien toimintatapojen merkitys tulee vahvistumaan entisestaan seu-
raavan kymmenen vuoden aikana. Jotta yrityksen kehitys vastaa viestinnan tulevaisuuden-
kuvaa, olisi yrityksessa viestintaa suunnitellessa pyrittava tehostamaan trendien mukaisia

toimintatapoja.
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4 Lahden Talojen empiirisen tutkimuksen toteutus
4.1 Tutkimuksen lahtokohdat

Tutkimuksen paatavoitteena oli laatia Lahden Talojen henkildstolle ja esihenkildille opas
yrityksen sisdiseen muutosviestintdan. Lahtokohtana oppaalle oli, ettd se toimisi henkilos-
ton apuna yrityksen arjen muutoksissa sekd suuremmissa muutosprosesseissa sisaltaen
toimintamalleja ja erilaisia tyokaluja onnistuneen muutosviestinnan toteuttamiseen. Opas
pyrittiin toteuttamaan tutkimuksen teoriapohjan seka Lahden Talojen tydntekijdiden koke-
musten pohjalta ajan trendeja ja yrityksen arvoja tukien. Aihe tutkimukselle valikoitui toi-
meksiantajayrityksen tarpeeseen ja ilmion ajankohtaisuuteen perustuen. Tutkimusra-
jaukseksi maariteltiin organisaation sisdinen muutosviestinta, mika rajaa tutkimuksessa

pois yrityksen muun kuin muutoksen viestinnan seka sidosryhmien viestinnan.

Tutkimus oli kaksivaiheinen, minka rakennetta on hahmoteltu kuviossa 12. Alkuun tutkimuk-
sessa kerattiin tutkimusaineisto. Ensimmaiseksi tutkimukselle valittiin ja rajattiin aihe, jonka
jalkeen aloitettiin tutkimuksen tarkka suunnittelu. Suunnitteluvaiheessa toimeksiantajan
kanssa pidettiin aloituspalaveri tutkimuksen tarkempien toiveiden kartoittamista varten.
Suunnitteluvaiheen jalkeen siirryttiin teoriapohjan rakentamiseen. Aineiston kerddmiseen
sisaltyi myds empiirisen tutkimuksen teemahaastattelut. Tutkimuksen toisessa vaiheessa
keratty aineisto koottiin yhteen, ja niiden pohjalta pyrittiin luomaan tutkimuksen tavoitteita
tukeva muutosviestintdopas. Tutkimuksen prosessin rakenne on yksinkertaistettu malli tut-
kimuksen kulusta. Tutkimus toteutettiin syksyn 2023 aikana. Sen kokonaiskesto oli yh-

teensa 3 kuukautta.
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4.2 Tutkimusmenetelma

Tutkimuksen rajauksien, tavoitteiden ja ndkdkulman myo6ta empiirisen tutkimuksen lahesty-
mistavaksi valikoitui laadullisen tutkimuksen tapaustutkimus. Laadullinen tutkimus tutkii ih-
misten subjektiivista kokemusta ja ndkemysta tutkittavasta ilmiosta. Laadullisissa tutkimuk-
sissa pyritddn saamaan tutkimusaineistoksi yleensa sanallista sisaltdd. Ero maaralliseen
tutkimukseen voidaan nahda juuri tutkimustuloksien muodosta, vaikka todellisuudessa me-
netelmia ei nykyaan erotella taysin toisistaan. Maarallisessa tutkimuksessa tulokset on esi-
tetty yleensa numeraalisesti. (Puusa & Juuti 2020.) Tapaustutkimus on Piekkarin ja Welchin
(2020) mukaan joustava ja monipuolinen laadullinen tutkimusmenetelma. Tavoitteena ta-
paustutkimuksessa on tuoda teoria ja empiirinen maailma yhteen. Kuten tutkimuksen lah-
tékohdissa esiteltiin, oli empiirisessa tutkimuksessa tarkoitus kartoittaa henkildstén koke-
muksia. Erityisessd asemassa tutkimuksessa oli kokemuksien tarkka sanallinen kuvailemi-
nen, jonka vuoksi laadullinen tutkimusmenetelma oli tutkimukselle parempi vaihtoehto. Ta-
paustutkimuksen tutkimuksesta tekee tutkimuksen suuntautuminen ainoastaan Lahden Ta-

loille seka teorian vahva yhdistdaminen empiiriseen tutkimukseen.

Laadullisen tutkimuksen tiedonkeruumenetelmista tutkimukseen valikoitui teemahaastatte-
lut. Laadullisen tutkimuksen yleisimmat tiedonkeruumenetelmat ovat Juutin (2020a) mu-
kaan yksilé- tai ryhmahaastattelut, dokumenttiaineistot ja havainnointi. Tutkimuksissa tavoi-
tellaan yleensa maarallisen tutkimusaineiston sijaan laatua. Tama tarkoittaa, ettei tutkimuk-
sen otannan tarvitse olla suuri, vaan tarkoin valittu ja suunniteltu pienempi otanta voi olla
laadukkaampi kuin suunnittelematon ja suuri otanta. Valittu tiedonkeruumenetelma on aina
tapauskohtainen. Haastattelut ndhdaan joustavana tiedonkeruumenetelmana, joita voi to-
teuttaa monin eri tavoin. Haastattelut voivat olla kyselylomakkeiden tavoin hyvin strukturoi-
tuja, joissa edetdan ennalta maariteltyjen kysymysten mukaan tietyssa jarjestyksessa.
Vaihtoehtoisesti ne myds voivat olla hyvin avoimia ilman valmista runkoa, joissa on valittu
vain keskusteltavat teemat. Puolistrukturoidussa haastattelussa on yhdistetty molempien
haastattelutapojen piirteita. Avoimet- ja puolistrukturoidut haastattelut antavat mahdollisuu-

den tarkentaviin lisdkysymyksiin, mitka voivat tuoda lisdarvoa tutkimustuloksiin.

Tutkimuksessa nahtiin tarkeana saada kattavia vastauksia tiettyihin teemoihin, kuten tiimien
ja esihenkildiden viestintdan, mutta samalla yllapitaa haastattelutilanteissa mahdollisimman
luontevaa ja avointa ilmapiirid. Haastattelutavaksi tutkimukseen muotoutui puolistrukturoitu
teemahaastattelu. Tdma aineistonkeruumenetelma varmisti sisallon kattavuuden kaikissa

haastatteluissa, mutta samalla mahdollisti my6s joustavan keskustelukulttuurin.
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4.3 Teemahaastattelujen toteutus

Haastateltavat tyontekijat tutkimukseen valitsi eri tiimien esihenkilét. Menettelytapa oli toi-
meksiantajayrityksen kanssa sovittu tutkimuksen alkupalaverissa. Esihenkil6ille 1ahetettiin
noin viikko ennen haastatteluja sdhkdpostiviesti haastateltavien valinnoista (liite 1). Esihen-
kilot valitsivat haastateltavat omaan nakemykseen pohjautuen. Esihenkil6ita kuitenkin pyy-
dettiin valitsemaan henkil6t, joiden he uskoivat tietavan tutkimuksen teemasta eniten. Talla
menettelytavalla pyrittiin varmistamaan, etta tutkimukseen osallistuvilla olisi kokemusta tut-
kittavasta teemasta toimeksiantajayrityksessa. Erityisesti laadullisissa tutkimuksissa on tar-
keda, etta tutkittavilla henkilsilld on paljon kokemusta tutkimuksen ilmiésta (Tuomi & Sara-
jarvi 2018). Tutkimusotannan laajuus organisaatiossa varmistettiin silla, ettd haastattelun
osalliset valittiin tasaisesti jokaisesta eri tiimista. Tiimin koon mukaan muutamasta tiimista

valittiin useampi henkild. Tavoitteena haastatteluihin oli saada yhteensa 6 tyontekijaa.

Haastattelurunko (liite 2) muodostui tutkimuksen tavoitteiden pohjalta. Tutkimuksessa ha-
luttiin saada selville, miten yrityksen nykyinen muutosviestinta toteutuu, ja mita kehitettavaa
henkilostd viestinnassa nakee. Tutkimuksen osa-alueista muodostettiin haastatteluun
kolme teemaa, jotka olivat tiimien valinen viestinta, esihenkildiden viestinta, seka viestinnan
kehittdminen. Kahdessa ensimmaisessa teemassa kartoitettiin kokemuksia viestinnasta
seka kaytossa olevista kanavista. Kolmannessa teemassa annettiin mahdollisuus vapaa-
seen keskusteluun seka kehitysideoiden esittdmiseen. Tutkimuksessa ei nahty tarpeel-
liseksi kartoittaa tarkemmin haastateltavien taustaa muuten kuin tyéskentelyajan seka tyon-
kuvan puolesta, koska paapainona tutkimuksessa oli kokemukset. Tydskentelyajan selvit-
taminen kuitenkin toi lisdarvoa siihen, kuinka luotettavana kokemuksia voitiin tutkimuksessa
pitdd tydkokemukseen nahden. Haastattelurungon kysymykset pyrittiin muodostamaan
niin, etta niihin olisi vaikea vastata ainoastaan kylla tai ei. Talla pyrittiin varmistamaan vas-

tausten sisallén laajuus.

Haastattelukutsut (liite 3) Iahetettiin haastateltaville 3 paivaa ennen haastatteluja. Kutsuissa
pyydettiin osallisia valitsemaan haastattelupaivalle itselleen sopiva aika erillisella lomak-
keella. Oman haastatteluajan valitseminen mahdollisti oman tyén suunnittelun vapauden.
Kutsussa lisaksi kerrottiin haastattelun taustasta, anonyymiydesta ja tutkimuksen aiheesta.
Haastattelututkimuksien yhtena tarkeana osa-alueena Juuti (2020a) esittaa yhteisen kielen
varmistamisen. Tutkimuksessa on valtettava teoreettisia kasitteita ja ilmaisuja, joita tutkitta-
vat eivat kayta arkikielessa. Yhteinen kieli varmistettiin jo siis haastattelukutsuissa, joissa
haastateltaville kerrottiin, miten tutkittava ilmié nahdaan tutkimuksessa. Kuten haastattelu-
rungossa, myos kutsuissa varmistettiin tutkimuksen sisallon kattavuutta, kun haastatelta-

ville annettiin mahdollisuus tutustua mahdollisiin haastattelukysymyksiin ja teemoihin
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etukateen. Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan kaytantd on perusteltua, jos silla varmis-

tetaan tutkimuksen onnistumista.

Teemahaastattelut toteutettiin haastateltavien kanssa kasvokkain yrityksen omissa neuvot-
telutiloissa. Omat neuvottelutilat olivat haastateltaville tuttu ymparistd, mika osaltaan toi ti-
lanteeseen luonnollisuutta ja luottamusta. Kasvokkaisviestinnalla pyrittiin vahvistamaan
haastateltavan ja tutkijan vuorovaikutussuhdetta, sekd mahdollistamaan tutkimukselle ar-
vokkaiden lisdkysymysten esittdminen reaaliajassa. Jokaiseen haastatteluun oli varattu ai-
kaa 45 minuuttia. Haastattelun alussa haastateltavien kanssa kerrattiin tutkimuksen tavoite,
tutkittavan ilmién maaritelma seka tutkimuksen nauhoitus ja osallistujien nimettdmyys.
Taustakysymysten jalkeen eri teemoista keskusteltiin vapaasti. Tutkimuksessa hyddynnet-
tiin haastattelurunkoa aina tilanteen vaatiessa, jos haastattelua piti ohjata tiettyihin aihealu-
eisiin. Muuten haastatteluissa pyrittiin olemaan avoimia ja antamaan keskustelun edeta

luonnollisesti.
4.4 Aineiston analysointi

Kvalitatiivisten tutkimusten yksi haasteista on luotettavan tutkimustulosten saaminen. Ylei-
sin ongelma on, ettei tutkimusaineistosta saada tarpeeksi vahvaa tieteellistd pohjaa. Tutkija
seka tutkijan tekemat analysoinnit aineistosta ovat laadullisissa tutkimuksissa laheisessa
roolissa, mika osaltaan voi aiheuttaa tutkimukseen epaluotettavuutta. Lisdksi aineistosta
suoraan tehtyja johtopaatoksia ei voida pitaa luotettavana, koska osallisten mielipiteet tut-
kittavasta ilmidsta ovat aina omakohtaisia kokemuksia eivatka nain ollen ole suoraan ver-
rattavissa olevaa faktaa. Jotta laadullinen tutkimus olisi luotettavampi, on tutkimuksissa tar-
kedssa roolissa aineiston analysointi. Aineiston analysoinnissa yksittaisista johtolangoista
muodostetaan valitulla menetelmalld yhtendinen kokonaisuus, jolla on yhteytta ilmién teo-
rioihin. Yksi yleisimmin kaytetyista menetelmistd aineiston analysointiin on sisalldnanalyysi.
Nakokulmia tutkimusaineiston sisalldnanalyysiin on useita, kuten aineistolahtdinen, teo-
rialahtdinen tai teoriasidonnainen. Menetelman valinta on aineistonkeruun tavoin aina tut-
kimuskohtainen. (Puusa 2020b.)

Tassa tutkimuksessa hyddynnettiin aineistolahtoista sisalldnanalyysia. Aineistolahtdinen eli
induktiivinen sisalldnanalyysi voidaan tiivistaa Milesin ja Hubermanin (1994) mukaan kol-
meen paaprosessiin, jotka ovat aineiston yksinkertaistaminen (redusointi), ryhmitteleminen
(klusterointi) seka yleiskasitteiden muodostaminen (abstrahointi). Induktiivisuus tarkoittaa
sita, ettei aineistoa analysoida tietyn viitekehyksen tai mallin avulla, vaan aineiston yksittai-
sista ilmaisuista analysoinnin kautta paadytaan yleiseen alan teoriaan. Aineiston analysoin-
tia varten aineisto on oltava kirjallisessa muodossa. Haastatteluissa tdama tarkoittaa haas-

tattelujen litterointia eli puheen muuttamista tekstiksi. Ensimmaisessad vaiheessa eli
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redusoinnissa tutkimusaineistosta etsitdan toteutettavalle tutkimukselle tarkeimmat ilmai-
sut, jotka tiivistetdan ja listataan yhteen. Klusteroinnissa puolestaan etsitdan muodostu-
neesta listasta samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia, joiden pohjalta aineistosta luodaan
erilaisia ryhmia. Ryhmittelyssa eri ala- seka ylaluokkia muodostetaan niin kauan, etta ai-
neistosta voidaan I16ytaa kaikkia ryhmia yhdistava kasite. Koko analyysiprosessia ohjaa aina
erikseen maaritetty analyysiyksikkd, joka voi olla esimerkiksi lause tai sana. Ominaista ana-
lyysissa on eri vaiheiden yhtaaikainen prosessointi, alkuun palaaminen ja eri nakdkulmien
testaaminen. Tutkimustuloksia ei siis muodosteta suoraviivaisesti ensimmaisella analyy-
sikierroksella, vaan aineistoa on tulkittu mahdollisimman monipuolisesti. (Tuomi & Sarajarvi
2018.)

Toteutuneessa tutkimuksessa ei haluttu rajata aineiston kasittelya ennalta maariteltyyn teo-
riaan, vaan aineistoa haluttiin tutkia avoimesti eri nakemyksia tarkastellen. Tasta syysta
tutkimukseen valikoitui aineistolahtdinen sisalldonanalyysi, jossa teoria ei alkuun johda ana-

lyysia. Tutkimusta kuitenkin ohjasi analyysiyksikkd, mika oli maaritelty muutosviestinnaksi.

Haastatteluista saadun tutkimusaineiston kasitteleminen aloitettiin litteroinnilla. Litteroin-
nissa haastattelut kirjoitettiin auki vain sisalldllisesti. Tutkimuksessa nahtiin, ettei kokonaan
sanatarkasti litteroituaineisto olisi tuonut lisdmerkityksia tutkimustuloksiin, koska kokemuk-
sia tutkiessa esimerkiksi tauolla tai &dnenpainoilla ei ole niin suurta merkitysta. Tarkeinta
oli sisalto ja sen merkityksen ymmartaminen. Haastattelut litteroitiin viikon kuluttua haastat-

teluista.

Litteroinnin jalkeen siirryttiin suoraan aineiston sisallonanalyysiin. Analyysissa noudatettiin
aiemmin esitettyd sisallonanalyysin prosessia. Aineistoa analysoitiin monista eri nakokul-
mista, ja analyysissa palattiin useasti Iaht6tilanteeseen. Eri teemoja rakennettiin yha uudes-
taan I0ytaen uusia yhteyksia ja ryhmittelyja. Analyysin rakennus kesti kokonaisuudessaan
viisi tydpaivaa. Analyysi pyrittiin rakentamaan eri aiheiden ilmenemiskertojen mukaan, eli
osaltaan tutkimuksessa kaytettiin kvantifiointia. Schreierin (2012) mukaan kvantifioinnissa
lasketaan saman asian esiintyvyys tutkimusaineistossa, tai vaihtoehtoisesti lasketaan,
kuinka moni tutkittavista ilmaisee tietysta ilmiésta (Tuomi & Sarajarvi 2018). Taman tavan
voidaan nahda tuovan tutkimustuloksien yleistettavyyteen luotettavuutta organisaation si-
salla. Mita useampi haastattelija nostaa esille ilmion piirteita, ei ilmi® enaa ole vain yksittai-
sen henkilén kokemus. Lopulliseen sisallénanalyysiin (liite 4) on tiivistetty ne pelkistykset,
jotka ilmenivat haastatteluissa useammin kuin kerran. Tutkimustuloksissa (luku 5) tutustut-
tiin sisdlldnanalyysissa esiin nousseisiin teemoihin tarkemmin kayttden haastateltavien

kommentteja kuvaamaan kokemuksia yksityiskohtaisemmin.
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5 Tutkimustulokset ja oppaan laadinta
5.1 Haastatteluiden tulokset ja johtopaatokset

Haastatteluihin osallistui alkuperaisen suunnitelman mukaisesti yhteensa 6 henkil6a yrityk-
sen jokaisesta eri tiimista. Kaikkien haastateltavien tyoura organisaatiossa oli yli 5 vuotta.
Tama vahvistaa tutkimuksen luotettavuutta, koska tutkimuksen osallisilla on pidempiaikai-

nen kokemus kohdeorganisaation muutosviestinnasta.

Aineiston analyysissa muodostuneista kategorioista on eroteltavissa tutkimuksen tavoitteita
tukeva jaottelu tiimien valiseen muutosviestintdan seka esihenkildiden muutosviestintaan.
Molempiin kategorioihin muodostui lisaksi henkiloston esittamia kehitysideoita. Seuraavaksi
tutkimuksessa tarkastellaan analyysissa esille nousseita teemoja tarkemmin haastatelta-

vien kommenttien kautta, ja lisdksi tuloksista tehdaan johtopaatoksia.
5.1.1 Kokemukset tiimien valisesta muutosviestinnasta

Tiimien valiseen muutosviestintdan henkildstolla oli hyvin vaihtelevat kokemukset. Osa
haastateltavista koki muutosviestinnan olevan mutkatonta ja saavansa kaiken tarpeellisen
tiedon vuorovaikutteisesti. Osa taas koki viestinndssa haasteita enemman. Ongelmat rajoit-
tuivat suurimmalta osin henkildstomaaraltdan isompiin tiimeihin. Pidempiaikaisten muutos-
ten viestinta koettiin toimivana, mutta paivittdinen muutosviestinta nopeista muutoksista ni-

mettiin haasteelliseksi.

Tiimien vélisissé kuukausipalavereissa tieto ajankohtaisista asioista liikkuu hyvin. Jos
kuitenkin kuukauden siséllé tapahtuu muutoksia, niin aina ei vélttdméatta kauhean hy-

vin tieto liiku. Mielestéani aika vahdéista tiimien vélinen viestinta loppupeleissé on.

Kéytdnndsséhén tiimit tekevét itsenéisesti omaa tydtaéan, vaikka tybtehtévét nivoutu-
vat tiiviisti yhteen. Eihdn meillé ole péivittéin viestintd&. Jos kuitenkin tarvitsee tietoa

muutoksesta, niin itse taytyy tieto kaivaa jostain.

Onnistunut paivittaisviestinta tydyhteisdssa varmistetaan yhteisesti sovituilla linjauksilla pai-
vittaisviestintaan liittyvista asioista. Sovittavia asioita on muun muassa useampaa henkil6a
koskevat viestinnan asiat, viestinnan saanndllisyys, keinot ja foorumit, seka yksildiden
oman vastuun maarittdminen. (Juholin 2013, 145.) Myds Alanen (2018) nakee yksildiden
vastuun tietdmisen tarkedna, mutta korostaa itseohjautuvuudessa tarkkaa suunnittelua.
Kun tutkimuksen kokemuksia verrataan paivittdisviestinndn onnistumisen osa-alueisiin,
huomataan, ettd ongelmien taustalla on suunnitelmien vajavaisuus. Tyontekijat tietavat tyo-

yhteis6ssa kaytettavat viestintdkanavat ja tunnistavat oman vastuunsa viestijdina.
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Epaselvyydeksi kuitenkin jaa viestintaan kuuluvien asioiden ja osallisten tietdminen. Myos
viestinnan saannollisyys koetaan vahaiseksi. Tiimien valilla jarjestetdan yhteisia kokouksia

kerran kuukaudessa, mutta tihedmpaa yhteydenpitoa ei ole maaritelty.

Jos omassa tydssé ilmenee muutoksia, on muutoksista tiedottaminen tietenkin aina
Jokaisen omalla vastuulla. Téstd on keskusteltu ainakin meidén tiimipalaverissamme.

Ehké jokaista tulisi muistuttaa, etté on itse vastuussa muiden tiedottamisesta.

Kaikki ovat hyvin keskittyneitd omaan tybhon, eivédtkd ymmérré mihin kaikkialle oman

tyén muutokset vaikuttavat. Kokonaiskuva oman tyén vaikutusalueista on hakusessa.

Myds tyontekijoiden muista esiin nousseista kokemuksista korostui ohjeiden ja suunnitel-
mien osittaiset vajaavaisuudet. Tydntekijdiden mielesta tietoa on saatavilla, mutta tiedon
etsiminen koetaan vaikeana ja aikaa vievana. Henkildston mielesta tiedotteet ovat jakautu-
neet moniin eri kanaviin, eika aina tiedeta, missa tiedot sijaitsevat. Erityisesti Lahden Talo-
jen dokumenttihallinnan alusta koettiin haasteelliseksi. Kanavien maara on tyontekijdiden
mielesta kuitenkin riittdva. Kanavina viestimiseen on Microsoft Teams, sahkdposti, kuukau-

sipalaveri, dokumenttipankki ja kasvokkaisviestinta.

Néen, ettéd meiltd puuttuu sellainen yhtenéinen linja siitd, miten muutoksista viesti-

tdén. Viestinté on véhén sekalaista nyt.

Viestintéd ei aina tavoita vastaanottajaa, kun tiedotteet on niin hajautuneet useaan
paikkaan. Olisi hyvé, jos ne olisivat selkeésti samassa paikassa tai jaottelut olisivat

kaikille selvilla.

Kanavia on kylla tarpeeksi, mutta mielesténi niiden k&ytté on se ongelma. Tietoa jou-
tuu vélilld etsimdén etenkin dokumenttienhallinta alustalta. Sielld pitéisi aina tietda

milléd hakusanalla etsia.

Kanavat muutoksien viestimiseen ovat kohdeyrityksessa painottuneet sahkdiseen muo-
toon. Tama osaltaan johtuu siita, ettd organisaatiossa tyéskennelldaan hybriding, eika kas-
vokkaisviestinta ole aina mahdollinen. Muutoksien viestimisessa olisi kuitenkin painotettava
Pirisen (2023) seka Juholin (2013, 409) mukaan kasvokkaisviestintaa, jossa korostuu vuo-
rovaikutus ja keskustelun mahdollisuus. Lahden Taloilla haastatteluiden perusteella vuoro-
vaikutus koettiin tiimien valilla hyvana. Tyopaikalla vallitsee avoin ja keskusteleva ilmapiiri.
Vuorovaikutusta kuitenkin tulisi lisata enemman myos viikkotasolle niin teorian kuin haas-

tattelutuloksien perusteella.

Koen, etté voin kyllad kysyé ihan kenelté vain mité vain, niin saa kylla tietoa.
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Kylld ne kanavat ovat ihan hyvét ja riittdvét. Teams on meillé vdhéan niin kuin Intranet.
Teams toimii hyvin koko henkiléstén ja oman tiimin viestintdén, mutta sen taipuminen
tiimien véliseen viestintddn on haasteellinen. Jos sité saisi jotenkin paremmin taipu-

maan tiimien véliseen viestintdan niin se olisi hyva.

Yhdessa haastatteluista kay ilmi, ettd Lahden Taloilla on juuri maaritelty yhteiset pelisaan-
not ja ohjeet viestintdkanaviin. Muissa haastatteluissa kuitenkin kay ilmi, ettei tasta olla tie-
toisia tyoyhteisdssa. Kuten luvussa 2.2 kerrotaan, on esihenkildiden vastuulla varmistaa
yksildiden tiedonsaanti uusista muutoksista ja pelisaannoista, vaikka myos jokaisella yksi-
I611& on vastuu viestijana. Ohjeiden tulee olla tarpeeksi selkeat siihen, etta jokainen I0ytaa
tiedon. Jos tietoa ei I0ydeta tai ymmarreta, on tydyhteisdssa pohdittava muita keinoja viestin

saavutettavuuteen.
5.1.2 Kokemukset esihenkildiden muutosviestinnasta

Myos esihenkildiden muutosviestinnassa koettiin niin haasteita kuin myos onnistumisia. Eri
haastattelujen valilla ei kuitenkaan ollut niin suuria eroavaisuuksia kokemuksista kuin tii-
mien valisessa viestinnassa oli havaittavissa. Haastatteluissa ilmeni eniten tyytyvaisyytta
esihenkildiden lahestyttavyyteen. Myos henkiléstdn muutosideoiden kuunteleminen koettiin

hyvana, ja esihenkildille voi rohkeasti esittaa eriaviakin mielipiteita.

Osaltaan vastauksissa kuitenkin ilmeni ristiriitoja esihenkildiden vuorovaikutuksen toimivuu-
teen, koska tyontekijat ilmaisivat kokevansa muutostilanteissa osallistamisen puutetta. Yri-
tyksessa jarjestetaan osallistavaa toimintaa muun muassa strategiatydpajojen merkeissa.
Lisaksi osassa tiimipalavereita annetaan mahdollisuus kommentoida johtoryhman poytakir-
jaa ja esittda palautetta seuraavaan johtoryhman kokoukseen. TyOntekijoista kuitenkin tun-

tui, ettei osallistamista ja vuorovaikutusta ole niin paljon kuin pitaisi olla.

On ollut muutama tapaus sellainen, ettei ole mitdén viestimistéa ollut kuin vasta sitten
kun se muutos on paétetty. Asioista ei ole kysytty ollenkaan suorittavalta portaalta,

onko muutos jarkevéaa. Eli ehké enemmén avoimuutta ja osallistamista tallekin tasolle.

Kylladhdn meillé on osallistamista ja tybpajoja, mutta néiden jdlkeen homma lasséhtéé,
eikd meille viestita siitd, onko tybpajojen mybté syntynyt jotain konkreettista. Kun seu-
raava tybpaja taas tulee, on motivaatio alhaisempi, kun ei edellisestékdan mitédén syn-

tynyt. Tai jos on seurannutkin jotain, niin ei ole viestitty siité.

Ongelma on enemman osallistamisen viestimisessa kuin osallistamisen puuttumisessa.
Kyse on viestinnan sisalléon vajavaisuudesta. 2.3.1 luvussa yhdeksi muutosviestinnan ta-

voitteiksi on esitelty muutosten onnistumisen ja epaonnistumisten kertominen, joilla
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tyontekijat pysyvat muutoksien etenemisesta ajan tasalla. Jotta muutoksen vaiheista kui-
tenkin voidaan viestia, olisi niitd Pirisen (2023, 18) mukaan syyta myos mitata. Yrityksessa
voitaisiinkin henkiléston osallistamisen kokemuksen vahvistamisessa keskittya osallistami-

sen tuloksien viestimiseen, ja kehittda osallistamiseen uusia mittaamisen keinoja.

Kuten 2.3.3 luvussa kerrotaan, on muutoksissa viestimisessa tarkeaa kasvokkaisviestinta
ja monipuoliset viestintdkanavat, jotta muutos varmasti ymmarretaan ja tulee kaikkien tie-
toisuuteen. Tutkimuksessa selvisi, etta viestintdkanavina muutoksissa on Teams, viikkopa-
laverit, kahdenkeskeiset keskustelut ja henkildstdpalaverit. Viestinnan kanavia on siis mo-
nipuolisesti, ja muutoksissa on my6s mahdollisuus tarkeisiin kahdenkeskisiin keskustelui-

hin. Myos haastateltavat kokivat kanavat riittaviksi.

Suurimmaksi haasteeksi haastatteluissa nousi esille viestinnan sisallén ajantasaisuus.
Henkilostolle on kerrottu tulevista suurista muutoksista kuukausia sitten, mutta niista ei ole
sen jalkeen kuulunut mitdan. Henkilostosta tuntuu, ettei esihenkilot valilla itsekaan tieda
muutoksien etenemisestd. Myds viestinnan tasapuolisuus nostettiin monissa haastatte-

luissa esille.

Minulla ei ole mitaén tietoa siitd, missé vaiheessa suurissa muutoksissa ollaan me-
nossa. Tuntuu, ettd olemme ldhtéruudussa. Jos asioista kysyy, niin vastaukset ovat
tyhjid korulauseita. Jos muutos on talla hetkella tauolla, niin siitékin olisi hyvé viestia.

Taustalla toiminen Iluo vain turhaa spekulaatiota keskuuteemme.

Tyéntekijat on heitetty vdhan linkoon misséa syntyy sitten spekulaatiota. On alkupala-

veri, minkéa jalkeen ei kuulu prosessista mitdén kahteen kuukauteen.

Nyt tdstéd meneilldén olevasta jarjestelmémuutoksesta esimerkiksi osa tiesi, ettd muu-
toksen aikataulua on muutettu ja tiedettiin paatéksen ajankohta. Paatbksestd meni
useampi péiva, ennen kuin koko henkiléstba tiedotettiin asiasta henkilbéstbpalave-
rissa. Kylld minusta pitaisi nopeammassa aikataulussa viestia asiasta kaikille, koska

tdmaé luo juuri kdytdvédkeskustelua, spekulointia ja epéluottamusta.

Tutkimustuloksista voidaan paatelld ongelmien syyksi muutosviestinnan suunnitelmallisuu-
den puutokset. Viestinnassa huomioidaan tarkeaksi osa-alueeksi nimetty proaktiivinen vies-
tinta, koska tyépaikalla tulevasta prosessimuutoksesta on hyvissa ajoin informoitu henkil6s-
t6a. Lisdksi myds osassa tiimeistd on annettu mahdollisuus kahdenkeskisiin keskusteluihin
muutoksen osalta. Viestinnassa ei kuitenkaan ole huomioitu tasapuolisuutta ja ajantasai-
suutta. Tiimeille kerrotaan osittain asioista eri aikoihin, mika on herattanyt epaluottamusta

tyoyhteisossa.
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5.1.3 Yhteenveto ja kehitysehdotukset

Kun tutkimustuloksia vertaa 2.1 luvussa esitettyyn tydyhteisén peruspilareihin, on jokaiseen
mallin osa-alueeseen |0ydettavissa yhtenaisyyksia haastattelutuloksista. Tietoa muutok-
sista sekd muista ajankohtaisista asioista on saatavilla. Asioista keskustellaan, osallistu-
taan, ja kehitetdan uutta. Myds viestintakanavia ja yhteisia pelisaantoja on maaritelty. Koh-
deyrityksessa on siis hyva lahtétilanne onnistuneeseen muutosviestintdan, jonka myds nah-
daan tukevan tyéhyvinvointia. Tutkimustuloksissa kuitenkin osittain on esitetty kritiikkia pe-

ruspilareiden toimivuuteen, joten yrityksessa olisi hyva vahvistaa entisestaan osa-alueita.

Tutkimustuloksia verrattaessa viestinnan johtamisen timanttiin (luku 3.3.1), voidaan viestin-
nan kehittamiskohteita hahmottaa tarkemmin. Tydpaikan viestinta koetaan suurimmaksi
osaksi vuorovaikutteisena ja vastuullisena, jota tukee tydyhteisdssa vallitseva hyva ilmapiiri.
Koska osaa viestintaan maariteltyja tavoitteita (luku 2.3.1) on saavutettu, on viestintaa myos
suunniteltu. Suunnittelussa on kuitenkin myds puutoksia, mika nakyy viestinnan ajantasai-
suudessa ja tasa-arvoisuudessa tiimien kesken. Myos mittareissa on osaltaan kehitettavaa,

koska henkildstdsta tuntuu, ettei muutoksien onnistumisista tai epaonnistumisista tiedoteta.

Suunnitelmallisuuden lisdksi tarkeana kehityskohteena Lahden Taloilla voidaan ndhda vuo-
rovaikutuksen ja tiedon jakamisen lisddminen erityisesti tiimien valille. Paivittaisen viestin-
nan ja vuorovaikutuksen lisddminen tiimien valilla koetaan tarkeana tydén onnistumisen kan-
nalta, mutta hybriditydskentely, kiire seka tiimien suuret koot tuovat viestinnan toteuttami-
seen haasteen. Haastatteluissa ei tuotu esille konkreettisia kehitysideoita viestinnan paran-
tamiseen muun osalta kuin tyontekijoiden roolien ja vastuiden selkeyttamisellda. Taman nah-
taisiin helpottavan tyontekijdiden omaa vastuuta viestijana. Joki (2018, 193) esittaa tiimien
valisen viestinnan keinoksi tiimien omien kokouspoytakirjojen jakamisen eri tiimien valilla,
mika mahdollistaa yrityksissa avoimemman ja ajantasaisemman viestinkulun. Lahden Ta-
loille Joen esittama toimintatapa toisi tiimien valille nykyista kuukausitasoa enemman tiedon
jakamista, mutta ei vaatisi tyontekijoiden sitoutumista viikkotasoisiin kokouksiin, mika koe-

taan tydyhteisdssa haastavaksi toteuttaa.

Haastatteluissa henkildston esittamat kehityskohteet muutosviestintdan olivat suurimmaksi
osaksi tuloksissa esille nousseiden ongelmien vastakohtia. Henkildéstd esitti muutoksiin
muun muassa entistd avoimempaa, tasavertaisempaa ja laajempaa viestimista. Yhteenveto

tutkimustuloksista johdetuista kehitysideoista on nahtavilla taulukossa 1.
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Osa-alueet Kehitysideat
*  Teamsin kehittdminen tiimien viliseen viestintddn paremmaksi
*  Viestintdkanaviin olisi hyvi lisit3 pienempien ryhmien vuorovaikutusta
*  Tydntekijdiden vastuujakojen selkeyttiminen kaikille tiimien jasenille

Tiimien vdlinen muutosviestinta *  Ymmirryksen lisddminen siind, etti tyéntekijit toimivat itsendisina tiedon jakajina
muutoksissa

*  Selkeiden ohjeiden laatiminen viestintdkanavista ja sisélldista

Esihenkildiden muutosviestinta *  Muutoksiin ajantasaisempaa tietoa muutoksien aikataulusta ja etenemisestd
*  Viestinnin tulisi olla tasapuolisempaa sek3 yhtiaikaista

*  Muutosviestinniiss pitdisi viestid myds osallistamisen onnistumisista tai epdonnistumisista

Taulukko 1. Yhteenveto viestinnan kehityskohteista

5.2 Oppaan rakentaminen

Tutkimustulosten ja teorian pohjalta tutkimuksessa laadittiin opas Lahden Talojen sisaiseen
muutosviestintaan. limidn teoriasta ja empiirisen tutkimuksen tuloksista etsittiin toimeksian-
tajan viestintaa ja sen kehittamista tukevia piirteita, joista rakennettiin tyontekijoita ja esi-

henkil6ita tukeva viestintaopas.

Oppaan rakentaminen kesti kokonaisuudessaan kolme viikkoa. Ensimmaisella viikolla op-
paan sisaltda ja rakennetta suunniteltiin toimivaksi kokonaisuudeksi tutkimusaineiston poh-
jalta. Toisella viikolla opas rakennettiin suunnitelman mukaisesti. Viimeinen viikko oli op-
paan viimeistelya. Muutosviestintdopas jaettiin Lahden Taloille sekd PDF-tiedostona etta
muokattavana Word-dokumenttina. Talld toimintatavalla mahdollistettiin oppaan helppo

kayttoonotto, sekd samalla mahdollistettiin oppaan jatkokehittaminen yrityksessa.

Valmis muutosviestintdopas sisaltaa kansilehden, esipuheen, sisallysluettelon, asiasisallon
eri luvut ja viimeisena lahteet. Esipuheessa on kuvattu oppaan taustaa yrityksen kaytan-
nénesimerkin kautta, mika hahmottaa konkreettisesti oppaan kayttétarkoituksen ja johdat-
telee oppaan sisaltédn. Esipuheessa on myos kuvattu lyhyesti oppaan rakennetta. Tarkem-
man katsauksen oppaan sisaltdédn saa sisallysluettelosta. Oppaan kayttajaystavallisyytta
lisda sisallysluettelon linkit, mitkd helpottavat oppaan selailua osa-alueiden valilla. Otsikot

on pyritty muotoilemaan mahdollisimman informatiivisiksi, mutta helppolukuisiksi.

Oppaan varsinainen sisaltdé koostuu neljasta osiosta. Ensimmaisessa osiossa muutosvies-
tintad kaydaan lapi yleisella tasolla Lahden Talojen nakokulmasta. Luvussa korostetaan
jokaisen omaa vastuuta viestijana, seka esitetdan tydyhteisdviestinnan perusmalli (luku
2.1). Toinen osio keskittyy henkilostdon nakdkulmaan, joka sisaltéda timien valisen muutos-
viestinnan seka yksilon muutosten keskella. Tiimien viestinnassa kuvataan ensimmaista lu-
kua tarkemmin jokaisen roolia onnistuneessa viestinnassa. Yksilon nakokulmassa jaetaan
tydntekijoille apuvalineitd, joilla muutoksissa toimimista ja viestimista voidaan helpottaa.

Kappaleessa muun muassa tuodaan esille 2.3.2 luvussa esille tuotu muutospydra.



36

Kolmannessa osiossa perehdytaan esihenkildiden viestintdan organisaation suurissa muu-
toksissa, seka jaetaan erilaisia tytkaluja viestinnan johtamiseen. Tyokaluina on esimerkiksi
muutosjohtajuuden kompassi ja viestinnan johtamisen timantti. Viimeiseen osioon on koottu
haastattelutuloksista tyéntekijdiden nakemys onnistuneesta muutosviestinnasta, ja osiossa
my0s esitellaan haastattelutulosten pohjalta luotu vaihtoehtoinen toimenpidesuunnitelma
yrityksen muutosviestinnan kehittdmiseen. Henkiléstdn onnistuneen muutosviestinnan ku-
vaus toimii yrityksen visiona muutosviestinnan kehittdmisessa. Viimeisena oppaassa on
esitelty oppaan ldhteet, mitkd samalla mahdollistavat tutustumisen muutosviestinnan onnis-

tumista tukeviin alan Kirjallisuuksiin.

Kokonaisuutena opas rakennettiin monipuoliseksi niin sisalléltdan kuin visuaalisesti. Visu-
aalisuutta ja helppolukuisuutta oppaassa tukevat useat tekstia havainnollistavat kuviot,
seka lukujen lopuissa olevat visuaalisella elementilla korostetut muistilistat, joissa noste-

taan esille eri osioiden ydinviestit. Opas on nahtavissa kokonaisuudessaan liitteessa 5.
5.3 Tutkimuksen ja tuotoksen arviointi

Tarkeana osana tutkimusta voidaan pitaa tutkimuksen laadun ja sisallon arviointia. Arvi-
ointi sisaltaa tutkimuksen luotettavuuden ja eettisyyden. Laadullisissa tutkimuksissa luo-
tettavuutta tutkitaan koko prosessin toteutumisen kautta. Luotettavuuteen vaikuttaa muun
muassa tutkimusmenetelmien valinta ja tutkimuksen toteutus. (Aaltio & Puusa 2020.) Eet-
tisyys tutkimuksissa perustuu pohjimmiltaan osallistujien kunnioittamiseen. Tutkimuksessa

ei myodskaan saa hakea tietyn osapuolen etuutta. (Flick 2007b, 123.)

Toteutuneen tutkimuksen luotettavuutta lisaa tarkasti perustellut tutkimusmenetelmat, seka
yksityiskohtaisesti kuvattu tutkimusprosessi. Puusan ja Aaltion (2020) mukaan mita 1a-
pindkyvammaksi tutkimuksen eteneminen tehdaan, sita helpommin tutkimuksen luotetta-
vuus on arvioitavissa. Taman tutkimuksen luotettavuuden varmistaminen on aloitettu jo
suunnitteluvaiheessa, jossa tutustuttiin laadullisten tutkimusten yleisiin ongelmiin. Ongelmia
pyrittiin minimoimaan tutkimuksen suunnitelmassa. Ongelmakohtina tutkimuksissa voidaan
esimerkiksi pitdd haastattelukysymysten asettelua, yhteisen ymmarryksen l6ytamista seka
haastatteluiden jannittamista (Aaltio & Puusa 2020). Kuten teemahaastatteluiden toteutuk-
sessa (luku 4.3) tuotiin ilmi, on tutkimusymparistoksi valittu haastateltaville tuttu tydympa-
ristd. Talla pyrittiin luomaan haastateltaville mahdollisimman luonnollista tilannetta, missa
ymparistolla ei olisi suurta vaikutusta tutkimustuloksiin. Lisaksi tutkimuksessa useaan ot-
teeseen varmistettiin kaikkien osallisten yhteinen ymmarrys tutkimuksen termeista. Tutki-
muksen luotettavuutta lisdad myos tutkimusaineiston kattava analyysi. Haastattelujen tulok-
sia ei tarkasteltu tutkimuksessa suorina totuuksina, vaan niiden tulkintaan kaytettiin laadul-

lisen tutkimuksen yleista sisalldnanalyysimenetelmaa.
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Yhtenaista nakemysta tutkittavasta ilmiésta pyrittiin saamaan myoés haastateltaville ennak-
koon jaetulla haastattelurungolla. Talla my6és haluttiin varmistaa kattavammat tulokset, kun
haastateltavilla oli mahdollisuus pohtia teemoja valmiiksi. Puusan (2020b) mukaan haastat-
telukysymysten antaminen etukateen ei kuitenkaan valttamatta aina tuo tutkimukseen lisa-
arvoa, vaan saattaa jopa vaikuttaa tutkimukseen negatiivisesti. Etukateen annettu tieto voi
suunnata tai rajata haastateltavien ajatuksia, ja jopa kahlita ajatuksia tiettyyn teemaan.
Tassa tutkimuksessa rungon antaminen etukateen osoittautui juuri Puusan osoittamalla ta-
valla kahliten tutkimustuloksia. Tutkimustulokset keskittyivat suurimmalta osin Lahden Ta-
lojen meneilla oleviin suuriin muutoksiin, joita esiteltiin johdannossa. Kun runko jaettiin osal-
lisille etukateen, olivat haastateltavat jo pohtineet vastauksiksi ainoastaan suurten muutos-
ten kokemuksia, eika haastattelutilanteessa ollut enaa helppoa kaantaa keskustelua arki-
muutoksiin. Tama heijastuu myds oppaaseen, koska siihen ei saatu rakennettua kattavaa
sisaltéa pienempiin muutoksiin tutkimuksen tavoitteiden saavuttamiseksi. Ajankohtaan nah-

den tutkimusaiheen olisi ollut parempi keskittya ainoastaan suurten muutosten viestintaan.

Haastatteluiden pieni otanta asetti ongelmia tutkimuksen etiikalle ja tutkimustulosten esitta-
miselle. Tutkimuksessa varmistettiin koko yrityksen lavistava otanta valitsemalla haastatel-
tavat yrityksen jokaisesta tiimista. Osassa tiimista osallisia oli vain yksi. Tutkimuksen ede-
tessa kuitenkin huomattiin, etta eri timien valilla viestinnan kokemuksissa oli huomattavia
eroja. Tutkimustuloksissa eroja ei kuitenkaan voinut tuoda esiin tiimien mukaan, koska tal-
I6in haastateltavien henkildllisyys olisi ollut paateltavissa yrityksen sisalla. Samalla myds
tutkimuksen eettisyys olisi ollut kyseenalainen. Tama tutkimusasetelma vaikuttaa tutkimuk-

sen luotettavuuteen ja kokonaiskuvaan.

Lisdarvoa tutkimukseen olisi tuonut laadulliselle tutkimukselle yleinen kaytantd uusia tai li-
sata eri tutkimusmenetelmia tutkimuksen edetess3, jos tutkimuksessa huomataan, ettei jo-
kin toimintatapa tuota haluttua lopputulosta. Tutkimuksessa olisi esimerkiksi voitu lisata
haastatteluiden maaraa, tai toteuttaa lisdna kvantitatiivinen kyselytutkimus. Kvantitatiivisella
tutkimuksella olisi voitu korjata aiemmin mainittu arkimuutosviestinnan sisallon kattavuuden
puutokset tai mahdollistaa timikohtaisten tulosten analysointi. Tutkimuksen resurssit, kuten

aikataulu ja tutkijoiden maara, kuitenkin rajasi nama vaihtoehdot tutkimuksen teossa pois.

Luvussa 2.1 tuotiin esille, ettei yrityksen siséista ja ulkoista viestintda voida taysin erottaa
toisistaan. TyOyhteisdviestinnan piiriin ndhdaan kuuluvan henkildston lisdksi myaos tiiviissa
yhteistydssa toimivat sidosryhmat, kuten asiakkaat ja muut organisaatiot. Tutkimuksessa
voidaankin kyseenalaistaa, onko ainoastaan sisaisen viestinnan tutkiminen ja oppaan laa-
dinta kehitysideoineen myods Lahden Talojen sidosryhmien nakokulmasta toimiva ratkaisu.

Lahden Taloilla toimitaan tiiviissa yhteistydssa niin asiakkaiden kuin sidosryhmien kanssa.
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6 Lopuksi
6.1 Yhteenveto ja pohdinnat

Tavoitteena tutkimuksessa oli luoda toimeksiantajayritykselle eli Lahden Taloille sisainen
muutosviestintdopas. Tutkimus oli kaksivaiheinen, jossa ensimmaisessa osassa perehdyt-
tiin tutkimusaiheeseen alan teorian kautta. Toisessa vaiheessa toteutettiin empiirinen tutki-
mus, jolla kartoitettiin Lahden Talojen nykyistd muutosviestinnan tilaa ja kehityskohteita.
Teorian ja empiirisen tutkimuksen pohjalta tutkimuksessa luotiin Lahden Talojen toimintaa
tukeva muutosviestintdopas. Oppaan tavoitteena oli vahvasti myds tukea yrityksen arvoja,

kuten tyéhyvinvointia ja vastuullisuutta.

Tutkimuksen teoriaosuus rakennettiin tutkimuksen paakasitteiden ymparille. Paakasitteiksi
maariteltiin tyoyhteisdviestintd, muutosviestinta, henkiléstdjohtaminen ja muutosjohtami-
nen. Teorian rakentamiseksi tutkimuksessa hyddynnettiin laajasti alan kirjallisuutta, asian-
tuntijoiden artikkeleita ja aiempia tutkimuksia. Tutkimuksessa kaytettiin monipuolisesti myos
kansainvalisia lahteitd. Teoriaosuus oli jaettu viestintdan ja johtamiseen, joissa molem-
missa alkuun maariteltiin kasitteita yleisesti, jonka jalkeen keskityttiin yksityiskohtaisem-
paan tarkasteluun. Teoriapohjan tarkoituksena oli vastata tutkimuksen toiseen apukysy-
mykseen, eli mita apukeinoja yritykselld on muutosviestintdan. Molemmissa osioissa esitel-
tiin laajasti erilaisia apuvalineita ja malleja muutosviestinnan toteuttamiseen, kuten esimer-

kiksi kanavien kayttda, roolien jakoa seka eri johtamistyyleja.

Toimeksiantajayrityksen nykytilan kartoittamiseksi ja kehityskohteiden selvittamiseksi tutki-
muksessa toteutettiin empiirinen tutkimus, jossa haastateltiin yhteensa kuutta tyontekijaa.
Laajan nakodkulman saavuttamiseksi haastatteluihin osallistui tyontekijoita kaikista eri orga-
nisaation tiimeista. Tulosten kokoamisessa kaytettiin laadullisen tutkimuksen sisalldénana-
lyysimenetelma3, jolla tutkimustuloksista saatiin luotettavia. Empiirista tutkimusta kaytettiin
tukena oppaan sisallén rakentamisessa. Empiirisen tutkimuksen tarkoituksena olikin vas-
tata tutkimuksen toiseen apukysymykseen; Millainen kohdeyrityksen nykyinen muutosvies-
tintéd on henkildston mielesta ja mita kehitettdvaa siind on. Tutkimustuloksissa saatiin kat-
tava nakemys yrityksen muutosviestinnasta suurten muutosten osalta, mutta arjen muutok-

siin ei saatu niin laajaa nakemysta.

Paakysymykseen, eli Miten Lahden Talot voi toteuttaa onnistunutta muutosviestintaa, saa-
tiin vastaus yhdistamalla teoria seka empiirinen tutkimus yhdeksi kokonaisuudeksi. Koko-
naisuus rakennettiin yritykselle oppaan muodossa. Tama 22-sivuinen opas rakennettiin
erilliselle tiedostolle sisaltaen muutosviestinnan teoriaa, yritysta tukevia apuvalineita seka

empiirisen  tutkimuksen tuloksista muodostuneita kehitysideoita vaihtoehtoisen



39

toimintasuunnitelman muodossa. Opas tukee niin tydntekijditd kuin esihenkil6itd muutos-

viestinnassa.

Kokonaisuutena tutkimuksessa saavutettiin tutkimukselle asetetut tavoitteet. Lisaksi tutki-
muksessa vastattiin kaikkiin tutkimuskysymyksiin laajasti ja onnistuneesti. Kuten 5.3 lu-
vussa tutkimustulosten pohdinnassa kuitenkin tuodaan ilmi, ei empiirisessa tutkimuksessa
saatu tarpeeksi kattavaa nakemysta yrityksen pieniin muutoksiin. Tahan suurin vaikutuste-
kija oli tutkimuksen ajoittuminen yrityksen suurten muutosten kanssa samalle ajanjaksolle.
Oppaaseen ei saatu pieniin muutoksiin Lahden Taloja tukevaa sisaltdd empiirisen tutkimuk-
sen kautta, mutta osuus rakennettiin onnistuneesti teorian ja yrityksen arvojen pohjalta. Tut-
kimus toteutettiin alkuperaisen suunnitelman mukaisessa aikataulussa, mika myds kuvas-

taa onnistunutta tutkimusta.

Oma mielenkiinto viestintdan seka tyohyvinvointiin motivoi tutkimuksen loppuunsaattami-
sessa. Myos kesatydni Lahden Taloilla loi motivaatiota oppaan tekemiseen, koska koin sen
tuovan lisdarvoa yrityksen toimintaan. Oma tietopohja yrityksen toiminnasta helpotti tutki-
muksen toteuttamista. Yllattavaa tutkimuksessa oli, ettei henkilostd kokenut muutostilantei-
den osallistamista tarpeeksi vuorovaikutteisena, koska itselleni yrityksen tavat nayttaytyivat

kesatoissa mallikkaana toimintana.
6.2 Jatkotutkimukset

5.3 luvussa pohdittiin tutkimuksen luotettavuutta ja onnistumista. Luvussa tuotiin esille, ettei
tassa tutkimuksessa voitu eettisyyden ja haastateltavien nimettdmyyden turvaamisen takia
tarkastella tiimien valista viestinnan toteutumista. Kun taman tyon empiirista tutkimusta to-
teutettiin ja analysoitiin, huomattiin yrityksen eri tiimeissa eridavid nakemyksia muutosvies-
tintaan. Jatkotutkimuksena Lahden Talojen kannattaakin toteuttaa uusi tutkimus muutos-
viestinnasta, jossa tutkimusotantana olisi suurempi joukko henkilost6a. Talla toimintatavalla
tutkimuksen eettisyys olisi turvattu, ja tutkimuksessa voitaisiin tarkastella yksityiskohtaisem-
min tiimien valisid ongelmakohtia. Tassa tutkimuksessa laadittua muutosviestintdopasta voi

jatkojalostaa seuraavan tutkimuksen myé6ta tukemaan myds tiimien valista viestintaa.

Viestintastrategia kietoutuu vahvasti yrityksen toimintastrategiaan. Kun yrityksen toiminta-
strategiaa muutetaan, on syyta pohtia myos viestintastrategiaa. (Juholin 2013, 89.) Strate-
gia ndhdaan tarkedana myos megatrendeissa luvussa 3.3.2. Lahden Talojen strategia uu-
distettiin vuonna 2023, jossa painotetaan asiakkaita ja heidan palvelunsa kehittamista (Lah-
den Talot 2023b). Jatkotutkimuksena Lahden Talot voi toteuttaa oppaan tyontekijoille on-

nistuneeseen asiakasmuutosviestintdan, mika tukisi erityisesti yrityksen strategiaa.
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Liite 1. Saateviesti esihenkildille

Heil

Toteutan tulevan syksyn aikana opinnaytetyotutkimusta Lahden Taloille koskien yrityksen
muutosviestintdd. Nakokulmana tutkimuksessa on Lahden Talojen henkilostd. Lahden Ta-
lojen nykyistd muutosviestintaa, seka henkiléston kehitysideoita, kartoitetaan haastatte-
lujen avulla. Haastattelujen ja kirjallisuuden pohjalta opinnaytetydssa laaditaan muutos-
viestintdopas henkiloston ja esihenkildiden kayttoon.

Muutoksella tarkoitetaan tassa tutkimuksessa tydarjessa tapahtuvia pienia muutoksia esi-
merkiksi tyoskentelytavassa tai aikatauluissa, joilla voi kuitenkin olla vaikutusta laajemmin
yritykseen eri tiimeissa. Osaltaan tutkimuksessa otetaan kantaa myds isoihin muutoksiin.

Haastatteluiden toteutukseen tarvitsen teidan apuanne.

Yhdessa Lahden Talojen ohjaajani kanssa olemme sopineet, etta jokaisen tiimin esihenki-
|6t valitsevat aina oman tiiminsa haastateltavat henkilot. Haastattelujen tavoite on saada
mahdollisimman kattava nakemys Lahden Talojen nykyisesta muutosviestinnadsta ja henki-
I6ston kehitysideoista. Pyydankin siis, etta valitsisitte omasta tiimistdanne teidan omaan
nakemykseenne pohjautuen sopivimman haastateltavan henkilon/henkilét alla olevan
jaon mukaan:

e 1 Tukipalveluista

e 1 Kiinteistopalveluista

e 2 Asiakaspalveluista (1 asuntojen vuokraus, 1 vuokravalvonta)

e 2 VYllapitopalveluista (1 kiinteistohallintotiimi, 1 yllapitotiimi)

Oman tiimin kanssa voi keskustella haastattelusta etukateen ja valita haastatteluun osal-
listuva henkil6 yhdessa. Toivon, etta haastatteluun valittu henkilé/henkil6t ilmoitetaan
minulle tdahan sahképostiin maanantaihin 9.10. klo 12:00 mennessa.

Haastattelut tullaan toteuttamaan neuvottelutila Mastossa torstain 12.10. pdivan aikana.
Yksittdinen haastattelu kestaa noin 30-45 minuuttia. Tarkemmat kuvaukset haastatte-
lusta seka paivan haastattelun ajanvarauskalenteri [ahetetaan valituille haastateltaville
heti maanantaina.

Haastattelut tullaan nauhoittamaan ja sailyttamaan vain tutkimuksen teon ajaksi. Tutki-
muksessa ei kasitella haastateltavien vastauksia niin, ettd henkil6llisyys tulisi esiin tutki-
mustuloksissa.

Jos teilld herasi kysymyksia tutkimukseen, haastatteluun, tai opinnaytetyohon liittyen, ol-
kaa minuun rohkeasti yhteydessa. Kiitdn omasta puolestani jo etukateen tutkimuksen
avustamisesta ja haastateltavien valinnoista.

Ystavallisin Terveisin,
Noora Tuulaniemi



Liite 2. Haastattelurunko

Taustatiedot
Lupa haastattelun nauhoitukseen
Tyoskentelyaika yrityksessa

Haastateltavan tyonkuva

Teema 1 Muutosviestinta - tiimit

Millaisena koet tiimien valisen viestinnan muutoksissa?

Mitka tekijat uskot olevan onnistuneen muutosviestinnan taustalla?

Onko viestinndssa ongelmia? Mitka taustasyyt uskot olevan ongelmien taustalla?
Mitka ovat viestinnan kanavat muutoksissa?

Millaisena koet viestinndn kanavien toimivuuden?

Minkalainen dialogi eri tiimien valilla on?

oV s wWwN e

Teema 2 Muutosviestinta - esihenkil6t

Millaisena koet esihenkildiden viestinndn muutoksissa?

Missa esihenkilot erityisesti onnistuvat muutosviestinndssa?

Onko viestinndssa ongelmia? Mitka taustasyyt uskot olevan ongelmien taustalla?
Mitka ovat viestinnan kanavat muutoksissa?

Millaisena koet viestinndn kanavien toimivuuden?

Minkalainen dialogi esihenkilén ja henkiloston valilla on?

ok wnNeE

Teema 3 Muutosviestinndn kehittaminen - tiimi ja esihenkil6t

1. Millainen on mielestasi hyva muutosviestinta?
2. Mita kehitettdvaa yrityksessda on muutosviestinndssa? (esim. kanavat, sisalto, ajantasai-
suus, viestintatyyli)

Vapaa sana teemoihin liittyen



Liite 3. Haastattelukutsu

Hei ja tervetuloa haastatteluun!

Teidat on valittu mukaan opinndytetyoni tutkimukseen koskien Lahden Talojen muutosviestintaa.

Tutkimuksen haastattelut jarjestetdan torstaina 12.10. neuvottelutila Mastossa klo 8—16 ai-
kana. Klikkaamalla tastd padset ajanvarauskalenteriin. Varaathan itsellesi sopivan ajan keskiviik-
koon mennessa lisdadmalla oma nimesi ja tiimisi taulukkoon. Jos sinulle sopivaa aikaa ei 16ydy, niin
olethan yhteydessa.

Sahkopostin liitteestd |0ydat tulevan haastattelun teemat ja kysymykset. Tutkimuksessa annetaan
haastateltaville mahdollisuus tutustua haastatteluun etukateen, jotta haastattelutilanne olisi ren-
nompi ja tutkimustuloksiksi saataisiin toivon mukaan kattavampi sisaltd. Tutustuthan ja pohdithan
siis haastattelua etukateen, kiitos!

Muutosviestintd maaritellaan tassa tutkimuksessa seuraavanlaisesti:

Muutosviestinta on yrityksen sisalla tapahtuvien muutosten viestimista. Tutkimuskohteina on
viestinta tiimien valill3, seka esihenkildiden viestinta tiimin jasenille. Muutoksilla tutkimuksessa
tarkoitetaan yrityksen arjessa tapahtuvia pieni muutoksia, joilla voi kuitenkin olla suuri vaikutus
koko tyoyhteisdn jasenten tyoskentelyyn. Muutokset voivat olla esim. tydskentelytavan tai aika-
taulun muutokset. Esihenkilo-teemassa osaltaan otetaan kantaa myds suurempiin muutoksiin, ku-
ten organisaatiomuutoksiin tai hankkeisiin.

Haastattelut tullaan nauhoittamaan ja sailyttamaan tutkimusta varten vain tutkimuksen teon
ajaksi. Tutkimuksessa ei kasitelld haastateltavien vastauksia niin, etta henkil6llisyys tulisi esiin tut-
kimustuloksissa.

Kiitos jo etukdteen haastatteluun osallistumisesta. Nahd&aan torstaina!

Ystavallisin terveisin,

Noora Tuulaniemi



Liite 4. Sisallénanalyysi

Kanavat koetaan sekavina

Muutostiedotteet ovat vaikeasti I6ydettavissa -

Muutostiedotteet on hajautettu useaan kanavaan

Kanavien maara on riittava
Kanavina Teams, sahkoposti ja kasvokkaisviestinta

Muutosviestintdaan ei ole selkeda ohjetta ja yhtenéistéﬂ
linjausta

Tyonjaot tiimien valilla osittain epadselvia, mika vai-
keuttaa muutoksien viestintaa

Osassa tiimeissa selkeat roolit, mikad helpottaa viesti-
mista

Viestinta tiimien valilld on avointa
Ty6ilmapiiri tukee viestinnan avoimuutta

- Onnistumiset

Ongelmakohdat

—

-Suunnitelmallisuus\\

Viestinnan vuoro-
vaikutus

Vastuu muutoksien viestimisesta on jokaisen yksilon
Viestin saamisessa korostuu oma-aloitteisuus — tiedon
saa vasta kun itse osaa etsia

Tietamyksen puute toisten tyontekijoiden vastuista ja
tyon prosessista vahentaa viestin jakamista

Oman tyon kiireellisyys vahentda muutoksien oma- )
aloitteista viestimista

Paivittainen muutosviestinta tiimien valilla ei kulje

Suurten muutosten viestinta on onnistunutta ja ajan-
tasaista

Yhteiset ohjeet ja linjaukset viestintdkanaviin paranta-)
vat tiedotteiden saatavuutta ja luettavuutta
Viestintdkanaviin olisi syyta lisata vielda enemman pie-
nempien ryhmien vuorovaikutusta

Itsendista tiedonjakamista helpottaa selkeat roolit ja

=~ Itseohjautuvuus

Ongelmakohdat

Onnistumiset

Henkiloston
kehitysideoita

—

vastuut kenelle viestia J

Kokemukset
kanavista

kokemuksia

T

Kokemukset \

Fﬁimien
?Viestinnén vélisesta

viestinnasta

<V’O""CC§

-+ »n @ -
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Tiimin sisalla on oma Teams-kanava
Viikkopalavereissa keskustellaan johtoryhman poyta-
kirjasta ja muista ajankohtaisista asioista

Muutoksissa jarjestetty kahdenkeskeinen haastattelu
Tarvittaessa jarjestetdan tiimin sisaisia pikapalavereita

Muutoksista viestitddn “mitd missa milloin” A

Esihenkildiden viestinta on osittain vajavainen
Muutoksista ei viestitd missa vaiheessa ollaan me-
nossa

Esihenkilon viestintd koetaan onnistuneena ja tiedotus
toimii hyvin

Esihenkilotkdan ei aina tunnu tietdvan muutoksien
etenemisesta .

Esihenkil6ita on helppo lahestya )

Esihenkildiden kanssa keskustelu on avointa
Omat mielipiteet voi sanoa ja niitd kuunnellaan

Muutoksista ei keskustella henkiléstdon kanssa T
Paatokset ovat jo tehty kun muutoksista tiedotetaan
Osallistamisen onnistumisia, vaikutuksia ja etenemista

= vuorovaikutus

S

ei viestita

TyOpaikalla jarjestetdadan muutoksiin tydpajoja
Henkilokohtaisia keskusteluja muutoksista on osalle
henkilostoa jarjestetty .

Muutosviestinta ei ole yhtaaikaista tiimien valilla,
tdma aiheuttaa epéatasa-arvoa ja spekulointia tydyhtei
sOssa

Muutosviestinta ei ole reaaliaikaista

Muutoksista olisi hyva saada valiaikatietoa aikatau-
lusta ja etenemisesta

Tasapuolisuuteen ja tasa-aikaisuuteen olisi panostet-
tava

Muutosviestintadn mukaan myds osallistamisen onnis

L Epdvarmuus ja

—

tumiset -

Muutosviestinnan
saatavuus

Viestinnan sisallon
kattavuus

Viestinnan \\

Muutoksiin
osallistaminen

f>

juorut

Henkiloston
kehitysideoita

Vaikutus tyo-
hyvinvointiin

’

Kokemukset
esihenkil6i-
den viestin-
nasta

J



Liite 5. Sisaisen muutosviestinnan opas

LAHDENTALOT

Muutosviestintaopas



Yritykset tyoskentelevat yha enemman jatkuvan muutoksen alla. Yrityskentta
monimutkaistuu, ja muutoksista tulee paivittdisia. Aina muutoksen ei tarvitse
olla iso ollakseen vaikutusvaltainen. Olette jo varmasti kohdanneetkin yrityk-
sessanne monia tilanteita, joissa pienelldkin tyossa tapahtuneella muutoksella
onkin ollut suuri merkitys monien tyokavereiden tyoskentelyyn. Tilanne on
voinut olla myos painvastainen, jossa jonkun toisen tydonkuvan muutos onkin
vaikuttanut omaan tydhési. Arsyttivin tilanteesta on tehnyt se, ettei muutos
ollut tullut tietoosi. Muutoksista ei ole viestitty, tai viesti ei ole tullut perille

asti.

Tama muutosviestintdaopas on laadittu juuri teille edelld mainittuun viestinnan
ongelmaan apuvalineeksi. Oppaaseen on koottu teidan omiin kokemuksiinne,
alan tutkimuksiin ja teorioihin pohjautuen apuvalineita, muistilistoja, ja kehi-
tysideoita onnistuneeseen muutosviestintaan. Opas tarjoaa apua niin yksilo-

ja tiimitasolle, kuin myos esihenkilille suurten muutosten viestimiseen.

Opas koostuu neljasta osasta. Ensimmaisessa osassa paneudutaan muutos-
viestinnadn kasitteeseen, ja peilataan viestinnan merkitysta teidan omiin arvoi-
hinne. Toisessa osassa muutosviestintda tarkastellaan yksilon ja tiimin nako-
kulmasta, kun taas kolmannessa osiossa nakokulmana on esihenkilot. Viimei-
sessa osiossa on esitelty erilaisia kehitysideoita yrityksenne muutosviestin-

taan.

Toivottavasti padsette hydodyntamaan oppaan ideoita ja tydvalineita arjes-
sanne monipuolisesti, seka kehittdmaan myds oppaan sisaltéa yhdessa viela

lisaa!
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Muutosviestinta

Mita on muutosviestinta?

Koska muutokset ovat yha enemman tyossa jatkuvia ja paivittdisid, on muutosviestintakin entista
enemman arkiviestintda. Muutosviestinta on |ldhes kaikkea tiedon vaihdantaa, mita yrityksessa kay-
daan. Viestinndssa on kuitenkin huomioitava, ettei se ole ainoastaan tiedon jakamista, vaan silla on
laajempi kokonaisuus ja merkitys. Parhaimmillaan onnistuneella viestinnalla vahvistetaan tyoyhtei-
s04 ja sen hyvinvointia. Tyoyhteison viestinta koostuu kuudesta peruspilarista. Peruspilarien avulla

luodaan onnistunutta muutosviestintaa, avoimuutta seka hyvaa yhteishenkea tydyhteisdon.

Perus- ja \

Luodaan identiteettis
uodaan identiteettia ajantasaistietoa |

_J_:;:E_r; r::;::tta | saatavilla ja sitd
e ) / vaihdetaan

Foorumit
Luodaan ja -Koko organisaation ,
vahvistetaan | “Yksilon

yhteisallisyytta L -Tiimien
-Projektien

Jaetaan osaamista ja
Osallistutaan ja
kokemuksia, vaikutetaan asioihin
\ kehitetddn uutta

Jokainen on viestija

Asioita kdsitellddn
keskustellen

TyOyhteisossa tarkeintd on huomioida, ettd jokainen on viestija. Jokainen tydyhteisdn jasen on tyds-
sadn itsendinen tiedon etsija, vaihtaja, tuottaja, ja valittaja. Viestijanroolissa myos onnistunut vuo-
rovaikutus on avainasemassa. Vuorovaikutustaitoja on muun muassa kuuntelu, havainnointi ja ar-
gumentointi. Peruspilareiden toimivuus vaatii siis koko tyoyhteisdn sitoutuneisuutta ja viestinta-

osaamista.



Arvot ohjaamassa viestintaa

Viestintda ohjaa yrityksen ydin, eli arvot. Jokaisessa viestintatilanteessa, niin kdytavakeskustelussa,
Teams-keskustelussa kuin sdhkopostissa, tulee nakya yrityksen arvot. Kun siis seuraavan kerran
viestitte missa tilanteessa tahansa, muistuttakaa itsednne toimimaan yrityksenne arvojen mukai-
sesti. On hyva esimerkiksi huomioida, ettd muutoksien ajantasaisella viestimiselld on vaikutusta

ty6hyvinvoinnin arvon lisdksi my6s asukastyytyvaisyyteen.

ASUKASTYYTYVAISYYS

VASTUULLISUUS

TYOHYVINVOINTI

TULOKSELLISUUS

TERVEYTTAJA HYVA SUKUPUOLTEN
HYVINVOINTIA KouLuTus TASA-ARVO
Tydhyvinvoinnin ja hyvanil-  Tydntekijdiden tasa-arvoinen  Tasapuolinen ja yhdenvertai-
mapiirin yllapitiminen yh- tukeminen ja kannustaminen nen kohtelu koko tydyhtei-
dessa osaamisen kehittamiseen sOssa
IHMISARVOISTA 1 ERIARVOISUUDEN 1 RAUHA. OIKEUDEN-
TYGTAJA VAHENTAMINEN MUKAISUUS JA
TALOUSKASVUA A HYVAHALLINTO
W
-_— 5
il =
h 4
Vastuullisena tyénantajana Kaikki tyoyhteison jasenet Toimimme oikeudenmukai-
toimiminen ovat samanarvoisia sesti seka hyvaa hallintotapaa
noudattaen



Muistilista muutosviestinnasta

e Tyoyhteison peruspilareilla luodaan onnistunutta muutosviestintaa.
e Jokainen tyoyhteison jasen on omassa roolissaan viestija.

e Pdivittaista viestintaa ohjaa yrityksen arvot.




Onnistunut muutosviestinta tiimien valilla

Itsendisten, mutta tiiviisti samojen tydalueiden kanssa toimivien tiimien valinen viestinta voi valilla
olla hyvin haasteellista. Jokainen tyontekija on keskittynyt omaan tyohonsa, eika valttamatta

muista omaa rooliaan viestinnassa.

Onnistuneeseen muutosviestintdan tiimien valilla tarvitaan selkeitd suunnitelmia, vastuualueita,
rooleja, ohjeita ja yhteisia pelisdantoja, jotka tulisi laatia tyoyhteisdssd yhdessa. Suunnitelmien ja
pelisdantdjen laatimiseen tarvitaan esihenkildiden johtamista ja pitkdd suunnitelmallisuutta. Jokai-
nen voi kuitenkin omalta osaltaan vaikuttaa muutoksien eteenpdin viemiseen seka muutosviestin-

taan.

Kuten tyoyhteisdssdanne hyvin jo tiedostetaan, on jokainen tydyhteison jasen itsendinen viestija.
Kaytannossa tama tarkoittaa sita, ettd jokainen tyontekija on itse vastuussa omien tydtehtavien
viestinndsta eteenpadin niin, ettd jokainen osallinen vastaanottaa viestin. Samalla tyontekija on
myo0s itse vastuussa tiedon etsinndsta ja saannista. Tyossa koetaan paljon kiireelta ja sinusta voi
tuntua, ettei ole aikaa esimerkiksi poytakirjojen lukemiseen. Niiden lukeminen tiedonsaannin kan-
nalta on kuitenkin tarkeaa. Ongelman ratkaisuksi voi esimerkiksi kokeilla varata itselleen joka viikko
kalenterista tilaa tiedotteiden itsendiseen lukemiseen. Monesti tama unohtuu, jos asiaa ei tiedosta,

tai kirjaa itselleen ylos.

Tyontekija itsendisena viestijana tarvitsee
e Motivaatiota sitoutua yhteisiin viestinnan tavoitteisiin.
e Oma-aloitteista aktiivisuutta pohtia esimerkiksi oman tyén vaikutusalueita.
e Aktiivisuutta jakaa itse oman tyon muutoksia muille.
e Avoimuutta jakaa omia mielipiteita ja kehitysideoita viestintaan niin kanssatyoka-
vereille kuin esihenkildille.
e Tyon organisointikykya kiireen keskelle turvaamaan tiedon itsendinen etsinta ja

saanti.

Informaation ajantasaisella liikkuvuudella kaikille muutoksen osapuolille on suuri merkitys siihen,
etta kaikkien tyo sujuu mutkattomasti. Informaatiokatkoksilla voi olla suuri vaikutus myos asiakas-

rajapintaan. Viestin kulussa tarkedssa roolissa on kanavat, joissa viesti kulkee. Tyoyhteisdssanne on
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sovittu tiimien valisiksi viestintakanaviksi Teams ja sahkoposti. Suuressa roolissa on myds kasvok-
kainen viestinta tyotiloissa. Muutaman tiimin kesken jarjestetdaan myos yhteisia tiimipalavereja ker-

ran kuukaudessa, joista poytakirjat jaetaan muiden asianosaisten kesken luettavaksi.

Muutoksien viestimisessa tarvitaan kuitenkin vielda enemman vuorovaikutusta myds viikkotasolle,
jotta tieto liikkuu tiimien valilla mahdollisimman ajantasaisesti. Hybridityo ja tiimien suuret koot
asettavat tahan kuitenkin haasteita. Miten viestinnasta voitaisiin rakentaa vield ajantasaisempaa ja

vuorovaikutteista? Alla on koonti teidan esittamistdanne kehitysideoista.

Teams: iin olisi hyva saada
vield pienempid ryhmia
tiimien valille

Tarvittaisiin selkeita
ohjeita ja suunnitelmia
viestintdan

Erillinen jaettava tiedosto
viikkotasoisista muutoksista,
Kaikkien tulisi itse joka jaettaisiin kaikille
aktiivisesti pohtia oman osapuolille esim. Teams
ty6n vaikutusalueita

Tyoyhteis6on olisi hyva myos lisdtd enemman spontaaneja ja vapaamuotoisia keskustelualustoja,
joilla rikottaisiin tiimien rajoja. Yksi tapa viestinnadn lisddmiseen on suunnitellut yhteiset kahvi-
tuokiot, joihin myds etatyoldiset saadaan mukaan Teams-kanavan kautta. Yhteisilla kahvihetkilla
vahvistetaan ajantasaisen tiedon liikkuvuuden lisdksi myds tiimien vélistd vuorovaikutusta ja ilma-
piirid. Vartin kahvihetki ei vaadi niin paljon jarjestelyja kuin tunnin palaverit tiimien valilla, mutta

silla voi olla suuri vaikutus tiimien vuorovaikutuksen lisddmiseen seka tiedon ajantasaiseen saantiin.

Teams-kanavaan voi my6s kokeilla luoda pienempia tiimien valisid ryhmia, joissa ajantasaista tietoa
jaetaan niin keskustelukanavan kautta, kuin tiedostoja jakamalla. Tiimien kanaviin voidaan esimer-
kiksi jakaa omien tiimien poytakirjoja muiden luettavaksi, joita kaikki tydyhteison jasenet voivat

halutessaan lukea.

Mika tarkeinta: Ole rohkea ja nayta muille esimerkillisesti, kuinka tyoyhteisdssa viestitdan avoimesti

paivittain!



Yrityksen muutosten keskella

Yrityksien suurten muutosten keskelld oma turvallisuuden tunne horjuu ja rutiinit sarkyvat, mika

aiheuttaa huolta omasta asemasta ja tyosta. Miten minun kdy muutoksessa? Mika tydssani muut-

tuu?

Tunteet muutoksissa ovat luonnollisia, eikd niitad tarvitse havetd — painvastoin. Avoimessa ja hy-
vassa tyoyhteison ilmapiirissd on sallittua kaikkien tunteiden ilmaisu. Tunteiden kautta tyoyhtei-

sOssa saadaan muutoksiin lisdarvoa, ja mahdollisesti myos uudelleen pohdittavaa muutoksien to-

teutukseen.

Joskus tunnevyoryt voivat kuitenkin tuntua jopa pelottavilta ja hallitsemattomilta, jolloin tunteita
saattaa peitella tai kieltdd. Muutoksien onnistumiseen kuitenkin tarvitaan koko tydyhteisén muu-

tostahtoa ja muutoksen hyvaksymista. Tahan tarvitaan myos pelon ylitsepadsemista ja eteenpdin

jatkamista.

Alla esitetty kdyra on muutoksien tunnekayra, jonka kaikki tyoyhteison jasenet kokevat muutok-
sissa. Jokainen tyoyhteison jasen kokee muutokset omanlaisena omiin aiempiin kokemuksiin peila-
ten, jolloin jotkut saattavat paasta tunnevyoryssa etenemaan nopeastikin kohti hyvaksymista. Jo
pelkastaan itsensa sijoittaminen tunnekéayralle muutoksen tunteissa voi helpottaa tunteiden hallin-
nassa — kun omat tunteet tunnistaa, voi tunnekayralld seurata omien tunteiden tilaa ja etenemista

kohti hyvaksyntaa. Missa vaiheessa olet talla hetkella pyorassa yrityksen muutoksien keskella?

T
A'SO

Tunne Tunne 446\ /1/

tyytyviisyys pelko @’?}-‘

Ajatukset Ajatukset @

méaritietoinen varautunut

Kayttdytyminen Kéyttédytyminen
reipas jahmettyneisyys

Tunne
luottavainen

Tunne
paheksunut

Ajatukset

Ajatukset
skeptisyys

pragmaattisuus

Kayttiytyminen

Kayttiytyminen

vastustava

Tunne
ahdistus

innokkuus

SNnnyvayd3 'z 0SY>

Ajatukset

Ajatukset

neuvokkuus

hdammennys

Kayttdytyminen
Kéyttéytyminen aikaansaamattomuus

energinen
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Tunteita ja epatietoisuutta voidaan myos helpottaa muutosinventaarion avulla. Kun muutostilan-
netta hahmotellaan ja pohditaan omaan tilanteeseen verraten, huomataan muutostilanteessa pa-
remmin asioita, jotka vield ovat epavarmoja. Inventaariolla my6s selvidd, mita asiat ovat edelleen
hyvin, joilla luodaan turvallisuuden tunnetta. Tunteiden ja asioiden kasittely selkeyttdd omia aja-

tuksia muutoksen keskella.

Mikd muuttuu | Mita seurauksia ndilla | Keihin muutokset | Miten suuri merkitys talla muu-
varmasti? muutoksilla on? vaikuttavat? toksella on eldamaani? (1-5)
Mikd muuttuu | Mita seurauksia nailla | Keihin muutokset | Miten suuri merkitys talla muu-
mahdollisesti? | muutoksilla on? vaikuttavat? toksella on elamaani? (1-5)
Mika ei tule Mita seurauksia nailld | Keihin muutokset | Miten suuri merkitys talla muu-
muuttumaan? | muutoksilla on? vaikuttavat? toksella on eldamaani? (1-5)

Kun itselleen epaselvat asiat ovat tiedossa joko muutospyoran tai muutosinventaarion avulla, voi
epaselviin asioihin etsia tietoa esimerkiksi esihenkil6ilta kysymalla. Taten esitetyt mallit auttavat
omien tunteiden kasittelyn lisdksi myos itsedsi viestimaan omista tunteista, sekd antaa mahdolli-

sesti lisdarvoa yrityksen muutokseen.

Miten siis onnistun muutostilanteissa?

Ole rohkea Aloita pienin askelin ja tavoittein, joilla pdaset hitaasti kohti muutoksen hyvaksymista.
Ole utelias Kysy avoimesti ja selvitd epaselvia asioita tyoyhteisossa.

Etsi mahdollisuuksia Ole avoin ja positiivinen - nde muutoksissa myds mahdollisuuksia.

Hanki tietoa ja analysoi Etsi my0s itse aktiivisesti tietoa muutoksesta varmistamaan oma ymmar-

ryksesi.
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Muistilista henkiloston muutosviestinnasta

Muutoksien onnistumiseen tarvitaan kaikkien tyoyhteison jasenten muutosval-
miutta.

Tunteet muutoksissa ovat luonnollisia eika niita tarvitse haveta.

Omien tunteiden hallinta nopeuttaa muutosvalmiuden saavuttamista.

Ole rohkea, utelias, positiivinen ja oma-aloitteiden tiedon etsija.

Toimi tyoyhteisossa esimerkillisesti aktiivisena viestijana, ja rohkaise muita tyo-

yhteison jasenia omalla toiminnallasi!
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Esihenkilot muutosviestinnassa

Mita tyontekijat ovat mieltd muutosviestinnasta?

Minulla on hyva Viestint3 ei ole
keskusteluyhteys yhtiaikaista ja
esihenkiloni kanssa samansisaltdista tiimien
kesken

Muutokset on paatetty Viestinta on avointa Mielipiteit&ni
kuunnellaan

ennen kuin niista

annetaan mahdollisuus Koen
keskustella vuorovaikutussuhteen
esihenkilén kanssa
toimivana

Osallistaminen tuntuu
turhalta, kun niisti ei ole
seurannut mitadan

Esihenkil6t ja muutosviestinta
Vaikka muutostilanteissa on jokaisella oma rooli ja vastuu, myos jokaisella tyontekijalld, on esihen-
kililla silti tarkein rooli. Esihenkilon tehtdvat muutoksessa voidaan esittda esihenkiléympyran

avulla.

Lasndolo Tavoite
ESIHENKILO
MUUTOKSEN
JOHTAJANA

Innostus Toteutus
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Esihenkilon paatehtava muutoksissa on vieda yrityksen strategiset tavoitteet kaytantoon. Yleisin
ongelma muutosviestinndssa esihenkilon ja tyontekijan valilla on, ettei esihenkilé onnistu viesti-
maan strategiaa tarpeeksi kdaytannonlaheisesti tyontekijoilleen. Kun muutokset ovat olleet esihen-
kil6ille tiedossa jo pidempaan, ja esihenkilot ovat saattaneet jo osallistua muutoksen tekemiseen,
ei valttdmatta aina osata kommunikoida muutosta henkilostolle ymmarrettdvasti. Viestin muutta-
minen ymmarrettdvaan muotoon vaatii esihenkil6lta viestin suunnitelmallisuutta, jotta muutoksen

ydinasiat saadaan viestittya tehokkaasti.

Erityisesti muutoksissa tyontekijat tarvitsevat esihenkil6ilta erilaista ja tasoista ldsndoloa. Lasna-
oloksi voidaan maarittaa niin tyontekijoiden kanssa kaksin kuin tiimin kanssa toteutettu kasvokkais-
viestintd, jossa korostuu osapuolten vuorovaikutus. Onnistuneet muutokset voit siis varmistaa silla,
etta olet tyontekijoille aidosti 1asna. Kuuntele tyontekijoitd, sekd anna heidan esittad kysymyksia,
ideoita ja kritiikkid muutosta kohtaan. Kirjoita kommentit itsellesi ylos ja vie kommentit tietoon
paattaville henkiloille. Keskustele ja anna mahdollisuus myos kahdenkeskiseen viestintdaan. Lasna-

ololla ja osallistamisella innostetaan tyontekijoitda muutokseen.

Onnistunut muutosviestinta lyhyesti

Onnistuneen muutosviestinnan taustalla on valtavasti strategiaa, suunnitelmia seka jatkuvaa kehit-
tamistd. Muutosviestinnan ydin lahtee siis yrityksessa strategiasta ja arvoista, mutta onnistunutta
muutosviestintaa voi kuitenkin toteuttaa myos arkityoskentelyssa. Perusrakenne viestintdaan tulee

tyoyhteisdn peruspilareista, jotka esiteltiin oppaan alussa.
Muutosviestinnadlla on useita erilaisia tavoitteita:
1. Henkilosté ymmartaa muutoksen syyt ja osaa kuvata sen omin sanoin.
2. Jokainen osallinen tietdad oman roolin muutoksessa.

3. Henkilostolla on tieto siitd, miten muutoksessa edetddn ja paljonko maariteltyja tavoitteita

on saavutettu.
4. Jokainen tuntee tulevan kuulluksi, saa esittaa kysymyksia ja saa myos vastauksia.
5. ldeat ja kritiikit henkiloston suunnalta otetaan huomioon.

6. Muutosten niin onnistumista kuin epdaonnistumisista on saatavilla seurantatietoa ja tulok-

sia kasitelldaan yhdessa.

13



Kun eri tavoitteet pitdaa mielessa aina viestinnan sisaltéa suunnitellessa, tulee viestista tarpeeksi
kattavaa. Tavoitteet voidaan kiteyttda muutosviestinnan ydinkysymyksilla. Kun jokainen viesti ra-

kennetaan ydinkysymyksiin, varmistetaan viestinnan sisallén kattavuus.

Muutosviestinndn ydin paivittdiseen viestintaan:

mita, missa, milloin, miten muutos vaikuttaa tyontekijaan ja hanen tyohonsa.

Yhdessa muiden esihenkildiden kanssa on sovittava yhtdaikaisesta ja sisdltoisesta viestinndsta tyon-
tekijoille. Viestin sisalto tulisi muokata tiimikohtaisesti, mutta sisallén tulee kuitenkin olla syvimmil-
tdan sama. Jos viestinta ja sen sisdltd muutoksissa tapahtuu tyoyhteisossa eri aikaan, aiheuttaa se
turhaa spekulointia. Osaltaan henkilostonne kokee talla hetkellda muutosviestinndssa eri aikaista ja

sisaltoista viestintaa tiimien kesken.

Parhaimmillaan muutosviestintd on proaktiivista eli ennakoivaa. Tarkedd muutosviestinndssa on
myoOs vastavuoroisuus ja osallistaminen. Talla hetkelld yrityksessdanne henkilostd kokee tulevansa
kuulluksi ja myo6s saavansa osallistua muutoksiin, mutta osittain tdma koetaan vajavaiseksi. Henki-
|6stOsta tuntuu, ettei tyopajoista ole syntynyt mitdan konkreettista. Viestinnassa olisi siis syyta en-
tistd enemman kiinnittada huomiota kolmanteen, viidenteen ja kuudenteen esitettyyn tavoittee-

seen.

Erilaisia apuvalineitd muutosviestintdan

Muutosviestinnan onnistumista voi tehostaa silld, ettd muutosviestin suunnittelee muutosproses-
sien vaiheiden mukaan. Vaiheita voidaan kuvata eri tunnetilojen avulla. Jokaiseen eri tunnevaihee-
seen soveltuu erilainen muutosviestintd. Muutosprosessia voidaan hahmottaa muutospyoéran

avulla.
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Tasot 1-2: Henkilosto kasittelee ainoastaan kriittisimman tiedon: mita minulle kdy muutoksessa?
Viestintd on onnistunutta, kun tyontekijoille annetaan tilaa kahdenkeskiseen keskusteluun, jossa

keskustellaan muutoksen vaikutuksesta tyontekijaan.

Tasot 3-4: Henkilostd alkaa vastaanottaa myos yleispatevaa tietoa muutoksesta, jolloin muutok-
sesta voi keskustella koko tydyhteison kesken. Mitda muutos merkitsee yritykselle? Mitd tavoitteita

muutoksella on koko tydyhteisélle?

Tasot 5-6: Henkilosto hyvaksyy muutoksen, ja muutosviestinndssa voidaan siirtya takaisin yksityis-
kohtiin. Mitd muutos vaatii minulta? Miten onnistun ja onnistumme muutoksessa? Hyvaksymisvai-

heessa aletaan siis keskustelemaan niin henkild- kuin tiimikohtaisista tavoitteista.

Jokainen tyoyhteison jasen kdy muutosprosessin kaikki vaiheet lapi, mutta tunnetilojen voimakkuus
ja kesto vaihtelevat yksildiden aiempien kokemuksien mukaan. Kun muutosviestintda suunnittelee
tunteiden kautta, voidaan parhaimmillaan yrityksessa saavuttaa nopeampi muutoksen hyvaksymi-
nen. Jos tunteilla johtamista hyddynnetaan vield yksildidymmassa viestinnan suunnittelussa, tehos-

tetaan viestintaa entisestaan.
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Yrityksen muutosviestinnan onnistumista voidaan tutkia seka varmistaa muutosjohtajuuden timan-
tin avulla. Timantin eri kulmat ovat muutosviestinnan tarkeimpia peruspilareita. Kolme alinta kul-

maa muodostavat perustan, kun taas kaksi ylintd kulmaa ohjaavat viestintaa.

VASTUULLISTA VUOROVAIKUTTEISTA

SUUNNITELMALLISTA VAIKUTTAVAA

STRATEGISTA
Strategia

Viestinnan lahtdkohtana on aina yrityksen strategia ja arvot, minkd mukaan yrityksessa viestitdaan.
Teidan yrityksessanne sisdisen muutosviestinnan ldhtékohtana voidaan ndahda tydohyvinvointia tu-

keva viestintd, joka myos tukee vastuullista toimintaa.
Vaikuttavuus

Vaikuttavuudella tarkoitetaan viestinndn mittaamista. Mittaamisen avulla yrityksessa saadaan tie-
toa tavoitteiden ja toimenpiteiden onnistumisista. Lisdksi mittareiden avulla luodaan luotettavaa

tietopohjaa viestinnan kehityskohteille.

Muutostilanteiden viestinndn mittaaminen voi toisinaan olla haasteellista, koska muutostilanteissa
nopea viestinnan kehittdminen on tarkeaa, mutta perusteelliset tutkimukset viestinnan onnistumi-
sesta vievat aikaa. Muutostilanteissa onkin yleensa kannattavampaa hyddyntda nopeampia pikaky-
selyitd, joissa muutosviestinnasta kysytaan henkilostolta avoimen kysymyksen kautta. Avoin kysy-
mys kannattaa muotoilla enemman viestin ymmarrettavyyden mittaamiseen, kuin itse viestinnan
onnistumiseen. Hyvid kysymysmuotoja ovat esimerkiksi: “Mistd muutoksesta on kysymys? Mita
muutos edellyttdd minulta? Miten suhtaudun asiaan?”. Kyselyn voi helposti toteuttaa esimerkiksi

tiimipalaverissa, tai tyohyvinvointikyselyn yhteydessa.
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Suunnitelmallisuus

Muutostilanteiden viestinnan suunnitelmallisuus on sita tarkedammadssa roolissa, mita suurempi
muutos on kyseessa. Kuten jo muutosviestinnan onnistumisessa esiteltiin, on viestinnan suunnitel-
mallisuudessa otettava huomioon viestin tasapuolisuus, ajankohtaisuus, seka sisalto. Viestin suun-

nitelmallisuuteen sisaltyy myos viestintakanavien maarittely, yhteiset pelisddannot ja ohjeistukset.
Vuorovaikutus ja vastuullisuus

Kaiken suunnitelmallisuuden, strategian ja mittareiden taustalla on jatkuva vuorovaikutus ja vas-
tuullisuus. Eri ohjeistukset ja suunnitelmat on tehtdva yhdessa tyéntekijoiden kanssa, jotta myos
he kokevat tuntevansa tydssadan merkitysta ja vaikutusvaltaa. Tyontekijoiden tdman hetken koke-
mus on, ettei osallistamista ja vuorovaikutusta muutoksista ole tarpeeksi. Tahdan panostaminen

vahvistaa yrityksenne onnistunutta muutosviestintaa.

Muutoskompassi esittelee esihenkildiden erilaisia tapoja toimia muutoksissa. Muutosjohtamisessa
tulisi rohkeasti kokeilla erilaisia johtamistyyleja, koska eri johtamisentyylit sopivat aina eri muutos-
tilanteisiin sekd myos yksiloihin. Joku tyontekija esimerkiksi saattaa tarvita toista tyontekijaa enem-
man tukea ja ohjausta, kun taas toinen haluaa enemman tunteilleen tilaa. Ensimmaiseen tilantee-
seen tarvitaan siis ohjaavaa muutosjohtajuutta, kun taas toiseen tilanteeseen soveltuu paremmin

emansipoiva muutosjohtajuus.
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| Toiminta-
keskeisyys

Ohjaava muutosjohtajuus on lahimpana perinteistd muutosjohtajuutta, jossa henkil6std on passii-
vinen tiedonvastaanottaja. Ohjaava johtaja asettaa itse tyontekijoilleen tavoitteen muutokseen,

seuraa sen edistymistd seka huolehtii resursseista.

Innostava muutosjohtajuus on positiivisen ilmapiirin luomista innostamalla tydntekijoita muutok-
seen. Esihenkilon tehtdva on toimia muutoksen roolimallina ja kdantda tyontekijoiden negatiiviset

tunteet positiiviseksi innokkuudeksi.

Emansipoiva muutosjohtajuus on vastavuoroista keskustelua seka tunteiden ymmartamista ja hy-
vaksymista sellaisina kuin ne ovat. Esihenkildé on aidosti lasna tyontekijoilleen, ja pyrkii olemaan

tyontekijoiden tukena.

Osallistava muutosjohtajuus on henkiléston osallistamista, eli jatkuvaa vuorovaikutusta esihenki-
I6n ja tyontekijoiden valilla. Tassa johtajuudessa osalliset itse suunnittelevat muutosta ja tekevat

aktiivisesti paatoksia.
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Muistilista

Esihenkilot ovat muutoksissa tarkeimmassa roolissa.

Esihenkilon paatehtava muutoksissa on vieda yrityksen strategiset tavoitteet
kaytantoon.

Esihenkil6lta tarvitaan muutoksissa erityista lasndoloa niin yksilo- kuin tiimita-
solla.

Muutosviestinnan onnistuminen taataan, kun muutoksien ydin viestitaan: mita,
missd, milloin, miten muutos vaikuttaa tyontekijaan/tiimiin.

Parhaimmillaan muutosviestinta on proaktiivista, osallistavaa, ja muutoksen
kaikkien vaiheiden viestimista.

Muutosviestinta koko organisaatiossa vaatii tarkkaa viestinnan strategista suun-
nittelua esihenkilGilta ja johdolta.

Esihenkilon olisi hyva kokeilla ja hallita monia erilaisia johtamistyyleja muutok-

sissa, joissa huomioidaan yksiloiden tarpeet viestintatavasta.
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Kehitysideoita muutosviestintaan
Muutosviestinnan tavoitetila

Henkilostolle teetetyissd haastatteluissa kartoitettiin henkildston ndkemyksia onnistuneesta muu-
tosviestinnasta. Tulosten padpointit koottiin yhteen, josta muodostettiin alla oleva muutosviestin-

nan tavoitetila tydyhteisoon.

Vuorovaikutteinen

Ymmarretdan ja
tiedetdan toisten

Rehellista tyonkuva ja roolit
Jokaisella on vastuu

viestijana Yhtaaikainen

Avointa

Osallistavaa . . . .
Selkeat kanavat ja Ajantasainen

ohjeet tiedotteiden
|6ytymiseen

Kehittamistyossa tarkeda on tiedostaa, ettei muutokset ja kehitykset tapahdu heti. Ratkaisuja on-
gelmiin ei voida edellyttda nopeiksi muutoksiksi, jos ongelmaa on ilmennyt yrityksessa pitkaan. Or-
ganisaatiot ovat aina puutteellisia, jota jatkuvasti muuttuva maailma lisda entisestaan. Viestinnan
kehittamisessa on siis hyva pitad mielessa, ettei muutokset ndy ja kehity heti. Kayttakaa kehittami-
sen tukena mittareita ja pienempia tavoitteita, joilla konkretisoidaan muutokset koko tyoyhteisolle.

Pienilla askelilla ja muutoksilla huomaamatta kehitetdan jatkuvasti viestintdaa onnistuneemmaksi.

Vaihtoehtoinen toimenpidesuunnitelma muutosviestinnan kehittamiseen

Haastatteluissa nousseita kehitysideoita on koottu alla olevaan toimenpidesuunnitelmaan, jossa on
nostettu esille my6s haasteiksi koettuihin tilanteisiin vaihtoehtoisia kehitysideoita. Kehitysideat
ovat siis seka henkiloston esittdmia, seka teoriapohjasta luotuja ideoita tukemaan muutosviestin-

nan onnistumista.

Muutosviestin-

nan kehittami- Toimenpiteet Tarkempi erittely
nen

Ajantasainen viestintd muutoksen kaikista vai-
Isojen muutos-

ten viestiminen
henkilostolle

Viestintdsuunnitel- heista

man rakentaminen
Muutoksien aikataulun tiedottaminen
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Tasavertaisuuden turvaaminen eri tiimien va-
lilla

Osallistamisen ja kehitysideoiden tulosten
esille tuominen (osallistamisen mittaaminen)
Muutosviestinnan onnistumisen mittaaminen
(spontaanikyselyt, kuukausikyselyyn avoin ky-

symys)

Vuorovaikutuksen
lisddminen

Henkiloston kehitysideat kerataan ylos ja vie-
daan johtoryhmien kokouksiin

Anonyymin viestintdkanavan luominen tiedos-
tustilaisuuksien jalkipuintiin, jolla taataan kaik-

kien osallistamista reaaliaikaisesti

Tiimien vélinen

Vuorovaikutuksen

Teams-kanavia enemman tiimien valille

Yhteisten kahvihetkien lisdaminen toimistossa

paivittaisvies- e . . ey
tints lisddminen Vapaaehtoinen Teams-kahvitauko viikoittain
ajankohtaisten asioiden kasittelyyn
Tiimien omien kokouspdytakirjojen jakaminen
Tiedon jakamisen Koontitiedosto ajankohtaisista muutoksista eri
lisdédminen
tiimien valilla viikoittain
Selkeiden tiedonetsintd ohjeiden laatiminen
Suunnitelmallisuus Tiimin jasenten vastuualueiden selkeyttaminen
tehotydpajoja hyo-
“y pajoja ny ja vastuujakojen kirjaaminen kaikkien nahta-
dyntden
ville
TyOyhteison Yhteinen ymmar- Selkeat ohjeet tiedon etsimiseen ja kanaviin

muutosviestinta

rys

Erillinen koulutus/palaveri tyéyhteis6n viestin-

nan pelisddnnoista
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